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Resumen

El trabajo final de carrera titulado "El desafio de formar lideres en el area
contable de Accenture SRL" es un estudio de caso detallado sobre la formacion de lideres en
una empresa lider en el mercado. El objetivo principal del trabajo es analizar cdmo Accenture
SRL aborda este desafio y como pueden aplicarse los principios del modelo de las nueve

competencias en la misma.

El trabajo esta estructurado en varias secciones. En primer lugar, se presenta
un marco teérico sobre los modelos de liderazgo, donde se describen los diferentes enfoques y
teorias que existen en la literatura. Se hace especial énfasis en el modelo de las nueve
competencias, desarrollado por Fernando Grosso, que se utiliza como referencia para el analisis
posterior. En la siguiente seccidn, se describe la organizacion de Accenture y el rol del area de
auditoria en Argentina. Se detallan los diferentes niveles jerarquicos y las responsabilidades de

cada uno, asi como las politicas y procedimientos que rigen el trabajo en la empresa.

La seccion central del trabajo se enfoca en los principios para la formacion
de las competencias interpersonales en el programa LEAD de Accenture. Se describen los
diferentes mdédulos que componen el programa, asi como las actividades y herramientas que se
utilizan para desarrollar las habilidades de liderazgo de los participantes. Finalmente, se
presenta un analisis del material relevado a través de una encuesta, donde se discuten las
similitudes y diferencias entre el modelo de las nueve competencias y el modelo de formacion

de Accenture.

Se concluye que el modelo de las nueve competencias podria introducir una
mejora en el area contable de Accenture, y se proponen algunas recomendaciones para mejorar

el modelo de formacién actual.

Palabras Clave

Liderazgo, Accenture, Modelo de formacion de lideres, Competencias.
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Introduccion

Los estudios de liderazgo han sido objeto de investigacion durante décadas
y han evolucionado a lo largo del tiempo. Las primeras teorias de liderazgo se originaron en la
década de 1930, y se centraban en las caracteristicas y rasgos personales de los lideres. Sin
embargo, desde entonces, los enfoques se han diversificado y han surgido nuevas teorias para

comprender mejor el liderazgo y sus desafios en diferentes contextos.

Durante las ultimas décadas, la problematica del liderazgo ha cambiado
significativamente debido a los répidos avances tecnoldgicos, la globalizacion, la diversidad
cultural y generacional, y la necesidad de adaptarse a un entorno empresarial y social en
constante cambio. Estos cambios han requerido nuevas perspectivas y habilidades de liderazgo.

Uno de los estudios mas influyentes sobre el liderazgo es el "Modelo de
Comportamiento de la Rejilla Gerencial” desarrollado por Robert R. Blake y Jane S. Mouton
en la década de 1960. Este modelo clasifica el liderazgo en funcion de dos dimensiones: la
preocupacion por las personas y la preocupacién por la produccién. Proporcion6 una vision
méas matizada del liderazgo, reconociendo la importancia de equilibrar la atencién a las

personas y los resultados.

Otro estudio destacado es el de James Kouzes y Barry Posner, quienes en
su libro "The Leadership Challenge™ (El Desafio del Liderazgo) exploraron las practicas de
liderazgo efectivas y las caracteristicas comunes de los lideres exitosos. Su trabajo se centra en
cinco practicas clave: modelar el camino, inspirar una vision compartida, desafiar el proceso,
habilitar a otros para actuar y alentar el corazon. Una de las conclusiones méas importantes de
este estudio es que los lideres efectivos son capaces de articular una vision clara y atractiva que

inspire y motive a los demas a trabajar hacia un objetivo comin. (Posner y Kouzes, 2017)*

En las ultimas décadas, también ha habido una mayor atencion a la
necesidad de liderazgo ético y transformacional. La teoria del liderazgo transformacional,
desarrollada por James V. Downton en la decada de 1970 y posteriormente ampliada por
Bernard M. Bass, destaca la importancia de los lideres en inspirar y motivar a sus seguidores
para lograr un cambio positivo y alcanzar un mayor rendimiento. Por eso, uno de los conceptos

mas importantes del estudio es que "el liderazgo transformacional implica elevar las

1 Kouzes, J. and Posner, B. (2017) The Leadership Challenge (6th ed.). Audible, Inc.
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expectativas y el rendimiento de los seguidores, motivandolos a superar sus propios limites y

alcanzar metas ambiciosas". (Bass, 1985)?

Otro estudio significativo en el &ambito del liderazgo ético es el de Linda K.
Trevifio y Michael E. Brown, titulado "Etica Organizacional: Un Lugar para el Liderazgo y la
Responsabilidad Etica" (Organizational Ethics: A Place for Leadership and Ethical
Responsibility). Este estudio examina la relacion entre el liderazgo ético y el comportamiento
ético en las organizaciones, destacando la importancia de que los lideres establezcan un tono

ético y promuevan una cultura organizacional basada en valores éticos.

Estos son solo algunos ejemplos de los estudios e investigaciones que han
contribuido a la comprension del liderazgo en las dltimas décadas. EI campo del liderazgo
contintia evolucionando a medida que surgen nuevos desafios y oportunidades en el entorno

empresarial y social.

El estudio del liderazgo y el proceso de formacién de lideres son
fundamentales para el éxito y la sostenibilidad de las organizaciones, ya que, al comprender y
aplicar las teorias y practicas de liderazgo, las organizaciones pueden desarrollar lideres
efectivos que inspiren, motiven y guien a sus equipos hacia el éxito. Esto contribuye a un
entorno de trabajo productivo, una cultura organizacional sélida y un desempefio sobresaliente

en el logro de metas y objetivos.

Este estudio de caso se refiere a una consultora a nivel internacional, en
donde se observara y analizara el proceso de formacién de lideres que existe en la misma. La
consultora Accenture es una compafiia global de servicios profesionales lider a nivel mundial,
que ofrece una amplia gama de servicios en Estrategia, Consultoria y Operaciones, con
capacidades digitales en todos estos servicios. Combina capacidades especializadas en mas de
40 industrias, impulsadas por la red de centros de Operaciones Inteligentes y Tecnologia
Avanzada. Posee 624.000 empleados, que sirven a clientes en mas de 120 paises, para

ayudarles a convertirse en empresas de alto desempefio.

En el area contable de Accenture, mas especificamente en el area de
auditoria interna, el proceso llevado a cabo para la auditoria de gastos esta mecanizado y no se

realizan cambios ni innovaciones, por lo que los empleados no encuentran una motivacion a la

2 Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. Free Press.
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hora de realizar su trabajo. Esto provoca una alta rotacion y equipos de trabajo inestables, y un

bajo desempefio.

Por eso, es esencial la formacién de lideres que brinden una nueva
perspectiva y puedan guiar a las personas hacia un nuevo modelo de trabajo que sea mas
eficiente y motivante para los empleados.

Pero ¢realmente entendemos que es ser un lider? ;Qué hacen en realidad?
(Para qué se necesitan? Y la pregunta mas importante e interesante de todas... ;Los lideres

nacen o se hacen?
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Estudio de Caso: El desafio de formar lideres en el area contable de
Accenture SRL

Justificacion

Es necesario realizar este estudio de caso ya que la formacién de lideres es
esencial para el area de auditoria de Accenture, y por supuesto para cualquier organizacion. Sin
embargo, para lograr resultados efectivos, es crucial comprender claramente qué implica ser
lider, cuéles son las competencias a desarrollar, y coémo llevar a cabo un proceso de formacién

adecuado para poder formar verdaderos lideres, y que el esfuerzo no sea en vano.

En este trabajo, se abordaran los principales desafios que enfrentan las
organizaciones en la actualidad, con un enfoque especifico en Accenture, en cuanto a la
formacion de lideres. Se exploraran los procesos de formacion méas apropiados y se analizara
el modelo de las 9 competencias desarrollado por Fernando Grosso, especialista en Liderazgo
y Desarrollo Personal.

Por otro lado, se examinard y analizara el proceso de formacion
actualmente implementado en Accenture, y se realizard una comparacién con el mencionado
modelo. Esto permitird identificar qué aspectos pueden mejorarse para formar verdaderos

lideres de manera efectiva.

Planteo del problema

Actualmente, la sociedad posee una vision distorsionada y una concepcion
errénea sobre lo que significa ser lider y lo que debe hacer: se asocia al lider como un salvador,
alguien con capacidades extraordinarias que nadie mas posee. Pero este modelo mental®
constituye un obstaculo real para la formacion de nuevos lideres, lo cual se transformé en una
gran necesidad, mucho méas con los cambios y avances tecnoldgicos que estan transformando

tanto las organizaciones, como nuestras profesiones.

En cualquier empresa el liderazgo es un pilar muy importante para el exito
o fracaso, e influye para poder establecer un clima y cultura organizacional. Ademas, su
desempefio es muy importante en la actuacién de los individuos, asi como los resultados que

debe lograr para el crecimiento y sustentabilidad de las organizaciones y de imagen ante la

3 Mecanismo del pensamiento mediante el cual un ser humano intenta explicar cémo funciona el mundo
real. Es un tipo de simbolo interno o representacion de la realidad externa, hipotética, que juega un papel
importante en la cognicién. Fuente: https://es.wikipedia.org/wiki/Modelo_mental
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sociedad. El liderazgo influye mucho en los resultados organizacionales. Su gestion es

determinante en todos los aspectos de la empresa, para el capital humano y para el cliente.

Pero uno de los grandes problemas que se presenta en la sociedad
contemporanea es la carencia de lideres en empresas, organizaciones sociales, en el Estado,
instituciones civiles, entre otras, principalmente por un problema de formacion. Por eso, se dice
que los lideres no escasean, sino el aprendizaje formal, ademas de que muchas veces tampoco
se sabe identificarlos, y menos aun, motivarlos a desarrollar todo su potencial, generalmente

por un proceso de formacion que no es el correcto.*

En la actualidad, las organizaciones se enfrentan a diversos desafios en la
formacion de lideres, entre los cuales se destaca el cambio de paradigma de liderazgo, dado
que, en las ultimas décadas, ha habido un cambio significativo en el paradigma de liderazgo.
Anteriormente, el liderazgo se asociaba con habilidades directivas y autoridad jerarquica. Sin
embargo, actualmente, el liderazgo se basa méas en habilidades de influencia, colaboracion y
empatia. Las organizaciones deben adaptar sus programas de formacion para desarrollar lideres
que puedan liderar en entornos mas colaborativos y orientados al equipo.® Por otro lado, la
diversidad y la inclusién son temas importantes en el entorno empresarial actual. Las
organizaciones se esfuerzan por promover entornos de trabajo inclusivos y equitativos. Formar
lideres para gestionar equipos diversos y fomentar la inclusion es un desafio clave. Los lideres
deben comprender las diferencias individuales y culturales, y ser capaces de liderar equipos

diversos de manera efectiva.

Al mismo tiempo, la rapida evolucion de la tecnologia y la digitalizacion
estd transformando la forma en que las organizaciones operan. Los lideres deben estar
preparados para liderar en un entorno tecnolégico en constante cambio. Esto implica adquirir
habilidades digitales, comprender las implicaciones de la inteligencia artificial y otras
tecnologias emergentes, y ser capaces de aprovechar las oportunidades que ofrecen. Sin
embargo, ademas de las habilidades técnicas, los lideres necesitan desarrollar habilidades
blandas o interpersonales, las cuales incluyen la comunicacion efectiva, la resolucion de
conflictos, la capacidad de motivar e inspirar a otros, y la gestion del cambio. Formar lideres
en estas habilidades blandas es un desafio, ya que requiere un enfoque en el desarrollo personal

y el crecimiento emocional.

4 Grosso, F. (2020). Liderazgo, desarrollando las 9 competencias. DUNKEN, Buenos Aires.
5 Foro ECOFIN (2023). Liderazgo y cambio de paradigmas.
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Por ultimo, en un entorno empresarial altamente competitivo, retener y
desarrollar el talento es crucial. Las organizaciones deben formar lideres capaces de identificar
y desarrollar el potencial de los empleados, y crear oportunidades de crecimiento y desarrollo.
Asimismo, deben abordar las expectativas cambiantes de los empleados en cuanto a su
desarrollo profesional y personal, y proporcionar programas de formacion efectivos que

satisfagan esas necesidades.

Por otra parte, la formacion adecuada de lideres puede enfrentar varios
obstaculos que dificultan su efectividad, entre los que se encuentra la falta de tiempo, ya que
muchas veces los lideres ocupan puestos de alta responsabilidad y tienen agendas ocupadas, y
esto puede dificultar la participacion activa en los programas de formacion. Otro obstaculo es
el relacionado al enfoque excesivo en habilidades técnicas, puesto que a menudo, la formacion
de lideres se centra demasiado en habilidades técnicas o conocimientos especificos de la
industria, descuidando las habilidades blandas y de liderazgo. El Gltimo obstaculo es la falta de
alineacién con la estrategia organizacional, dado que la formacion de lideres resulta menos

efectiva si no esté alineada con la estrategia y los objetivos de la organizacion.®

Una vez determinadas estas problematicas, se analizara como es el proceso
de formacion de lideres en el area de auditoria de la empresa Accenture, si este resulta eficiente,
y de qué manera se relaciona o se puede mejorar a través del proceso de las nueve

competencias, el cual se desarrollara més adelante.

Objetivo General

Analizar el modelo de formacion de lideres mediante el desarrollo de las 9
competencias basicas para el liderazgo, y estudiar cuél es la mejor forma de implementarlo en
las organizaciones, especificamente en el area contable de la empresa Accenture, mediante un
proceso de formacion formal, que logre ser eficiente tanto para las organizaciones como para

el desarrollo del potencial de los futuros lideres.

Obijetivos Especificos

e Identificar las habilidades y competencias necesarias a desarrollar para alcanzar el

liderazgo establecido por el modelo estudiado.

e Analizar el proceso de formacion existente en la empresa para poder realizar una

comparacion con el modelo de las nueve competencias.

& Kouzes, J. and Posner, B. (2017) The Leadership Challenge (6th ed.). Audible, Inc.
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Marco Teorico

Antecedentes

A traves de la evolucion humana, se han exaltado las acciones realizadas
por dirigentes de gobiernos, empresas, equipos deportivos o grupos de personas de cualquier
indole. Normalmente, ellos son reconocidos como lideres, es decir, personas que trabajan con
un grupo e influyen en él para lograr un propoésito que todos juntos pretenden alcanzar, personas

que son capaces de inspirar y guiar y, ademas, son reconocidos como modelo para todos.

El recorrido por la historia permite relacionar las actividades desarrolladas
con las capacidades, habilidades y conocimientos de cada uno de los personajes que influy6 en
el desarrollo de la humanidad. El analisis evolutivo permiti6 identificar algunas de las
cualidades que permitieron y permiten que un lider direccione los procesos de desarrollo
humano y organizacional encaminados al aumento de la productividad y competitividad de su
organizacion, para realizar las acciones necesarias que permitan potencializarlas para facilitar

asi el mejoramiento de la calidad de vida de la sociedad.

La evolucion del liderazgo se determiné desde el quehacer de los grandes
lideres que registran algunos momentos de la historia, quienes dirigieron esfuerzos de otros
hombres, administraron paises, planearon y organizaron exploraciones, encabezaron y
controlaron guerras, entre otros. Todo esto enmarcado en las civilizaciones antiguas como
Sumeria, Egipto, Babilonia, China, Grecia, Roma y Hebreos, pasando por la influencia o
contribucion de los militares y la iglesia catdlica, llegando a la Edad Media con el arsenal de
Venecia, sistema feudal, la ética protestante y todas las formas de organizacion para culminar

con la Revolucion Industrial.

Al evaluar la evolucidn, se pueden definir las cualidades utilizadas por cada
personaje a lo largo de la historia que les permitié trascender, como es el caso de Moisés, con
su actitud positiva, caracter, disposicion de escuchay carisma, quien en el siglo Xll a.C. siguid
los consejos de su suegro Jetrd para escoger hombres capaces en todo Israel y delegar autoridad
para que fueran sus representantes, e impartieran justicia, conforme al nivel de competencia
delegada. Otro ejemplo es el de Ptah-Hopet, quien en el siglo XX a.C. escribid el libro de
instrucciones donde orienta a su hijo acerca del comportamiento del lider, pero que cinco siglos

después aun era utilizado en las escuelas, con la autodisciplina, compromiso y vision de futuro.

Luego de utilizar la técnica de red de unidades logicas entre capacidades,

habilidades y conocimientos, con relacion a las actividades que se realizaron en cada momento

9
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de la historia, y teniendo como referente las cualidades propuestas por John Maxwell en su
libro “The 21 Indispensable qualities of a Leader”, se identificaron y clasificaron en la piramide

las principales cualidades de los lideres a través de la historia (figura 1).”

A partir de la figura anterior, que se encuentra en los anexos, se identifican
diversas habilidades clave. Estas habilidades incluyen una actitud positiva para enfocar la
mente en alcanzar el éxito, la autodisciplina para lograr metas y abstenerse de ciertas acciones,
la capacidad de trabajo que implica poner en marcha la voluntad individual con respeto hacia
el trabajo y el progreso, el caracter que se refleja en cualidades distintivas en el
comportamiento, el carisma para atraer y fascinar a otros con las acciones realizadas, el

compromiso en acordar y cumplir obligaciones tanto con la organizacion como con los demas.

Ademas, se destacan habilidades como la comunicacion persuasiva y
convincente, el discernimiento para diferenciar y sefialar diferencias, la ensefiabilidad para
transmitir conocimientos de manera efectiva, la habilidad de escuchar no solo las palabras sino
también los sentimientos del interlocutor, la focalizacion en dirigir esfuerzos hacia un objetivo,
la generosidad de anteponer el corazén a la utilidad y al interés, la iniciativa para dar pasos
necesarios y lograr lo propuesto, la pasién en sensibilizar afectivamente las acciones a realizar,
las relaciones interpersonales objetivas e imparciales, la responsabilidad de establecer
compromisos y dar respuestas positivas o proactivas, la seguridad en conocer y confiar en las
propias capacidades para lograr el éxito, la disposicion servicial constante y perpetua sin
esperar retribucion, la habilidad de solucionar problemas evaluando su desarrollo de manera
objetiva para mejorar constantemente, la actuacion con valor y firmeza, y finalmente, la vision
de futuro clara respecto a la direccion de la organizacion, inspirando a las personas hacia la

excelencia.

El transcurrir de la historia permitid identificar cualidades comunes entre
personajes influyentes en el desarrollo de la humanidad, las cuales deben ser tenidas en cuenta
por lideres politicos, sociales u organizacionales para poder impactar positivamente con su
actuar. El lider de hoy debe utilizar sus capacidades para interactuar con un sinnimero de
situaciones, que facilitan interactuar con el medio y las personas para dirigir con eficiencia los

destinos de la organizacién.

”Maxwell, J. C. (1999). The 21 Indispensable Qualities of a Leader: Becoming the Person Others Will Want
to Follow. Thomas Nelson.

10
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Por supuesto, estas cualidades son extrapoladas de los principales lideres a
lo largo de la historia, que muchos lideres de hoy poseen, pero en este caso, nos basaremos en

las competencias a desarrollar establecidas en el modelo de las 9 competencias.

La préctica del liderazgo

Para entender un poco mejor lo que realiza un lider, no es otra cosa que un
individuo que, siendo poseedor de una vision contenedora, una base de valores sélida y
consecuente con los intereses del grupo es capaz de construir un tejido social cooperativo entre
los individuos, de fuerte contenido emocional, que, a partir de principios de lealtad e
identificacion, movilice a cada uno a dar lo mejor de si cuando las circunstancias lo exigen. La

practica del liderazgo se materializa en torno a tres funciones primarias:

Los lideres, ante todo, inspiran y motivan a las personas en torno a altas
aspiraciones. Ademas, son capaces de construir vinculos cooperativos y perdurables entre los
integrantes de un agregado social. Asimismo, los lideres también son capaces de formar en un

sentido amplio y también permanente a las personas en pos de su superacion personal.

Se puede establecer entonces que los verdaderos lideres son, en definitiva,
arquitectos de las emociones de sus dirigidos, ya que a partir de esto pueden lograr un
compromiso y un desempefio superior por parte de las personas a las cuales dirigen.

El lider es capaz de construir una genuina autoridad sobre sus dirigidos,
concedida a través de la aceptacion por parte de estos de sus habilidades, capacidades y
competencias. La autoridad es parte del liderazgo, no se puede construir liderazgo sin
autoridad, pero esta debe ser una autoridad real, establecida en términos de lo que los otros
reconozcan y acepten de la persona que los lidera. El lider se involucra directamente en los
problemas, no esquiva los conflictos y aprovecha cada oportunidad para tomar decisiones que

enfrenten los problemas que se presentan.

Su influencia sobre el resto se apoya fuertemente en un dialogo asertivo,
caracterizado por una escucha activa permanente, la cual, a mi parecer, es una de las
competencias mas importantes que debe desarrollar un verdadero lider. Se ve a si mismo como
un “entrenador”, alguien que acompafia a las personas en su desarrollo, y donde lo mas

importante de su rol es lo que otros logren colectivamente.

11
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La formacion de lideres

Los grandes avances de las instituciones se logran cuando los liderazgos se
hacen perdurables a partir de una estratificacion que asegura el contacto directo y no
mediatizado entre el lider y sus seguidores. Para eso, se debe hablar de la formacion. Como se
ha establecido anteriormente, los lideres no nacen, no existe una especie de “gen” del liderazgo.
Y, por otra parte, si bien hay individuos que han atravesado por experiencias que han forjado
especialmente su caracter para el rol, esta claro que las mismas pueden ser desarrolladas
pedagdgicamente para que el individuo pueda generar y adquirir las competencias necesarias
para el liderazgo, ya que todas las personas tienen las condiciones naturales para la permanente
mejora personal y el ejercicio del liderazgo, pero es necesario que ese conjunto de condiciones
sean objeto de un trabajo disciplinado y determinados estimulos para ser desarrolladas en forma

efectiva como competencias.

A partir de lo anterior, podemos hablar del “liderazgo bioantropoldgico

evolutivo”, que se asienta en tres premisas centrales:

En primer lugar, que todos pueden desarrollar sus capacidades para
superarse en forma permanente, pues esta en su esencia como especie. En segundo lugar, en el
contexto social, esas capacidades se expresan en la posibilidad de ejercer influencia social y
construir vinculos cooperativos con otros. Por ultimo, este conjunto de capacidades puede ser
objeto de una evolucién si reciben los estimulos adecuados del contexto y son acompafiadas
por la voluntad del individuo.

Aqui entramos en el campo de la formacion de lideres. Por supuesto que
cada organizacion tiene su proceso de formacién, que muchas veces no es tan eficiente como
se espera. Esto sucede, en la gran mayoria de los casos, porque las organizaciones, y las
personas responsables de cronogramar y llevar a cabo esta formacién, no entienden
verdaderamente cual es el trabajo de un lider, y, en consecuencia, no se sabe realmente qué tipo

de competencias desarrollar para que el individuo alcance su maximo potencial.

Muchos procesos de formacidn se enfocan en desarrollar las competencias
interpersonales, dejando de lado las dimensiones intrapersonales y del contexto, por lo que el

proceso de formacion termina siendo ineficiente.

Por un lado, se olvida de estimular la ubicuidad contextual y el conjunto de

capacidades que permitiran al conductor realizar un analisis del entorno que lo rodea,

12
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desarrollando el pensamiento sistemico Por el otro lado, se dejan de lado las competencias
intrapersonales, que representan el mundo interior del lider, aquel conjunto de cualidades del
caracter propias de cada individuo que se evidencian en un ser y un saber hacer que favorece

su crecimiento personal y el fortalecimiento de sus roles de liderazgo.

El campo de las competencias intrapersonales esté vinculado esencialmente
con el “ser” del individuo, por lo que decididamente termina siendo mas determinante y
perdurable en sus efectos. Para que una persona pueda influir en los demas, debe primeramente

conocerse a si mismo y consolidar su plano interior.

Si hay algo que hemos descubierto, por obvia que resulta la afirmacion y
sus connotaciones principales, es que decididamente el liderazgo es primariamente una
busqueda interior, pues es imposible brindar a otros lo que no se tiene para si. A partir de esto,
se establece que el liderazgo es un “proyecto de vida” que implica un compromiso hacia los

otros, pero ante todo compromiso ante uno mismo.

El modelo de las nueve competencias

En este punto, se ha hablado mucho sobre competencias y su desarrollo,
pero ¢realmente sabemos que es una competencia? La Dra. Laura Frade (2009) expresa que la
competencia es un conjunto de conocimientos que, al ser utilizados mediante habilidades de
pensamiento en distintas situaciones, genera diferentes destrezas en la resolucion de los
problemas de la vida y su transformacion.® De la misma forma, la Dra. Anahi Mastache (2007)
afirma que las competencias son el conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas,
actitudes, valores, creencias y principios que se ponen en juego para resolver los problemas y
situaciones que emergen en un momento histérico determinado, el que le toca vivir al sujeto

que interactda en el ambiente. °

Finalmente, Fernando Grosso establece en su libro “Liderazgo,

Desarrollando las 9 competencias”, que “una competencia es un "saber hacer" contextualizado
q p

y sostenido por un marco de creencias y valores que guia al individuo hacia su permanente

superacion personal” (Grosso, 2020:96)'°. Es un saber hacer en situaciones concretas, que

8 Fraude, L. (2009). Planeacion por competencias. Talleres de Grafisa, SA de C.V., México.
® Mastache, A. (2007). Formar personas competentes. Noveduc Libros, Bueno Aires.
19 Grosso, F. (2020). Liderazgo, desarrollando las 9 competencias. DUNKEN, Buenos Aires.
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requieren la aplicacion creativa, flexible y responsable de conocimiento, habilidades y
actitudes. Es decir, suma al conocimiento adquirido, la habilidad practica de poder operar sobre

la realidad.

Por otro lado, desarrollar competencias es un proceso prolongado y
metddico que parte de reconocer y potenciar cualidades del individuo, contextualizarlas vy,
recién alli, ensayar bajo un ambiente monitoreado su transferencia eficaz a la accion. Un
enfoque de formacion de competencias requiere de un modelo claramente definido que
involucre las distintas dimensiones de la accion humana, recursos didacticos diferenciados para
cada una de ellas y espacios experimentales de practica que logren promover transformaciones

radicales en el individuo.

El modelo de formacion de las nueve competencias busca las respuestas a
tres grandes preguntas: ¢Cudles son las competencias que requerimos? ;De qué manera se

generan? ;Como las estimulamos?

Para lograr esto, el modelo esta basado en nueve campos de desarrollo
distribuidos en tres dimensiones formativas (figura 2). Empezando por la definicion de esto

ultimo, la formacion del lider claramente debe desarrollarse en tres dimensiones:

a) Una dimension del YO, de caracter intrapersonal, que involucra los aspectos internos
de la persona, es decir, las competencias interiores de la persona que ejerce el rol,
cuestiones que hacen a su desarrollo personal. Nadie le puede transmitir a otro aquello
gue no tiene para si mismo, por eso, primero se debe trabajar el interior. Generalmente,

este es el aspecto mas descuidado en los programas tradicionales de formacion.

b) Una dimension del OTRO, de caracter interpersonal, que involucra el conjunto de
habilidades sociales y la forma en la que el individuo construye sus vinculos. Se trata
de aquellas competencias relacionadas con el establecimiento de vinculos con las otras
personas, y la interaccion de aquel que ocupa el rol de conduccion en relacion con

aquellas personas que dirige. Se constituyen en los aspectos mas tradicionales.

c) Una dimension del CONTEXTO, que involucra el desarrollo de las capacidades para
afrontar los condicionantes del entorno y adaptarse en forma eficaz a ello. EI conductor
estd inserto dentro de un contexto que genera influencias sobre él y el grupo que
conduce, por lo que hay acciones que desarrolla el conductor que no tienen que ver con

la interaccidn con las personas, sino con respecto al contexto que lo rodea.
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El espacio de desarrollo de estas dimensiones queda entonces definido a

partir de determinadas competencias, mencionadas a continuacion:

e Dimension del YO o intrapersonal:

1. Filosofia de vida: representa la mirada que la persona tiene respecto de si misma
en relacion del mundo que la rodea, su proyecto de vida, su sentido del proposito.
Esta depende de los valores que posea cada individuo, dependiendo de su
educacion y aprendizaje.

2. Conciencia emocional: se basa en el reconocimiento de uno mismo y de sus

emociones (el autoconocimiento), y representa el punto de partida de la capacidad
para regular las propias emociones. El desarrollo de esta competencia lleva a la
autoaceptacion, el diagndstico personal y el fortalecimiento de la autoestima. A
medida que se es capaz de fortalecer la autoestima, se llega a regular las emociones.

3. Fortaleza mental: esta competencia muestra qué tan solida es la persona

emocionalmente como para poder asumir de forma eficaz un rol de conduccion.
Se refiere a la administracién del estrés, la presion, la tolerancia a la frustracion, y

la resiliencia, es decir, aprender de las adversidades y ser perseverante.

4. Autogestion: implica aquellas capacidades derivadas que le dan a la persona la
posibilidad de comportarse en forma autdbnoma y hacerse cargo de situaciones
valiéndose de los recursos con los que cuenta. Involucra la capacidad préctica para
establecer objetivos, metas y prioridades, administrar el tiempo, y elaborar una
actitud emprendedora. También implica una capacidad de gestién personal, qué

cosas hacer y que habilidades desarrollar para mejorar la productividad personal.
e Dimension del OTRO o interpersonal:

5. Inteligencia social: son las capacidades que derivan de las posibilidades que tiene

una persona de adaptarse a distintos tipos de agregados sociales. Implica aspectos
tales como ubicuidad, modales, cortesia, aceptacion de diversidad, tolerancia y
apertura mental. Esta competencia esta directamente vinculada con la adaptacion

al medio y la forma en que establecemos vinculos con las personas.

6. Comunicacidn interpersonal: se basa en la capacidad de expresién y la forma en

que se es capaz de utilizar el lenguaje de forma eficaz para trazar vinculos

productivos con los otros. Posee dos componentes: el desarrollo de la empatia y el
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desarrollo de conductas asertivas, es decir, la forma en la que utilizamos el dialogo

para evitar conflictos con los otros. Se trata de capacidades linguisticas.

7. Desarrollo de equipos: es la capacidad para formar equipos altamente productivos

sostenibles en el tiempo. Requiere de habilidades para involucrar a las personas,
motivarlas, construir lazos cooperativos entre ellas, y crear sentido de pertenencia
e identificacion.

e Dimension del CONTEXTO o competencias contextuales

8. Toma de decisiones: implica el analisis de problemas, la utilizacion de

determinados tipos de pensamiento para generar soluciones, la evaluacion factica
de soluciones, la disciplina de ejecucion en las mismas, y la capacidad de
aprendizaje a partir de las decisiones tomadas.

9. Pensamiento estratégico: Representa todas las habilidades relacionadas con la

forma de operar en situaciones de conflicto, y la toma de decisiones en el ambiente
competitivo. Se trata de como se aborda el conflicto y como se resuelve la
problematica de competencia en determinadas situaciones. Para eso, se debe

entender la dinamica del conflicto y tomar decisiones en situaciones de oposicion.

Trabajar de forma integradora sobre este modelo no solo requiere de una
continuidad y constancia en el tiempo, sino también de una alternancia de diversos estimulos

formativos para cada una de las dimensiones mencionadas, no solo los tradicionales.

Este modelo apunta a una transformacion emocional integral del individuo,
lo cual implica una inversion mayor al proceso de formacion tradicional, pero sin dudas los

resultados no solos seran mejores, sino también mucho més perdurables en el tiempo.

A continuacion, es necesario analizar otros modelos de liderazgo,
propuestos por distintos autores, que, aunque no sean modelos de formacion de lideres
propiamente dichos, se utilizaran para poder determinar cual es el mas parecido con el actual
modelo de formacion de lideres de Accenture, y poder compararlos con el modelo de las nueve

competencias anteriormente descripto.

Modelo de liderazgo transformacional de Bernard Bass

Este modelo se centra en el lider como agente de cambio. El lider

transformacional inspira y motiva a los seguidores para que alcancen su maximo potencial. Los
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lideres transformacionales tienen una gran capacidad para asumir riesgos, y preven eficazmente
la necesidad del cambio y el impacto al otro lado de la transformacion. Aceptan el reto de
experimentar con distintos modelos de gestion del cambio para determinar las mejores

estrategias de transformacion.

Asi visto, el liderazgo transformacional es aquel que motiva a las personas
a hacer mas de lo que ellas mismas esperan y como consecuencia, se producen cambios en los
grupos, las organizaciones y la sociedad (Bass, 1985, p.20)* los que representan a su vez, un
beneficio para la colectividad. Estos lideres son innovadores, inspiran una gran confianza en

sus seguidores, lideran con el buen ejemplo, y generalmente toman roles de mentores.

Este modelo se enfoca en cuatro componentes principales: la visién
idealizada, que establece que el lider transformacional tiene una vision clara y atractiva del
futuro que desea lograr y comunica esta vision de manera efectiva a los seguidores; la
inspiracion motivacional, ya que el lider transformacional inspira y motiva a los seguidores a
través de su comportamiento y su ejemplo, y crea un ambiente de trabajo positivo y estimulante;
la estimulacion intelectual, dado que debe fomentar la creatividad y el pensamiento critico de
los seguidores, alentandolos a cuestionar supuestos y proponer nuevas ideas; y por Gltimo, el
cuidado individualizado, puesto que trata a los seguidores como individuos, reconociendo sus

necesidades y preocupandose por su bienestar personal y profesional (figura 3).

Modelo de liderazgo situacional de Paul Hersey y Ken Blanchard

Este modelo se enfoca en la adaptacion del liderazgo a las necesidades de
los seguidores y la situacion en la que se encuentran. El lider debe ser capaz de cambiar su

estilo de liderazgo segun la madurez y la capacidad de los seguidores para realizar una tarea.

Los componentes de este modelo son los siguientes: en primer lugar, la
madurez del seguidor, dado que el lider debe evaluar la madurez del seguidor en relacion con
una tarea especifica, considerando factores como la capacidad, la experiencia y la motivacion;
en segundo lugar el estilo de liderazgo, ya que el lider debe adaptar su estilo de liderazgo segun
el nivel de madurez del seguidor, utilizando un enfoque directivo, de apoyo, de participacion o
de delegacidn, en tercer lugar, la tarea puesto que debe considerar la complejidad de la tarea

en cuestion y ajustar su estilo de liderazgo en consecuencia; y por dltimo la relacion, porque se

11 Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. Free Press.
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debe establecer una relacion de confianza y respeto con los seguidores, lo que permitird una

mayor flexibilidad en el estilo de liderazgo.

“El liderazgo no es algo que se hace a la gente. Es algo que se hace con la gente.”

Blanchard, Ken
Escritor y experto en management estadounidense

Para entender el modelo, tenemos que partir de la base que existen dos
estilos directivos, uno mas de apoyo o colaborador y otro mas directivo. En el comportamiento
directivo el lider define las funciones y tareas, indica como llevarlas a cabo y controla el
resultado. En cambio, en el comportamiento de apoyo, el lider fomenta la participacion y la
toma de decisiones, aporta valor y colabora con el equipo.

El lider puede emplear ambos tipos de estilos directivos (direccion o apoyo)

en diferentes grados dando como resultado cuatro estilos de liderazgo (figura 4):

Dar 6rdenes E1: dar instrucciones especificas y supervision continua.

Persuadir E2: explicar tus decisiones como jefe de proyecto, intentando proveer la

informacidn necesaria para que el equipo acepte tus ideas.

Participar E3: compartir ideas y facilitar la toma de decisiones.

Delegar E4: baja presencia del lider, las decisiones son tomadas por miembros del equipo.

Modelo de liderazgo carismatico de Max Weber

Este modelo se basa en el lider como alguien que posee cualidades
especiales y que inspira a los demas a través de su personalidad y carisma. El lider carismatico

es capaz de crear un seguimiento y una devocion por su causa.

“Nada que no pueda hacerse con pasion tiene valor para el hombre.”

Weber, Maximilian
Sociologo, economista y filésofo aleman

El liderazgo carismatico reune caracteristicas de otros estilos de direccion,
como la capacidad para escuchar a los demas y la mano firme para asumir la toma de
decisiones. Esto se combina con la conviccion de crear un ambiente de confianza y empatia
entre todas y todos los colaboradores. Los componentes que forman este modelo son (figura
5):
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e Personalidad y carisma: El lider carisméatico tiene una personalidad atractiva y

carismatica que le permite inspirar y motivar a los seguidores.

e Vision: El lider carismético tiene una vision claray atractiva del futuro que desea lograr,

y comunica esta vision de manera efectiva a los seguidores.

e Poder: El lider carismatico tiene un gran poder y autoridad sobre los seguidores, quienes

lo ven como un lider legitimo y carismatico.

e Devocion: Los seguidores del lider carismatico estan fuertemente comprometidos con

su causa y sienten una gran devocion hacia él.

Modelo de liderazgo por valores de Edgar Schein

Este modelo se enfoca en la importancia de los valores y las creencias del
lider y su capacidad para comunicar y alinear estos valores con los de los seguidores. El lider

debe ser capaz de crear una cultura organizacional basada en valores compartidos.

Por eso, el lider debe ser capaz de formarse eficientemente en las siguientes
habilidades: los valores y creencias, dado que el lider tiene valores y creencias fuertes que le
permiten establecer una cultura organizacional basada en valores compartidos; la
comunicacion, ya que debe ser capaz de comunicar estos valores y creencias de manera efectiva
a los seguidores y alinearlos con los objetivos organizacionales, el alcance, puesto que el
liderazgo por valores se enfoca en el bienestar de los seguidores y en la creacion de una cultura
organizacional positiva, lo que a su vez contribuye al éxito de la organizacion; y finalmente la
responsabilidad, porque debe ser responsable de sus acciones y decisiones, y actuar de manera

coherente con sus valores y creencias (figura 6).

Modelo de liderazgo de servicio de Robert Greenleaf

Este modelo se basa en el lider como servidor de los demas. El lider debe
ser capaz de satisfacer las necesidades de los seguidores y ayudarles a alcanzar sus objetivos.
El liderazgo de servicio se enfoca en el bienestar de los demas y no en el poder o el estatus del
lider. Se basa en la idea de que los lideres deben ser servidores primero y lideres después.

Greenleaf escribid que este "simple hecho es la clave de la grandeza de un lider" (citado en
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Greenlaf, 1970:2)'2. A continuacion, describiré los componentes principales de este modelo
(figura 7):

Etica y valores: El lider de servicio tiene un fuerte sentido de ética y valores personales

que guian su comportamiento y sus decisiones.

Escucha activa: El lider escucha activamente las necesidades y preocupaciones de los
seguidores, y se preocupa por su bienestar personal y profesional. Segun Greenleaf,
"Solo un verdadero servidor natural responde automaticamente a cualquier problema

escuchando primero” (citado en Greenlaf, 1970:10)%.

Empatia: Demuestra empatia hacia los demas, tratando a los seguidores con respeto,
compasion y comprension. Greenleaf escribio: "El servidor siempre acepta y empatiza,
nunca rechaza" (citado en Greenlaf, 1970:12)%.

Cuidado: Se preocupa por el bienestar de los deméas y esta dispuesto a ayudar a los

seguidores a alcanzar sus metas y objetivos.

Desarrollo personal: Se preocupa por el desarrollo personal y profesional de los

seguidores, brindando oportunidades de aprendizaje y crecimiento.

Perspectiva a largo plazo: Adopta una perspectiva a largo plazo y se preocupa por el

bienestar de la organizacion y de la comunidad en general.

Liderazgo por ejemplo: Lidera por ejemplo, demostrando las cualidades de servicio y

ética que espera de los demas.

En resumen, el liderazgo de servicio se enfoca en el bienestar y la

satisfaccion de los seguidores, fomentando una cultura de apoyo y colaboracion en la

organizacion. El lider de servicio no solo se preocupa por el éxito de la organizacion, sino

también por el desarrollo personal y profesional de los miembros de su equipo.

12 Greenleaf, R. K. (1970). The servant as leader. Robert K. Greenleaf Center.

13 Greenleaf, R. K. (1970). The servant as leader. Robert K. Greenleaf Center.
14 Greenleaf, R. K. (1970). The servant as leader. Robert K. Greenleaf Center.
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Marco Institucional

Accenture Limited es una empresa multinacional dedicada a la prestacion
de servicios de consultoria, servicios tecnoldgicos y de externalizacion (outsourcing). Fue
constituida en Hamilton, Bermudas, aunque el dia26 de mayo de 2009 se anuncié la
aprobacidn por parte del comité ejecutivo del traslado de su domicilio social a Irlanda. Cuenta

con mas de 469.000 empleados en 120 paises.

Con respecto a la cultura de Accenture: “En Accenture estamos muy
comprometidos con la inclusién y la diversidad de nuestra gente. Creemos firmemente que son
esenciales para un alto rendimiento en una organizacion cuya base central es el talento. En
pocas palabras, nuestra diversidad nos hace una organizacién mas fuerte, mas inteligente y mas
innovadora; y nos permite entender y colaborar con las necesidades de nuestros clientes,

nuestra gente y nuestra comunidad.” - Presidente de Accenture en Argentina.

Estructura Organizacional de Accenture

Accenture posee una estructura organizacional del tipo Matricial. Esto le
permite organizar sus servicios tanto por industria como por tipo de actividad. A su vez, este
tipo de organizacion le permite que los proyectos puedan tener cierta independencia de gestion
y administrativa, contando con Directores y Asistentes dedicados tiempo completo a fin de
cumplir con las necesidades, requerimientos y especializacién de cada cliente (figura 8).

Las cuatro lineas de trabajo llamadas por Accenture Workforces en todo el
mundo, dan atencion a los clientes en las areas de consultoria, tecnologia y subcontratacion,
asi como a la propia empresa. Esto es casi siempre una designacidn interna, ya que es un lugar
comun para los empleados de Accenture para trabajar en equipos mezclados por una variedad

de razones operativas y de negocio.

La primera area es la de estrategia. Esta presenta un enfoque en el disefio
del plan de accion y apoyo a todas las actividades en negocios de Accenture, incluida la
seguridad juridica, de servicios, mercadotecnia y gestion financiera del cliente. Busa realizar
un especial énfasis en proyectos de crecimiento, transformacion digital, y estrategia

corporativa.

La segunda linea de trabajo presentada es la de operaciones. Aqui se centran
los esfuerzos en los compromisos de subcontratacion en las areas de operaciones de negocios,

informatica, desarrollo y mantenimiento de aplicaciones, servicios de soporte técnico y
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recursos humanos. En el marco de algunos acuerdos de subcontratacion, los equipos de los
clientes internos pueden ser “rebautizado” como los empleados de Accenture alineados a esta
fuerza de trabajo. A veces, pueden trabajar en proyectos de consultoria 0 como equipos internos
de la empresa.

En tercer lugar, encontramos el area de digital y tecnologia. Accenture
Technology Solutions es la filial que se centra en las habilidades tecnoldgicas especificas que
se necesitan para ejecutar proyectos o acuerdos de subcontratacion. Comprende la mayoria de
los empleados de Accenture en las sedes de la compafiia situadas en los paises en vias de

desarrollo como Argentina, Brasil, México, India y Filipinas.

Y en ultimo lugar, se encuentra la linea de trabajo de consultoria, donde se
persigue lograr un enfogue en consultoria de gestion, a través del trabajo de disefio del proceso
de produccidny la aplicacion de tecnologias a los negocios. Esto produce una mejora de ventas,

entrega y liderazgo.

Area de Auditoria en Argentina

En Argentina, el &rea de auditoria interna se subdivide segun los paises que
se auditan. En este caso, podemos observar un equipo que se encarga de LATAM
(Latinoamérica), Iberia (Espafa, Portugal y Francia) e Italia. Esta area estd conformada por
aproximadamente 30 empleados, que se subdividen en equipos dependiendo de los paises que
deben auditar.

Cada equipo se rige por las politicas establecidas por Accenture para la
aprobacién o rechazo de gastos internos, y a través de un sistema llamado “MyApprovals” se
revisa tanto la factura como los datos fiscales de la misma. Luego de realizar el analisis, se
decide si se aprueba, o se le solicita al empleado los requisitos necesarios para la aprobacion

en caso de que el gasto no pueda ser aprobado por no cumplir con las politicas.

En este caso, como se ha establecido anteriormente, los cursos o
indicaciones que se brindan para los auditores que realizan en este trabajo, no son 6ptimos, y
muchas veces los empleados se quejan del rechazo de un gasto que no deberia haber sido
rechazado, porgue lo auditores no comprenden correctamente lo que deben solicitar. Esto se da
puesto que no existe un liderazgo o cadena de mando correctamente establecida, no se sabe
exactamente a quien reporta cada empleado, y a la hora de explicar cémo se llevan a cabo las

auditorias, se cometen varios errores de parte de los mandos medios.
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Abordaje Metodologico

El disefio de la presente investigacion se estructurara en base al estudio y
analisis del modelo de las nueve competencias y su comparacion con el modelo de formacion
existente en Accenture. En cuanto al tipo de investigacion, el estudio se basara en describir y
analizar tanto el modelo de las nueve competencias y el proceso de formacion en Accenture, y

a partir de esto poder compararlos.

El principal objetivo perseguido por el trabajo es que, a partir del
reconocimiento de las competencias planteadas en el modelo desarrollado por Fernando
Grosso, y del andlisis del modelo de Accenture, se buscara encontrar diferencias y similitudes
en los mismos, y se procedera a brindar conclusiones acerca de si el modelo de las nueve

competencias podria introducir una mejora en el area contable de Accenture.

Para esto, se ha seleccionado como unidad de analisis el area de auditoria
interna de Accenture, en la cual se analizara el modelo de formacion existente, dado que el
liderazgo en esta area no es eficiente, y el proceso de formacién no es el mas conveniente.
Ademas, se llevara a cabo una encuesta, para poder recabar la mayor informacién posible, y

los comentarios de los empleados sobre este proceso de formacion de lideres.

Esta encuesta seré realizada a los mandos medios de Accenture que se
encuentran en el area de auditoria con el objetivo de determinar cémo ha sido su experiencia,
que buscarian mejorar, y que si consideran que es eficiente. Luego de analizar la informacion
obtenida, se realizard una conclusion, y se podra proceder con la comparacién de este proceso

con el modelo de las nueve competencias.

Para poder comenzar, es esencialmente necesario entender qué significa la
formacion por competencias y el liderazgo. La formacion por competencias presenta una serie
de desafios y principios de accion que deben respetarse para poder edificar un proceso de

aprendizaje que sea realmente significativo para los destinatarios del mismo.

El liderazgo es, ante todo, un proyecto de vida. Es un proceso continuo de
superacion personal, sobre el cual se pueda construir un genuino liderazgo, que pueda adaptarse
a distintas realidades sociales y ejercer un rol transformador sobre ellas. Para que la formacion
de personas sea eficaz, es necesario un compromiso pleno en el desarrollo de una pedagogia
especifica e instrumentos didacticos pensados especialmente para abordar cada uno de los

planos formativos definidos.
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El objetivo primordial es lograr establecer bases que no solamente
establezcan los cimientos de las competencias a desarrollar, sino que sirvan como estimulo
para una posterior mejora continua y un camino de permanente auto perfeccionamiento. Por
eso, el destinatario de la formacion debe ser el protagonista de cada estimulo y, a la vez, integrar

espacios colaborativos de aprendizaje con sus pares.

Muchas veces, las experiencias aulicas o los cursos propiamente dichos, son
los principales instrumentos didacticos utilizados para la formacion de lideres en las empresas.
Efectivamente, esto no es suficiente. Algunas herramientas de dindmica grupal pueden generar
aportes interesantes, pero inevitablemente una formacion de calidad debera integrar
experiencias de campo especificas, y generar estimulos para el trabajo autogestionado de cada

individuo objeto de la formacion.

En estos ultimos espacios, existen numerosos recursos a utilizar, pero es
importante que sean articulados con una perspectiva sistémica que se relacione con el contexto

y las singularidades tanto del individuo, como de la empresa a la cual pertenece.

La formacion de lideres en Accenture

Accenture presenta sus puestos de trabajo a través de niveles, entendiendo
que el numero 13 es el ultimo puesto de trabajo en la compafiia, mientras que el nivel 1 esta
designado a Directores y Lideres de la empresa. Estos niveles y estructura se presentan

graficamente en la figura 9 que se encuentra en Anexos.

La formacion de lideres en Accenture estd enfocada especificamente en los
mandos medios y altos de la empresa, es decir, de los niveles uno al ocho. Por lo que los
empleados que ocupan los puestos de trabajo de los niveles nueve al trece no poseen la
posibilidad de acceder a los cursos y actividades orientadas a la formacion de lideres.

Esto suele traer problemas a nivel laboral, dado que a partir del nivel once,
los puestos de trabajo ya poseen personal a cargo, por lo tanto, es necesario que posean una
formacion en cuanto al liderazgo. De otra manera, no realizaran su trabajo de forma su
eficiente, y no podran crear un buen ambiente de trabajo no solo por no poseer experiencia
alguna en cuanto a tener personal a cargo, sino también porque Accenture no le ofrece ningun

apoyo en cuanto esto.
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Los empleados llegan a un nivel de Manager sin tener la posibilidad de
acceder a ningun proceso de formacion de lideres, por lo cual durante su experiencia laboral
no logran desarrollar las habilidades necesarias para ser un buen lider, y las personas que tienen
a cargo muchas veces no logran entender para qué realizan su trabajo, de qué forma deben
hacerlo, y qué se espera de ellos, porque sus superiores no se encuentran debidamente formados
para ocupar estos puestos, y brindarles el apoyo y la informacion necesaria para desarrollar su

trabajo.

El modelo de formacion de lideres de Accenture comienza con los

siguientes pasos:

1. Identificacion de los lideres potenciales: La empresa identifica a los empleados con
potencial de liderazgo mediante el nivel de su puesto de trabajo, y realiza evaluaciones de
desempefio, entrevistas y observaciones directas. Las actividades realizadas por la
empresa en este aspecto son, entre otras, la busqueda de los empleados que posean el nivel
necesario para poder acceder al proceso de formacion de lideres, la observacion directa de
los empleados en el trabajo para identificar habilidades de liderazgo, y entrevistas con el

personal y sus supervisores para discutir su potencial de liderazgo.

2. Evaluacion de habilidades y necesidades de desarrollo: Una vez identificados los
lideres potenciales, Accenture realiza evaluaciones para determinar sus habilidades y areas
de mejora. Las actividades llevadas a cabo son la realizacion de evaluaciones de
habilidades de liderazgo, como evaluaciones de estilo de liderazgo, evaluaciones de
habilidades de comunicacidn y evaluaciones de gestion de proyectos, y por otro lado una
discusioén individual con los empleados para identificar sus fortalezas y areas de mejora

en cuanto a habilidades de liderazgo.

3. Disefio del programa de formacion: A partir de los resultados de las evaluaciones,
disefian el programa de formacion orientado a todos los mandos medios y altos que quieran
participar para desarrollar las habilidades de liderazgo de los empleados. Las actividades
desarrolladas en este punto son la identificacién de objetivos especificos de desarrollo de
liderazgo para los empleados, el disefio de programas de formacion personalizados que
aborden las necesidades de desarrollo de cada empleado, y la asignacion de mentores o

coaches para los empleados que necesiten apoyo adicional en su desarrollo de liderazgo.

4. Implementacion del programa de formacion: Los programas de formacion suelen

incluir capacitacion en habilidades técnicas y blandas, mentoring, coaching y participacion

25



Universidad
Abierta
Interamericana

en proyectos especiales para que los empleados puedan poner en practica sus habilidades
de liderazgo. Las acciones llevadas a cabo en este paso son la capacitacion en habilidades
técnicas, como gestion de proyectos, andlisis financiero o habilidades de presentacion, la
capacitacion en habilidades blandas, como habilidades de comunicacion, trabajo en equipo
y resolucion de conflictos, y la participacion en proyectos especiales o asignaciones de
liderazgo para proporcionar oportunidades para poner en practica las habilidades de

liderazgo.

5. Evaluacion del progreso: La compafiia evalta regularmente el progreso de los empleados
en su desarrollo de liderazgo y hace ajustes en el programa de formacion seglin sea
necesario. Las acciones realizadas aqui son la evaluacion regular del progreso de los
empleados en su desarrollo de liderazgo, la discusién individual con los empleados para
proporcionar retroalimentacion y ajustar los objetivos de desarrollo segin sea necesario,
y la modificacion del programa de formacion segun los cambios en las necesidades de
desarrollo de los empleados.

El modelo de formacién que se encuentra en funcionamiento actualmente
en Accenture se llama “LEAD”. LEAD es un programa exclusivo para los mandos
medios disefiado en capsulas de dos a cuatro horas con expertos en distintas tematicas

enfocadas en potenciar la gestion de los empleados como lideres.

LEAD

Este programa se basa esencialmente en charlas, juegos de rol y actividades
“outdoor”, tanto virtuales como presenciales, que aborda distintas tematicas relacionadas al

liderazgo. Las principales competencias que busca formar LEAD son las siguientes:

Competencias Intrapersonales

Critical thinking: Trata tematicas tales como comunicacion y liderazgo

empatico tomando en cuenta las experiencias del otro, desarrollo de la confianza tanto en el
equipo como en los pares, identificacion de sesgos y el poder aprender del error. Busca que los

lideres sean oyentes activos y lograr practicar la introspeccion y humildad.

Manejo de estrés para lideres: Esta charla tiene como objetivo conocer y

practicar estrategias para el manejo de estrés en el lugar de trabajo o en forma remota. Los
contenidos generales son la diferencia entre el estrés personal y el estrés social o de pais y como
se interviene en cada uno a nivel individual, la comprension del estrés y autodiagndstico,

gjercicios y técnicas de manejo de estrés: técnicas psicoldgicas, tales como el control personal,
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de patrones y desarrollo de habilidades conductuales, técnicas corporales como la respiracion,
gjercicios y dieta antiestrés, y técnicas ambientales, como por ejemplo, iluminacion, ruido,
aromaterapia y musicoterapia. Por otro lado, también se trata el manejo de la comunicacion y
de la escucha en momentos de alto estrés, aspectos a considerar en equipos estresados, coémo

prevenir conflictos en el equipo si todos se encuentran en alta ansiedad.

Manejo de las emociones: Las principales tematicas a tratar en este punto

son la gestién emocional, técnicas para el control de la ira, tolerancia a la frustracion, manejo

de ansiedad y conductas depresivas.

Competencias Interpersonales

Gestion colaborativa de equipos remotos: Los cambios permanentes y el

uso de la tecnologia exigen a las organizaciones repensar el mundo del trabajo virtual. Aqui, la
organizacion se centra en brindar a los participantes herramientas que les permitan gestionar
efectivamente los equipos a cargo, para minimizar la distorsion de los mensajes y el impacto

que genera en las personas los modelos a distancia.

Autoconfianza en la comunicacion: El principal objetivo es identificar y
poner en practica los elementos subjetivos y externos que participan de un discurso efectivo en

un contexto determinado, generando ambientes de confianza en la comunicacién.

Liderazgo consciente para la alta direccion: Busca proporcionar a la alta

direccion herramientas y estrategias practicas para mejorar su enfoque de liderazgo y lograr un

equipo mas efectivo, motivado y comprometido.

Desarrollo de equipos colaborativos exitosos: En este punto se intenta

generar habilidades interpersonales a través de la cultura colaborativa, el conocimiento de las
estructuras de los equipos de trabajo, competencias del coaching, roles dentro del equipo
colaborativo, la herramienta de la retroalimentacion, la evaluacion del clima laboral, y la

resolucion de conflictos.

Liderazgo y equipos con sinergia: El objetivo de este espacio es que el lider

aprenda a generar conversaciones que desarrollen equipos de alto rendimiento y equipos que
generen cohesion. El participante aprendera sobre contextualizacion de modelo de liderazgo y
su evolucidn, enfoque del liderazgo con el ejercicio gerencial, ejercicio practico de reflexion y

movilizacién y responsabilidad compartida.
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Liderazgo e influencia organizacional: Los lideres de negocios deben

aprender a ser influyentes en su organizacion independientemente de su posicion jerarquica.
En lugar de depender de su cadena de mando, la capacidad de influir en otros permite a los
lideres trasmitir su mensaje de manera efectiva, establecer relaciones sinérgicas para aumentar
su impacto y agregar mas valor. También permite a los lideres convertirse en agentes del

cambio, promover un clima laboral positivo y generar engagement en los colaboradores.

En la charla Liderazgo e Influencia Organizacional, se trata la temaética
sobre cémo influir independientemente de la posicion jerarquica, como fortalecer la marca

personal y las mejores practicas para gestionar estratégicamente las relaciones.

Comunicacién Asertiva: El principal objetivo es conocer la forma mas

efectiva para comunicarse de manera asertiva, identificando el impacto personal en quien envia

el mensaje, la intencion y la emocion, asi como de quien lo recibe y su interpretacion.

Competencias Contextuales

Liderazgo estratégico: Esta competencia se intenta desarrollar a través de

tematicas tales como la mentalidad del lider, como la manera de pensar y entender afecta el
modo de actuar y las relaciones, los modelos mentales, paradigmas limitantes y posibilitantes
y el reconocimiento de talento propio. Por otro lado, a partir de este analisis, se busca generar

un plan de accion, identificando patrones disfuncionales y gestionando el logro del objetivo.

Persuasion en toma de decisiones: Es vital entender la forma en la que se

toman las decisiones y por qué se toman, para saber decidir de forma adecuada, y saber

persuadir a las personas en la forma en la que estan decidiendo.

Las competencias formadas a través del modelo de formacion de Accenture

se resumen en el cuadro de la figura 10 de Anexos.

El modelo de las nueve competencias, con el cual se comparara el modelo
implementado actualmente en Accenture, propone principios para la formacién de las distintas
competencias, los cuales es necesario detallar a continuacidn para poder realizar un analisis

final con mayor profundidad.

Principios para la formacion de las competencias intrapersonales

El lider debe inspirar a sus seguidores y comprometerse con ellos con el
objetivo de ayudarlos a ser mejores personas y poder desarrollar su pleno potencial. Por lo que

un ejercicio sostenible del liderazgo es indivisible de la idea de la propia superacion.
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Muchas organizaciones, incluida Accenture, se basan principalmente en el
desarrollo de las competencias interpersonales a la hora de formar a sus lideres, obviando la
dimensién de las competencias intrapersonales, lo que no es recomendable. Desarrollar las
competencias intrapersonales es fundamental, y deben ser punto de partida para cualquier
modelo formativo, dado que dificilmente alguien pueda brindar a otro algo que no posee para

si mismo.

A fin de comprender mejor a qué nos referimos al hablar de las
competencias intrapersonales, y poder comprender de forma eficiente el modelo de Accenture,

se desarrollard cada una en detalle a continuacion:

Filosofia de vida: Implica la comprensién de la propia historia desde una

perspectiva integral que involucre una cosmovision superadora de la realidad inmediata. Como
se ha dicho anteriormente, representa la mirada que la persona tiene respecto de si misma en
relacion del mundo que la rodea, y depende de los valores que posea cada individuo. Esta
competencia esta integrada por un conjunto de componentes a tener en cuenta a la hora de

desarrollarla a traves de un proceso formativo:

e Conciencia de especie y orden natural: como la persona ve su lugar en el mundo, cual es el

rol que se asigna a si misma, y cuél es su cosmovision particular.

e Actitud contemplativa: Implica que la persona pueda trabajar sobre su capacidad para poder
reflexionar sobre si misma y lo que la rodea, lo que ayuda a desarrollar una actitud
contemplativa, es decir, tomar distancia de la realidad y entender la realidad como un todo,

y lograr ver més all& de su propia accion.

e Orientacion ética'y moral: Etica y moral son dos conceptos complementarios que se refieren
a lo mismo, es decir, las creencias en torno a lo bueno y lo malo, pero mientras el segundo
de ellos, es una construccidn social que surge a partir de un consenso multigeneracional, el
plano de la ética esta profundamente arraigado a las convicciones propias de cada individuo
y generalmente surgen a partir de un estado intelectual y espiritual propio de su madurez

emocional y evolucion.

e Sentido de trascendencia: Se vincula con lograr que la persona comprenda cual es su destino

en la vida, a qué apunta, que quiere de si misma, y como imagina su trascendencia material.

Conciencia emocional: Entendida como la capacidad para reconocer las

propias emociones, entender su emergencia y poder regular la expresion de las mismas.

Conocer y regular las emociones es primordial para conseguir un bienestar personal. EI modo
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en que se manifiesta y procesa el ser emocional influye profundamente en la vinculacion con

las demaés personas. Los componentes que agrupa esta competencia son los siguientes:

e Inteligencia emocional: Se refiere a conocer las propias emociones y las de los otros. Si los
lideres no escuchan efectivamente y conocen a los demas, no sabradn como lograr que puedan
mejorar y desarrollar su potencial. Una parte de este componente se trabaja en este punto, y

otra en las competencias interpersonales, en la inteligencia social.

e Emocion: Es la sensacion primaria, vinculada al subconsciente profundo, y surge de manera
inconsciente y fuera de control. El sentimiento es la elaboracién consciente de las
emociones, es algo propio del ser humano ya que tiene que ver con su conciencia. Encontrar
e identificar el sentimiento permite regular la emocion. Para ejemplificar esto, se puede decir

que la ira es una emocion, pero la violencia es un sentimiento.

e Reconocimiento interior: Implica comprender lo que le pasa a la persona, cuando y por qué,
y a partir de esto poder hacer un auto diagnostico en términos de cuales son las emociones

dominantes en ella, que se relaciona con el temperamento y el carécter.

e Autoconocimiento: Involucra entender por qué la persona actla y reacciona de determinada
manera frente a determinados estimulos. Es la habilidad de ser introspectivo, de conocerse
a si mismo y, por lo tanto, ver las similitudes y diferencias que existen respecto al resto de
los individuos. El autoconocimiento también es la capacidad de identificar el estado
emocional: cada emocién tiene una funcién diferente, por lo que distinguir unas emociones

de otras ayudara a tomar decisiones acertadas como respuesta al entorno.

Como se establece en el libro Legacy, “a partir del autoconocimiento, podemos desarrollar

caracter e integridad. Y, a partir del caracter y la integridad, se llega al liderazgo” (citado en

Kerr, 2017:20)*%.

e Autoaceptacion: Implica que la persona pueda aceptarse tal cual es, ya que, si no lo hace,

dificilmente pueda llegar a la regulacion del ser emocional.

e Autoestima: Se refiere a desarrollar una fuerte confianza en uno mismo para trabajar sobre

el autocontrol y dominio personal.

e Autorregulacion: es la capacidad de controlar las propias emociones. Una vez que se
detectan los sentimientos, se debe gestionarlos adecuadamente. La reflexion acerca de un

estado emocional no siempre es sencillo, pero el hecho de pensar acerca del estado

15 Kerr, J. (2017). Legacy. CORNER, Espaiia.
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emocional en el que la persona se encuentra puede ayudar a generar distintas alternativas

para controlar la reaccion.

e Automotivacion: es la capacidad de motivarse a si mismo. Cuando se es constante y se
utilizan todos los esfuerzos para conseguir algo, sin ninguna obligacion o retribucion, se esta
haciendo uso de la automotivacion. Para desarrollar esta capacidad, se deben fijar objetivos
a corto, medio y largo plazo. Un objetivo no es un deseo: en el objetivo se trabaja para
conseguir algo que es posible y que depende solamente de la actividad y esfuerzo. Si no se
es consciente de por qué la persona hace lo que hace, dificilmente sea consistente en la tarea,
pudiendo perder la motivacion al no encontrarle sentido a aquello que se realiza. De alli la

importancia de marcarse no solo objetivos a largo plazo.

Fortaleza mental: Requiere la habilidad para desarrollar una fuerte

tolerancia a la frustracion, sostener la eficacia en un contexto de alta presion y cultivar una

férrea disciplina personal. Dentro de esta competencia, se destacan los siguientes componentes:

e Tolerancia al estrés y presion: Soportar y transcurrir de la mejor manera las situaciones

dificiles, asimilar la carga emocional negativa, aguantar la permanente presion.
e Aceptar las frustraciones, ya que estas son mas comunes que los éxitos.
e Ser perseverantes, disciplinados y cultivar una actitud resiliente.

e Resiliencia: Se refiere a como afrontar la adversidad y como salir de ella. Se vincula con
soportar la adversidad y salir fortalecido, y poder aprender de ella. La resiliencia es mas que

resistir, es fortalecerse a partir de la adversidad.

Autogestién: La definimos como la capacidad para poder vivir con los
propios recursos materiales, emocionales y espirituales, desarrollando un proceder auténomo
en torno a un propdsito. Aqui se deben tener en cuenta componentes tales como estar orientado
a metas y objetivos, saber administrar los tiempos, ser capaz de desarrollar la actividad
emprendedora, proceder de forma autonoma y responsable, y hacerse cargo de las cosas bajo
el espacio de accion, la orientacion a la mejora continua, enfocado a uno mismo, a partir del
establecimiento de prioridades, tener un sentido del propdsito, y asumir riesgos, dado que

ninguna persona puede ser autbnoma si no esta dispuesta a asumir riesgos.

El desarrollo de las competencias intrapersonales exige un esfuerzo
introspectivo del involucrado que, ante todo, debe lograr cuestionarse sus propios modelos
mentales, revisando con una mirada critica su inventario de creencias. Un proceso de

transformacion personal implica una verdadera “experiencia de quiebre” que pueden recrearse
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a partir de una profunda reflexion personal. EI camino de la transformacion personal exige un
trabajo duro y disciplinado, salir de la zona de comodidad, y abrir la percepcion a una serie de
estimulos: testimonios, vinculos, historias, ensefianzas recibidas, valores personales, la propia
vision. Si bien es un proceso interior, la presencia de un buen “mentor” que los oriente, se

transforma en una importante ayuda.

Son muchas las actividades que pueden plantearse como pauta de trabajo
para generar este tipo de estimulos. Estas actividades pueden relacionarse con la realizacion de
tareas que apuntan a la revision de los modelos mentales, en donde se recomiendan
ejercitaciones tales como la identificacion de las propias fortalezas y debilidades, la préactica
del establecimiento de metas y objetivos personales, la produccién y analisis de la propia
biografia personal, los analisis “360°”, la identificacion detallada del empleo de tiempos, y la
confeccidn de listados de aspiraciones y objetivos de largo plazo. Por otro lado, hay actividades
que exigen el compromiso del individuo en la adopcién de nuevas rutinas y practicas
sistematicas, donde se puede realizar la incorporacion a las rutinas habituales de la persona de
actividades que incentiven la disciplina y la concentracion, que la expongan en un ambiente

controlado a pequerias frustraciones como parte del proceso de aprendizaje.

En este tipo de procesos, las frustraciones son muy comunes, pero aun los
cambios mas pequefios tendran un importante impacto en el largo plazo. En definitiva, se busca
que el individuo redescubra sus propias capacidades, sea capaz de operativizar las mismas para
alcanzar sus logros cotidianos, y que todo eso contribuya a crear un propdésito existencial que
le permita definir un verdadero proyecto de vida.

Por ultimo, como pequefia reflexion sobre las competencias intrapersonales,
podemos citar a Lombardi, el legendario entrenador de los All Blacks, que decia que

“Solamente si te conoces a ti mismo puedes convertirte en un lider efectivo” (citado en Kerr,

2017:19)'6,

Principios para la formacidon de las competencias interpersonales

En el proceso formativo de las competencias requeridas para el ejercicio del
liderazgo, ocupa un lugar destacado el trabajo a realizar sobre las competencias interpersonales,

es decir, aquellas directamente vinculadas con el conjunto de capacidades para insertarse en

16 Kerr, J. (2017). Legacy. CORNER, Espafia.
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forma eficaz en un grupo o agregado social, poder establecer vinculos productivos con otras

personas y desarrollar equipos de trabajo sustentables en el tiempo.

En el modelo de las nueve competencias, estas se clasifican en tres grandes

aspectos, que se expondran a continuacion.

Inteligencia social: Implica el desarrollo de las capacidades que permiten

a la persona insertarse en distintos grupos y agregados sociales, estableciendo vinculos
productivos con sus integrantes. La inteligencia social requiere de ubicuidad y capacidad
adaptativa, asi como del desarrollo de un espiritu cooperativo acorde. Los componentes que

conforman que la inteligencia social son los siguientes:

e Ubicuidad: Lograr adaptarse al entorno social en el cual la persona se maneja.

e Cortesia y predisposicion a la socializacion: Es la capacidad de las personas para

naturalmente buscar establecer vinculos con los otros.
e Espiritu cooperativo: Es la capacidad para trabajar en equipo y realizar una tarea conjunta.

e Conciencia vincular: Se refiere a lograr comprender la naturaleza propia que tiene cada uno
de los vinculos personales, saber diferenciar lo que significa cada relacion que se establece
y de qué manera se categorizan. También implica conseguir entender qué se brinda y qué se
exige del otro. Esta competencia se relaciona directamente con la inteligencia emocional,
puesto que, al reconocer las propias emociones y las del otro, se puede establecer la mejor

forma de relacionarse y comunicarse con las personas, y generar la conciencia vincular.
e |dea de tolerancia, apertura mental y aceptacion de la diversidad.

Como recurso para poder mejorar esta competencia y los componentes que
forman parte de ella, Daniel Goleman, psicélogo, periodista y escritor estadounidense, autor
del libro Emotional Intelligence, sugiere que la mejor manera es preguntar directamente a las
personas con las que uno trabaja o se relaciona, y que estas se sientan libres de ser honestas
sobre cuales son las fortalezas y debilidades propias respecto de esta competencia, y en qué

aspectos se deben mejorar.

Comunicacion_interpersonal: Requiere tanto el estimulo de la empatia

personal como el estimulo de conductas asertivas que permitan el pleno uso del lenguaje para
generar transacciones positivas con los otros, abordar con eficacia las conversaciones dificiles

y poder construir acuerdos. En palabras de nuestro vicerrector Fernando Grosso:
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“No puede existir una comunicacion eficaz sin un genuino compromiso emocional hacia el
otro”.

Grosso, Fernando
Vicerrector de Extension en Universidad Abierta Interamericana
Especialista en Liderazgo y Desarrollo Personal

Por eso, los componentes que conforman esta competencia son:

e Desarrollo de conductas asertivas: Las conductas asertivas son entendidas como la forma en
que se utiliza el didlogo para evitar conflictos con los otros. La asertividad se relaciona con
la capacidad linguistica, es decir, la forma en la que se dicen las cosas, y cOmo mantener
una posicién y derechos sin generar un conflicto en el dialogo con la otra persona. Determina
la capacidad de utilizar el poder del didlogo para evitar conflictos mayores de los planteados,
afrontar las conversaciones dificiles sin ceder los propios derechos ni herir al otro.

e Capacidades linguisticas.

e Conciencia empatica: La empatia es una composicion neurobiol6gica que todo mamifero
posee, y se logra a través de las neuronas espejo, por lo que se debe encontrar la forma de
estimular las mismas.

e Escucha activa: Se refiere a prestar realmente atencion a lo que el otro dice.

e Inteligencia linguistica: Implica comprender la forma en la que el otro se comunica, a través
del entendimiento del lenguaje paraverbal, aprender a leer entre lineas, entender lo que la
persona dice mas alla de sus palabras.

e Dominio de codigos: Entender particularidades linguisticas de un grupo, como las jergas, y
poder adaptarse a esto.

Desarrollo de equipos: Entendido como el conjunto de habilidades que

permiten influir sobre el conjunto de un grupo humano para establecer una red colaborativa
entre sus integrantes, complementando sus destrezas y construyendo un nivel de desempefio
superior sostenible a lo largo del tiempo. Los componentes sobre los cuales se sustenta el

desarrollo de equipos son:
¢ \/ocacién de conduccion: Se refiere a querer y estar convencido del rol como conductor que
se debe ocupar, formalmente establecido o no, y estar dispuesto a hacerse cargo de los otros.

e Comprension del entorno social: Implica comprender la dinamica puntual del grupo que se

esta conduciendo.

e Poder crear incentivos para las personas y ser motivador.
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e Poder operar en conflictos, procesos de mediacidn y negociaciones entre personas.

e Fortalecer los vinculos que se producen entre las personas, crear un sentido de pertenencia,

desarrollar afinidades y construir simbolismos que los transformen en verdadero equipo.

Para poner énfasis en la importancia de desarrollar de forma eficiente esta
competencia, podemos tomar esta frase del libro The School of Greatness: “Necesitas al equipo
remando en la misma direccion y la Unica forma efectiva de lograrlo es cultivando las
relaciones fuertes donde ir en la misma direccidon sea concebido como la inica opcion” (Howes,

2015:145)Y.

Si bien por si solas las competencias interpersonales no presentan una
condicion suficiente para la formacion del lider, si constituyen una condicion necesaria para el
ejercicio préactico de la conduccion. De hecho, la mayor parte de las actividades formativas de
lideres de distintos tipos de organizaciones se centran en estas competencias, muchas veces

dejando de lado las competencias intrapersonales y contextuales.

A la hora de desarrollar estas competencias, la dindmica ‘“aulica”,
presentada como un grupo de personas dentro de un recinto interactuando en forma
participativa con un instructor, puede ser un buen punto de partida, pero nunca puede
considerarse una experiencia suficiente. De la misma forma, tampoco servird por si sola la

dinamica “outdoors”, ya que es el mismo concepto que la dinamica aulica, pero al aire libre.

Por eso, deben utilizarse recursos adicionales que ayuden a crear un espacio

genuino de aprendizaje de alto impacto, y apoyarse en los siguientes conceptos esenciales:

o Espacio ludico: el juego es una ocasion para que las personas adquieran un compromiso
emocional con el ambiente que los rodea y establezcan naturalmente vinculos colaborativos

con sus semej antes.

o Incomodidad: es probable que los participantes deban abandonar preconceptos y desarraigar
prejuicios adquiridos, es decir, salir de su zona de confort. Actividades que demandan
esfuerzo fisico, extrema concentracion, situaciones de alta presion, alta exposicion a la

frustracion, y estrés sostenido deben considerarse como buenos recursos en este sentido.

7 Howes, L. (2015). The School of Greatness: A Real-World Guide to Living Bigger, Loving Deeper, and
Leaving a Legacy. Potter/Ten Speed/Harmony/Rodale, New York.

35



Universidad
Abierta
Interamericana

o Momentos de quiebre: se puede llevar las experiencias de incomodidad a momentos de
quiebre emocional, siempre en un ambiente de riesgo controlado, pero que logre llevar al

extremo a los individuos y convertirse en una verdadera prueba de caracter.

o Espacio de solidaridad: el estimulo de aspectos tales como la empatia, la ubicuidad y la
propia conciencia emocional se ven contenidos en las experiencias solidarias que pueda
desarrollar el grupo tanto en su propia dimension, como hacia publicos internos de su

organizacion o hacia publicos externos.

La combinacion de algunos o varios de estos principios en las actividades
formativas hara que las mismas se conviertan en un conjunto de herramientas eficaces que
complementen las bases conceptuales y tedricas adquiridas, con el desarrollo de destrezas

practicas concretas y un marco actitudinal acorde.

Principios para la formacion de las competencias contextuales

El andlisis para la formacion de lideres estara incompleto si no se agrega a
los campos intrapersonales e interpersonales anteriormente mencionados, una tercera

dimension de analisis vinculada a lo que se identifica como competencias contextuales.

Ningun fendmeno relacional puede interpretarse si no es en un contexto
mucho mas amplio de interacciones, dado que los seres humanos son especialmente sensibles
a una multiplicidad de estimulos provenientes del entorno. Por otra parte, todo agregado social
demanda de sus conductores y referentes una orientacion clara y una mirada superadora de

coyunturas que marque el rumbo hacia un futuro anhelado.

Las competencias esenciales a formar en esta dimensién son dos: la toma
de decisiones y el pensamiento estratégico. A continuacion, se detallara cada una, junto con los

componentes que las integran.

Toma de decisiones: entendida como el conjunto de habilidades mediante

el cual realizamos elecciones o formas para resolver situaciones de vida en diferentes
contextos, como personal, profesional, laboral o vincular. La decision naturalmente es un acto

humano que se manifiesta en todas y cada una de las expresiones del comportamiento.

La capacidad de toma de decisiones implica el anélisis de problemas, la
utilizacién de determinados tipos de pensamiento para generar soluciones, la evaluacién factica
de soluciones, la disciplina en cuanto a la ejecucion de las mismas, y la capacidad de

aprendizaje a partir de las decisiones tomadas. Esta competencia estd compuesta por el
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establecimiento de metas y objetivos para el grupo u organizacion, la identificacion y analisis
de problemas, la fluidez para la generacion de alternativas, la evaluacion de las mismas, la

disciplina en la ejecucién, y la capacidad de aprendizaje.

La toma de decisiones se constituye en una capacidad de vital importancia
que nutre cualquier actividad humana. Implica ser capaz de seleccionar en forma eficaz entre
las multiples alternativas que se presentan en los momentos de accién, optando por aquellas
que permiten superar de la mejor manera posible los conflictos que enfrentados, y poder

alcanzar el tipo de logros que propuesto.

Una eficaz toma de decisiones es un proceso mental que contiene tanto
aspectos analiticos como generativos que deben estar sujetos a un proceso de mejora continua

mediante un entrenamiento disciplinado.

Poder mejorar la capacidad decisoria implica cuestiones tales como mejorar
las habilidades para analizar problemas y establecer con claridad metas y objetivos, utilizar al
maximo los procesos creativos para conformar la suficiente fluidez mental para generar
diversos cursos de accion, poder evaluar en forma sistémica los més favorables, ejecutarlos con

disciplina operativa y, por sobre todo, ser capaz de aprender sobre los resultados generados.

Un caso particular de la toma de decisiones tiene que ver con la otra

competencia destacada: el pensamiento estratégico.

Pensamiento estratégico: definido como la capacidad para una eficaz toma

de decisiones en situaciones competitivas o ante estados de naturaleza que se constituyen en
obstaculos explicitos para el cumplimiento de los objetivos. Es decir, implica poder

comprender la dindmica del conflicto y poder tomar decisiones en situaciones de oposicion.

Los componentes de esta competencia son la identificacion del campo de
fuerzas, una perspectiva historica, el sentido politico, respecto de qué se va a seleccionar como
herramientas méas adecuadas para afrontar el conflicto que se presenta, una vision prospectiva,

y la capacidad sinérgica.

La estrategia es un modelo de pensamiento que lleva a tomar decisiones
bajo un esquema especial de analisis que se reproduce en determinado tipo de decisiones. Una
estrategia no es otra cosa que un conjunto de decisiones procedentes de un hecho competitivo,

caracterizado por dos elementos definitorios: un entorno complejo que determina la interaccion
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con estados de naturaleza cambiante y la presencia de un campo de fuerzas que actla en contra

del cumplimiento de los objetivos.

La mejora de las capacidades estratégicas es indivisible y vinculable a la
mejora de la capacidad general para la toma de decisiones, con algunos complementos que

requieren de especial atencion:

o Una comprension amplia de las interacciones entre distintas variables del entorno, lo que se
denomina como la “amplitud sistémica”, y la comprension de la evolucion de dichas
variables y su impacto en escenarios de largo plazo, asi como la ocurrencia de sucesos

inesperados, lo que se identifica como el “alcance prospectivo”.

o Una evaluacion dindmica del campo de fuerzas en el que se desenvuelve la persona u
organizacion, considerando en forma permanente tanto las fuerzas competitivas que acttian

en el escenario, como el potencial cooperativo de otros actores.

oUna mirada expansiva hacia los propios recursos y su alineamiento, contemplando la

involucracion de las personas, compromiso y motivacion en las fases de la ejecucion.

Estos caracteres distintivos de la decision estratégica deben ser objeto de un
estudio y entrenamiento diferenciado por su caracter unico, y la configuracion de un modelo
mental acorde implica la adquisicidn de un conjunto de valores y creencias diferenciadas: para
lograr ser un buen estratega, se necesita primeramente ser un gran decisor, pero no
necesariamente un gran decisor podra actuar como un buen estratega. Para ejemplificar esto,

podemos citar la siguiente frase:

“Pensar estratégicamente no es ser diestro en la aplicacion de un conjunto de herramientas,
es desarrollar la sensibilidad para percibir tempranamente las situaciones de conflicto y
prepararse para afrontarlas”

Grosso, Fernando
Vicerrector de Extension en Universidad Abierta Interamericana
Especialista en Liderazgo y Desarrollo Personal
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Analisis e interpretacion del material relevado

A partir de todo lo analizado anteriormente, lo realmente importante aqui
es, ¢como forman a sus lideres Accenture? Pues para saber esto, he realizado un relevamiento

de campo a través de una encuesta.

Se han encuestado a aproximadamente 60 personas, entre los cuales se
encuentran mandos medios y altos, para saber como es el proceso de formacion de lideres en
la organizacion, y que creen que puede mejorarse. Luego podremos comparar el modelo de

Accenture con el modelo de las nueve competencias.
Los datos relevados de la encuesta se muestran a continuacion:

1. ¢Cual es su puesto de trabajo?

Figura 11: Participacion de encuestados segun su puesto.

Participacion de encuestados segun su puesto

14 13
12 12
12
10
10
8
8
6 5
2
0
ECEO (Level 3) Managing Director Associate Director
Senior Manager @ Manager @ Associate Manager

Fuente: Elaboracién propia

Entre las principales respuestas, en este caso encontramos cinco CEQO’s,
correspondientes unicamente a nivel tres, ocho Managing Director, diez Associate Director,
doce Senior Manager, trece Manager, y doce Associate Manager. Esto quiere decir que la
encuesta se ha realizado a un publico diverso, con el objetivo de obtener una visién lo mas

cercana posible a la realidad de la empresa.
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Analizando mejor el grafico, se puede observar que 47 personas de las
encuestadas son mandos medios, por lo que un 78,33% de la encuesta se dirigio a mandos

medios, mientras que el 21,67% restante fue dirigido a mandos altos o directores.

2. ¢A quiénes cree que deberian estar dirigidas las actividades formativas de liderazgo?

Seleccione todas las que apliquen.

Figura 12: Personal al cual los encuestados creen que deberian dirigirse las actividades

formativas.

PERSONAL AL CUAL DEBERIAN DIRIGIRSE LAS ACTIVIDADES
FORMATIVAS

5 10 15 20 25 30
1 Consultant Senior Analyst
Manager y Associate Manager CEO y Managing Director (Level 1 al 4)
| Senior Manager Associate Director

H Disponibles abiertamente

Fuente: Elaboracién propia

En cuanto al personal al cual los encuestados creen que deberian dirigirse
las actividades formativas de liderazgo, segun los encuestados, en primer lugar, se encuentran
los Manager y Associate Manager, seguidos por los CEO’s, Managing Director y Consultant
un poco mas atras Senior Manager. Esto quiere decir que en el area de auditoria de Accenture,
la formacion de lideres se centra principalmente en estos puestos. Resulta sumamente
importante que esta formacion este dirigida a los Senior Manager y Manager en todos los casos,
dado que su trabajo radica en lograr que las personas den lo mejor de si, y por supuesto, su
sueldo no reside unicamente en lo que hacen, sino que se relaciona con lo que logran que otras
personas hagan. Y en este sentido, podemos decir que es absolutamente indivisible la practica

de la gerencia del ejercicio del liderazgo.

Otras opciones menos elegidas por los encuestados, en relacion al gréfico,

son los Senior Analyst, los Associate Director, y muy por detras, las actividades formativas
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que estan disponibles abiertamente. Por lo cual se puede concluir que la formacion de lideres
en el area de auditoria interna de Accenture esta orientada principalmente a los mandos medios

y altos, pero son escasos los equipos que brindan estas actividades a todo el personal.

3. ¢En qué formatos se brindan las actividades formativas de liderazgo? Seleccione todas las

que apliquen.

Figura 13: Formatos de las actividades de liderazgo.

Formatos de las actividades de liderazgo

35

33
30
25
24
20 21
15
10 o
) . 7 ' 2
0
Cursos Cursos online de  Conferenciasy Talleres y Networking Reuniones de
presenciales de caracter tedrico charlas de entrenamientos s0Cios
caracter tedrico practico profesionales bajo formato
practico “outdoors”

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar a partir del gréafico, el formato mas utilizado por
Accenture para llevar a cabo las actividades formativas de liderazgo es a través de cursos online
de caracter tedrico practico. Esto probablemente se debe al contexto actual, donde a partir de
la pandemia del Covid-19, la mayor parte de los trabajadores se encuentran realizando sus
actividades en la modalidad Home Office, por lo que estos cursos se realizan principalmente

de forma online.

Por otra parte, el segundo formato mas elegido es conferencias y charlas de
profesionales, seguido por cursos presenciales de caracter tedrico practico. Por supuesto que
estos 3 formatos mas seleccionados son importantes, pero no alcanzan para poder desarrollar

verdaderas competencias de liderazgo.

Por otro lado, también se ha votado, aunque en una menor cantidad, talleres

y entrenamientos bajo formato “outdoors”, networking, y reuniones de socios. Estos formatos,
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a partir de la encuesta realizada, se presentan como los menos utilizados a la hora de formar
lideres, probablemente por no ser los méas convencionales. En el caso de los entrenamientos
bajo formato “outdoors”, podemos comentar que posiblemente no se hayan realizado de forma
continuada dada la pandemia actual, puesto que es un formato que se debe realizar de forma

presencial.

4. ¢Cémo se seleccionan a los empleados que asisten a las actividades formativas de

liderazgo?

Figura 14: Forma de seleccion de asistentes.

Forma de seleccion de asistentes

| Seleccién por sector

m Seleccidn de los responsables de
las unidades de negocios

Por el puesto de trabajo que
ocupa (jerarquia)

Por seleccién de los superiores o
()
43% gerentes

0,
m Libre participacion

m Segun las competencias del
perfil del puesto

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la forma en la cual se seleccionan a los empleados que asistiran
a las actividades formativas de liderazgo, podemos observar que la forma mas utilizada es por
el puesto de trabajo que ocupa el empleado, segun su jerarquia. Principalmente, son

seleccionados aquellos que ocupan los mandos medios.

Por otra parte, el 20% de los encuestados ha respondido que los empleados
son seleccionados para asistir por sus superiores o gerentes, y en un 15% las actividades
formativas de liderazgo son de libre participacion, es decir que cualquier empleado puede

inscribirse, sin importar su puesto.

Dentro de los menos votados, podemos mencionar que se seleccionan segun

las competencias requeridas descriptas en su job description, o en el perfil de su puesto. Este
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es seguido por la seleccidn realizada por sector, y en un menor porcentaje la seleccion de los

responsables de las unidades de negocios, que ocupan un mando medio.

A partir de esto, se puede concluir que, en la mayor parte de los equipos en
Accenture, asisten a las actividades de liderazgo aquellos que ocupan los mandos medios, entre
los que se encuentran los Senior Manager, Manager, Consultant, Managing Director, entre
otros mencionados. En un menor porcentaje, el personal es seleccionado por sus superiores, no
solo por su puesto, sino también por su desempefio y potencial. Y luego, en un 15% de los
casos, la participacion en estas actividades es libre, y esta dirigida a todo el personal de la

organizacion.

5. ¢Cada cuanto tiempo se realizan las mismas?

Figura 15: Periodicidad de las actividades de liderazgo.

PERIODICIDAD DE LAS ACTIVIDADES DE
LIDERAZGO

¢

En cuanto a la periodicidad en la realizacion de las actividades de liderazgo,

M Cada 3 a 6 meses
M Cada 6 a 12 meses
= Un afio

Mas de un afio

Fuente: Elaboracién propia

se puede mencionar que, en la mayor parte de los equipos dentro del area de auditoria, las
actividades se realizan cada 6 a 12 meses. Un 26% de los encuestados han respondido que las
actividades se realizan cada 3 a 6 meses, y en un porcentaje similar, se realizan cada un afio.

Finalmente, en un 10% de los casos, se realizan con una periodicidad mayor al afio.

De acuerdo con lo establecido en el modelo de las nueve competencias, las

actividades deberian desarrollarse de la forma mas periddica posible, para poder desarrollar
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eficientemente las competencias esenciales del liderazgo. Un tiempo ideal seria de 3 a 6 meses,
0 en su defecto, de 6 a 12 meses, ya que el aprendizaje debe ser continuo. Que las actividades

se realicen una vez al afio no es del todo eficiente.

6. ¢Cudles son las didacticas que utiliza la empresa para la formacion de lideres? Seleccione

todas las que apliquen.

Figura 16: Didacticas utilizadas para la formacion de lideres.

Didacticas utilizadas para la formacion de
lideres

EJERCICIOS PRACTICOS Y MULTIPLE CHOICE
DINAMICA DE RESOLUCION DE ESCENARIOS FUTUROS
PRESENTACION DE PELICULAS Y FILMINAS
CONGRESOS

ESPACIOS DE NETWORKING

DINAMICAS DE GRUPOS

ROLE PLAYING

EXPOSICIONES A CARGO DE INSTRUCTORES

Fuente: Elaboracién propia

A partir del gréafico, se puede observar que la didactica mas utilizada por
Accenture a la hora de llevar a cabo las actividades de formacion de lideres son las exposiciones
a cargo de instructores y oradores. Podemos decir que esta didactica es de las mas
convencionales, y como hemos visto de la mas utilizada. Por supuesto que es un formato
eficiente, pero este recurso debe ser utilizado en conjunto con otros, dado que de otra forma el

desarrollo de los futuros lideres se realiza de forma incompleta.

Por otro lado, la segunda didactica mas utilizada son los ejercicios practicos
y multiple choice, que generalmente se realizan una vez finalizado el curso o exposicion, como
un recurso de seguimiento para saber si se han comprendido correctamente los conceptos. Esta
dinamica es seguida por la dinamica de grupos, donde usualmente se intentan desarrollar las

competencias interpersonales mediante diferentes intercambios entre el personal.

44



40
35
30
25
20
15
10

Universidad
Abierta
Interamericana

Luego, con cantidad de votos similares, encontramos la dindmica de
resolucion de escenarios futuros, y la presentacion de peliculas y filminas. Finalmente, en los

ualtimos puestos, encontramos espacios de networking, role playing y congresos.

La dinamica de resolucion de escenarios futuros deberia ser méas utilizada,
de acuerdo con el modelo de las nueve competencias, puesto que suelen abordar las
competencias contextuales, como el pensamiento estratégico, que muchas veces son dejadas
de lado a la hora de formar lideres. Indudablemente este formato por si solo no es suficiente,
por lo que podria combinarse con las exposiciones a cargo de instructores, que ha sido una de
las didacticas mas seleccionadas, y con diferentes dinamicas de grupo y ejercicios practicos
para ser mas eficientes. Pero a la hora de desarrollar las competencias de liderazgo, ninguna

didactica estd demas, por lo que lo ideal es utilizar todas las que sean posibles.

7. ¢Qué contenidos generales aborda la formacion de lideres? Seleccione todas las que

apliquen.

Figura 17: Contenidos abordados en general.

CONTENIDOS ABORDADOS EN GENERAL

Cantidad
™ Toma de Decisiones ™ Pensamiento Estratégico
Mediacién de Conflictos Trabajo en Equipo
™ Desarrollo de Equipos ™ Comunicacién Efectiva

® Mejora Continua de la Eficiencia y Eficacia en el trabajo ™ Administracién del Tiempo

™ Motivacion ™ Autogestion

® Conocimiento y Manejo de las Emociones ™ Adaptacion al entorno social

™ Conduca Empdtica Capacidad de escucha
Conciencia Social Tolerancia a la frustracién

Fuente: Elaboracion propia
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Al observar el grafico, se puede ver que la teméatica mas abordada en las
actividades de formacion de lideres es el trabajo en equipo, seguido por la toma de decisiones.
Por supuesto que son contenidos esenciales a la hora de poder desarrollar las competencias
necesarias para el liderazgo, pero como se ha establecido en otros casos, no son suficientes por

si solas.

Los siguientes contenidos méas votados por los encuestados fueron la
comunicacion efectiva, la mejora continua de la eficiencia y eficacia en el trabajo, mediacion
de conflictos, la motivacion y desarrollo de equipos. Como vemos hasta ahora, los contenidos
abordados més votados se refieren al desarrollo de las competencias interpersonales, a
excepcion de la toma de decisiones (dimension contextual), y la mejora continua (dimension
intrapersonal). Por lo cual, aun sin analizar todos los datos, se puede predecir que la afirmacion
de que Accenture se centra mas en desarrollar las dimensiones interpersonales, muchas veces

dejando de lado las deméas dimensiones, puede ser correcta.

Si continuamos analizando el grafico, se puede ver que los siguientes mas
votados son el pensamiento estratégico, la administracién del tiempo, la conducta empatica,
capacidad de escucha y la adaptacion al entorno social. Aqui podemos ver como aparecen
algunos conceptos de las dimensiones intrapersonales y contextuales, pero siguen

prevaleciendo los de las dimensiones interpersonales.

Por Gltimo, los menos votados por los encuestados fueron la autogestion, el
conocimiento y manejo de las emociones, la tolerancia a la frustracion y la conciencia social.
Efectivamente, entre los menos votados, encontramos la mayoria de los componentes que
hacen a las competencias de las dimensiones intrapersonales. Esto quiere decir que el modelo
de formacion de lideres implementado en Accenture en la actualidad suele dejar de lado y no
tener demasiado en cuenta el desarrollo de las competencias intrapersonales, y dandole mucha

mas importancia a desarrollar las competencias interpersonales.

Debajo, podemos ver otro grafico, en donde se han agrupado los diferentes

componentes de las distintas dimensiones, para poder hacer una comparacion mas efectiva.
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Figura 18: Contenidos abordados por dimensiones.

Contenidos abordados por dimensiones

B Competencias intrapersonales
W Competencias interpersonales

m Competencias contextuales

Fuente: Elaboracion propia

A partir del andlisis del gréafico, se puede observar claramente que el 59%
de los contenidos abordados en las actividades de formacion de lideres corresponden a las
competencias interpersonales, un 23% corresponden al desarrollo de las competencias
intrapersonales, mientras que solo un 18% pertenecen a las competencias contextuales. La
diferencia que existe entre los contenidos abordados es muy significativa, no es para nada
equitativo, y se dejan de lado dimensiones que poseen el mismo nivel de importancia que la

interpersonal.

Observando esto, se puede concluir que la afirmacion efectivamente es
cierta, se le brinda mucha mas importancia a desarrollar las competencias interpersonales, sin
tener demasiado en cuenta las competencias intrapersonales y contextuales. Es necesario
realizar una correccidn sobre este modelo, ya que el desarrollo de las competencias de las 3
dimensiones debe ser equitativa, porque todas las competencias son necesarias para poder
desarrollar verdaderos lideres.

8. ¢Existe un monitoreo o seguimiento posterior de las actividades formativas realizadas?
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Figura 19: Existencia de un monitoreo posterior.

Existencia de un monitoreo posterior

M} Si No

Fuente: Elaboracién propia

Como podemos observar, en un 66% de los casos, la empresa no realiza
ningun tipo de monitoreo o seguimiento posterior de las actividades formativas realizadas.
Solamente en el 34% de los equipos de los encuestados se realiza un monitoreo de las

actividades.

Esto se suele utilizar como un mecanismo de control, para comprobar que
los conceptos fueron comprendidos, si se debe hacer énfasis en algin punto determinado, qué
cosas se deben corregir para las proximas actividades, y para saber si realmente fue eficiente

el proceso, y si tuvo un impacto en el individuo.

Segun toda la bibliografia analizada en este trabajo, realizar un seguimiento
luego de ejecutada la actividad es importante, para poder comprender mejor si es necesario
realizar algun ajuste, si este ha cumplido con las expectativas de la persona, y por supuesto si

ha impactado realmente en ella para que efectivamente puede desarrollar una competencia.

9. Si su respuesta anterior fue positiva, ¢podria detallar brevemente como se realiza?

Encontramos varios métodos diferentes de monitoreo:

¢ Realizacion de una evaluacion de desempefio con semaforos donde se indica la evolucion
de la persona.

e Indicadores.
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e Mediante los inspectores de calidad.

e Mayormente a través de las evaluaciones de performance de cada empleado que haya
participado de las dindmicas.

e Mediante encuestas de satisfaccion y evaluacion de actividades.

¢ A los 60/90 dias se realiza una evaluacion de campo a través del jefe directo.

Como se puede observar, cada tipo de actividad de formacion posee
diferentes formas para monitorear y realizar un seguimiento luego de las actividades formativas
realizadas. Por supuesto que para cada equipo y actividad es necesario medir diferentes
indicadores y factores, por lo que cualquier tipo de monitoreo, siempre que esté alineado con
las necesidades de la organizacion, puede resultar efectivo, y poder ayudar a mejorar el proceso

de formacién de lideres.

10. ¢Se encuentra satisfecho con el proceso de formaciéon de lideres implementado por

Accenture?

Figura 20: Satisfaccion con el Proceso.

Satisfaccion con el proceso

mSi mNo

Fuente: Elaboracion Propia

Observando el grafico, se puede determinar que un 73% de los encuestados
se encuentra satisfecho con el proceso de formacion, mientras que el 27% restante no se
encuentra de acuerdo con el mismo. Esto quiere decir que la implementacion del modelo de
formacion de lideres de Accenture se realiza de acuerdo con las expectativas de la mayoria de
los empleados que asisten al mismo, pero que podrian realizarse cambios para poder mejorarlo,

y que una mayor cantidad de personas se encuentren satisfechas con el proceso.
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11. ¢ Realizaria algin cambio?

Figura 21: Cambios sugeridos por los encuestados.
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%
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Fuente: Elaboracién Propia

Respecto a los cambios sugeridos por los empleados, el cambio méas votado
ha sido agregar nuevas didacticas al proceso de formacién actual, dado que las didacticas
utilizadas suelen ser siempre las mismas, lo cual vuelve monétono el proceso. Otro cambio
sugerido por varios encuestados fue la realizacion de un monitoreo mas eficaz de los resultados,
ya que como se ha establecido en una pregunta anterior, en muchos casos no existia un

monitoreo de los resultados de las actividades, por lo cual resulta ser un punto acertado.

Por otra parte, otros cambios nombrados son realizar el proceso con una
mayor periodicidad, lo cual resultaria en una mejoria para el modelo actual, agregar nuevas
actividades relacionadas a la tolerancia al estrés, a la presion y al teletrabajo e incluir empleados

con niveles mas bajos.

Por altimo, en un gran porcentaje, los encuestados han respondido que no
cambiarian nada del modelo actual, lo cual es coherente con la pregunta anterior donde se

establece que el 73% de los encuestados esté satisfecho con el proceso.
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Conclusiones

Conclusiones de la investigacion

En este estudio de caso sobre el modelo de formacion de lideres de la
empresa Accenture, y su comparacion con el modelo de las nueve competencias, a partir de la
encuesta realizada, se busco tomar una muestra estadistica de la poblacién como modelo para
realizar una investigacion de mercado lo méas cercana a la realidad de Accenture posible, y
poder analizar como la organizacién forma a sus lideres, tomando en cuenta el &rea de auditoria

interna de la misma.

Como hemos visto, a lo largo de las diferentes preguntas, puedo concluir
que las actividades de liderazgo estan principalmente orientadas a los mandos medios, y a
aquellos que poseen personal a cargo, y en muy pocos casos estas actividades son de libre
participacion. A mi parecer, es esencial que estas actividades se dirijan a los mandos medios,
pero, en mi opinidn, seria una gran oportunidad que se les permita participar a todo el personal

que lo desee, para poder ayudarlos a mejorar profesionalmente e incentivar su potencial.

En cuanto a la periodicidad de las actividades formativas, a mi criterio, el
desarrollo de las competencias para el liderazgo no se genera con el solo hecho de asistir a un
curso o capacitacion, sino que es un proceso de aprendizaje continuo, donde se deben incentivar
constantemente a las personas para que puedan desarrollar estas competencias. Debido a esto,
considero que la periodicidad en las que se realicen las actividades de desarrollo de personas
deben ser mas continuas dentro de las posibilidades, para que los individuos puedan desarrollar
estas competencias de forma mas efectiva. En este caso, entiendo que el periodo ideal seria
cada 3 a 6 meses, aunque no todas las areas de la organizacion poseen el presupuesto necesario
para llevarlas a cabo, por lo que, en su defecto, podrian realizarse cada 6 a 12 meses. Pero creo

que las actividades se lleven a cabo una vez al afio 0 cada mas de un afio no es suficiente.

Por otra parte, a la hora de hablar de los contenidos abordados a la hora de
formar lideres, como ya hemos establecido anteriormente, la mayor parte del modelo de
formacion de Accenture se centra en desarrollar las competencias interpersonales, dandole

poca o0 no la necesaria importancia a las competencias intrapersonales y contextuales.

En mi opinidn, creo que esto es un error muy grave por parte de la compafiia,
dado que es muy importante desarrollar las competencias intrapersonales, en primer lugar,

porgue uno no puede brindar a otro lo que no tiene para si mismo. Uno debe primeramente ser

51



Universidad
Abierta
Interamericana

un lider individual, es decir, poder liderar su propia vida, sus emociones, conocer su proposito,
el para qué hace lo que hace, para luego poder liderar un grupo de personas. Tal como dice en
Legacy, “Quien tiene un porqué, puede soportar cualquier como” (citado en Kerr, 2017:53)*8.
Si uno no posee solidez en este primer escalén del liderazgo, probablemente no pueda seguir
progresando, esto quiere decir que, si uno no sabe liderarse y conocerse a si mismo primero,

dificilmente pueda liderar efectivamente a alguien maés.

Con respecto a las competencias contextuales, estas también son igual de
importantes, puesto que no solo considera la mejora en la toma de decisiones, sino también el
desarrollo de un pensamiento estratégico y la planificacién a largo plazo, lo cual permite que
el individuo sea proactivo y previsor. La prevision es un pilar fundamental en cualquier persona
gue ocupa un mando medio, dado que necesita poder predecir cualquier escenario futuro, y

tomar las decisiones correctas a partir de este.

Por otro lado, a la hora de intentar encasillar el modelo formativo de
Accenture en algunos de los modelos analizados en el marco teorico, puedo concluir, luego de
la investigacion realizada, que el modelo de formacion de Accenture logra desarrollar lideres
similares a los descriptos en el liderazgo transformacional establecido por Bernard Bass, dado
que no solo actia como un agente de cambio, intentando adaptarse a los cambios que se
producen en el contexto, sino que también motiva a las personas, genera un buen clima de
trabajo y en los grupos colaborativos, y logra producir cambios en los equipos de trabajo y la

organizacion. Asi, se logra generar un beneficio para la colectividad.

Aunque el modelo de formacion actualmente utilizado en la empresa es muy
similar al modelo de las nueve competencias, aunque seria necesario desarrollar ain mas las
competencias intrapersonales y las contextuales para que sea igual, genera como resultado un
lider como el que desarrolla Bernard Bass en su modelo de liderazgo transformacional, y no el

lider que deberia resultar del modelo de las nueve competencias.

Esto es una idea interesante, que creo que podria profundizarse en un
proximo trabajo, pero probablemente esto ocurra dado que no se desarrollan de manera exitosa

las competencias intrapersonales y contextuales.

Como conclusion final, a mi criterio, puedo decir que los contenidos

abordados en las actividades formativas de Accenture deberian ser mas equitativos, es decir,

18 Kerr, J. (2017). Legacy. CORNER, Espafia.
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que se aborden y desarrollen de igual manera los componentes relativos a las dimensiones
intrapersonales, interpersonales y contextuales, dado que las tres son realmente importantes y

necesarias para un buen y verdadero lider.

Algunas recomendaciones que realizaria a la empresa para mejorar su

modelo de formacion actual podrian ser las siguientes:

1) Asegurarse de que el proceso de seleccion de lideres potenciales sea justo e inclusivo, para
que todos los empleados tengan la oportunidad de ser considerados para la formacion de
liderazgo.

2) Proporcionar oportunidades de aprendizaje y desarrollo continuo, no solo durante un
periodo especifico de tiempo, sino a lo largo de toda la carrera de un empleado. Esto
ayudaria a que los lideres en potencia puedan seguir desarrollandose y creciendo en sus
habilidades de liderazgo.

3) Proporcionar retroalimentacion constante y personalizada a los empleados en cuanto a su
desarrollo de liderazgo, para que puedan saber en qué areas necesitan mejorar y como
pueden hacerlo.

4) Proporcionar oportunidades practicas para que los empleados pongan en practica sus
habilidades de liderazgo en proyectos reales, en lugar de solo aprender habilidades tedricas.

5) Involucrar a los lideres actuales en la formacion de lideres, para que puedan compartir sus
experiencias y conocimientos con los lideres en potencia y proporcionar retroalimentacion
y orientacion.

6) Colocar mayor énfasis en el desarrollo de las actividades intrapersonales, a través de las
siguientes actividades:

a. Ejercicios de reflexion personal y profesional.
b. Ejercicios de meditacion y mindfulness.
c. Identificacién y regulacién de las emociones a través de ejercicios de relajacion.
d. Identificacion y manejo de situaciones estresantes y desafiantes mediante el desarrollo
de técnicas de afrontamiento.
e. Desarrollo de tecnicas de planificacion y organizacion del tiempo, tales como la matriz
de Eisenhower o la técnica Pomodoro.
Al implementar estas sugerencias, se podria mejorar el proceso de
formacion de lideres y ayudar a los empleados a desarrollar habilidades de liderazgo de manera

maés efectiva y eficiente.
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Figura 1: Piramide de las cualidades de los lideres a traves de la historia.
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Figura 2: Modelo de las nueve competencias.
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Figura 3: Modelo de liderazgo transformacional.
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Figura 4: Modelo de liderazgo situacional.
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Figura 5: Modelo de liderazgo carismatico.
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Figura 6: Modelo de liderazgo por valores.
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Figura 7: Modelo de liderazgo de servicio.
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Figura 8: Estructura organizacional de Accenture
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Figura 9: Jerarquia Técnica de Accenture
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Figura 10: Competencias del modelo de formacion de lideres de Accenture

Competencias Intrapersonales Competencias Interpersonales Competencias Contextuales
Critical thinking Gestion colaborativa de equipos remotos Liderazgo estratégico
Manejo de estrés para lideres Autoconfianza en la comunicacion Persuasion en toma de decisiones
Manejo de las emociones Liderazgo consciente para la alta direccion

Desarrollo de equipos colaborativos exitosos
Liderazgo y equipos con sinergia
Liderazgo e influencia organizacional
Comunicacion Asertiva

Fuente: Elaboracién Propia

A continuacion, se anexa la encuesta realizada a los empleados del area de
auditoria interna de Accenture, con el objetivo de realizar una investigacion de campo para

conocer como se llevan a la préctica las actividades para la formacion de lideres.

Actividades para la formacion de lideres

1. ¢Cudl es su puesto de trabajo?

2. ¢A quiénes cree que deberian estar dirigidas las actividades formativas de liderazgo?

Seleccione todas las que apliquen:

o Consultant
o Senior Manager
o Manager
o Managing Director
o CEO
o Associate Director
o Oftra:
3. ¢En qué formatos se brindan las actividades formativas de liderazgo? Seleccione todas las
que apliguen
o Cursos presenciales de caracter tedrico practico
o Cursos online de carécter tedrico practico
o Conferencias y charlas de profesionales

o Talleres y entrenamientos bajo formato “outdoors”
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Networking
Reuniones de socios
Otra:

4. ;Como se seleccionan a los empleados que asisten a las actividades formativas de

liderazgo?

5. ¢Cada cuanto tiempo se realizan las mismas?

©)

(@]

(@]

o

Cada 3 a 6 meses
Cada 6 a 12 meses
Un afio

Mas de un afio

6. ¢Cuadles son las didacticas que utiliza la empresa para la formacion de lideres? Seleccione

todas las que apliquen

o

o

o

Exposiciones a cargo de instructores y oradores

Role Playing

Dinamicas de grupos

Espacios de networking donde se intercambian experiencias con lideres de otras
organizaciones

Congresos

Presentacion de peliculas y filminas

Din&mica de resolucién de escenarios futuros

Ejercicios Practicos y Multiple Choice

Otra:

7. ¢Qué contenidos generales aborda la formacion de lideres? Seleccione todas las que

apliquen

©)

Toma de Decisiones

Pensamiento Estrategico

Mediacion de Conflictos

Trabajo en Equipo

Desarrollo de Equipos

Comunicacion Efectiva

Mejora Continua de la Eficiencia y Eficacia en el trabajo

Administracion del Tiempo
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o Motivacion
o Autogestion
o Conocimiento y Manejo de las Emociones
o Adaptacion al entorno social
o Conducta Empética
o Capacidad de escucha
o Conciencia Social
o Tolerancia a la frustracion
o Otra:
8. ¢Existe un monitoreo o seguimiento posterior de las actividades formativas realizadas?
o Si
o No

9. Sisu respuesta anterior fue positiva, ¢podria detallar brevemente como se realiza?

10. (Se encuentra satisfecho con el proceso de formacion de lideres implementado por

Accenture?
o Si
o No

11. ;Realizaria algin cambio?
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