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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo pretendié reforzar y potencializar ciertas competencias
relacionadas con el liderazgo en las coordinaciones, jefaturas y gerencias de la empresa

Smartpro S.A.

La recoleccion de datos y el anélisis de informacion a través de la aplicacion de
herramientas como encuestas, entrevistas y la evaluacion 360 grados, se logré dos
cuestiones fundamentales: la primera: obtener cudl era el perfil ideal de competencias de un
lider para Smartpro y la segunda conocer el nivel de desarrollo de estas competencias en los
lideres de la compafia para definir aquellas que debian ser desarrolladas ya que no

alcanzaban un nivel adecuado.

Finalmente, se disefid una propuesta de formacion de competencias enfocada en las
necesidades reales de la empresa, que servira para incrementar el impacto de los resultados

de la gestion de sus lideres tanto de forma individual como grupalmente.



INTRODUCCION

El liderazgo més que una competencia en si misma es un conjunto de competencias
que una persona demuestra dia a dia con acciones concretas para inspirar a un grupo de

personas a conseguir uno o varios objetivos.

El liderazgo es una tarea bastante compleja que demanda mucho trabajo y esfuerzo
por parte del lider. Le concede una responsabilidad que antes no tenia y le compromete a
desarrollar a su equipo de trabajo. Sin embargo, este esfuerzo no sélo recae en el lider, sino
también en la alta Gerencia que debe brindar todo el apoyo para que su equipo directivo
logre un nivel de excelencia y también en el departamento de RR-HH que es responsable de
la planificacion y ejecucion de planes de formacion y desarrollo de los colaboradores de

toda organizacion.

La propuesta de este trabajo se centra en presentar un modelo de formacién de
competencias de liderazgo para todas las posiciones que tienen personal a su cargo dentro
de la empresa Smartpro S.A. partiendo de las premisas antes expuestas, hoy en dia tener
lideres de calidad presupone una ventaja competitiva en el mercado y a la vez convierte a la
compafiia en un mejor lugar para trabajar como lo han demostrado recientes estudios acerca

del tema.

En definitiva, lo importante en este modelo y cualquier otro modelo de formacion
de competencias es que esté disefiado bajo la realidad de la compafiia, perdure en el tiempo
y a la vez se vaya adaptando a los cambios internos y externos de la organizacion que cada

vez son mas acelerados.



CAPITULO |

MARCO INTRODUCTORIO

1.1 Tema: Disefio e implementacion de un programa de formacion de lideres en los niveles

gerenciales y jefaturas de una empresa de Servicios Petroleros.

1.2 Datos de la organizacion:
a) Nombre: Smartpro S.A.
b) Actividad: Servicios Petroleros
¢) Ubicacion: Av. De los Granados E14-28 y José Queri. Edificio Tridente, planta

baja.

1.3 Caracteristicas:

v' Es una compafiia con capital netamente ecuatoriano, que inicia sus actividades
en el afio 1996.

v' Laempresa tiene un total de 1.316 colaboradores.

v" Se dedica a brindar servicios integrados de Ingenieria, Procura (adquisicion de
material), Construccion, Gerenciamiento y Servicios Especializados en
empresas publicas y privadas del sector petrolero.

v/ Actualmente cuenta con una capacidad de ejecucidon de proyectos igual a:

100.000 horas/hombre promedio al afio.

1.4 Contexto de organizacion:
Hace aproximadamente 4 afios Smartpro empez6 a despuntar, pasando de 22.530

horas/hombre de operacidn en el proyecto mas grande del afio 2007 con el cliente Petrobras
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a un total de 6°069.600 horas /hombre de operacion en el afio 2011 con el cliente

Petroamazonas EP.

Desde entonces la compafia ha desarrollado una Politica Integrada de Seguridad
Industrial, Salud Ocupacional, cuidado del medio ambiente y Gestion de la Calidad
comprometiéndose a satisfacer las necesidades de sus grupos de interés y a la vez reducir

en lo posible los riesgos involucrados con su operacion.

Actualmente, sus actividades se desarrollan en oficina Matriz en Quito, en su
campamento base ubicado en el Km 5y % Via Shushufindi — La Victoria y finalmente en

las distintas locaciones pertenecientes a sus clientes.

1.5 Estatutos:
o Mision: Desarrollamos proyectos de ingenieria, procura, construccion y servicios
especializados en el sector petrolero. Con talento humano competente, motivado y
comprometido, logramos clientes satisfechos, impulsamos el desarrollo del pais y

cuidamos el medio ambiente.

o Visién: Ser una empresa reconocida a nivel mundial, lider en el desarrollo de
proyectos de ingenieria, procura, construccion y servicios especializados, con
personal de alto nivel técnico y calidad humana, respetada por sus estandares

éticos y excelencia.

o Valores Institucionales:  Respeto, honestidad, confianza, integridad,

responsabilidad y proactividad.
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1.6 Organigrama:
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1.7 Antecedentes:
El liderazgo siempre ha sido un tema de interés para el ser humano, desde épocas
muy antiguas sabios y consejeros se preocupaban por persuadir a sus reyes sobre la forma

mas eficaz para liderar a su pueblo.

A partir del siglo XX, muchos estudios se centraron en identificar cuéles eran las
caracteristicas que poseian los grandes hombres que habian pasado a la historia y que les
diferenciaban de las demés personas. En estas condiciones, las ideas se centraban en que un

lider nace, no se hace.

Después de la segunda Guerra Mundial, se llevaron a cabo varios estudios en
Estados Unidos sobre el porqué algunos mandos militares podian llevar a cabo
correctamente sus misiones y llegar a salvo al campamento base mientras que otros no. Se
establecio entonces, que existian dos variables determinantes: la tendencia a la tarea, que
tendria que ver con la toma de iniciativa y logro de objetivos y otra que estaria relacionada

con el interés por las demas personas Ilamada: tendencia a la relacion.

Mas adelante, a principios de 1951 Fred Fiedler, propone que el desempefio de los
grupos eficaces depende de una vinculacion adecuada entre el estilo de interaccion del lider
con sus subordinados y el grado en que la situacion le permite ejercer control e influencia
(Rodriguez, Juan Manuel, s.f.). Es decir, las diferentes situaciones son las que afectan
el estilo de liderazgo y este sera efectivo a medida que mas se apegue a las demandas de la

situacion. Lo que incluye ademas, adecuarse al grupo de personas al que se va a dirigir.

Segun James Reddin y Stuart Kotze (1972), cada situacion esta sujeta a evaluacion

y los comportamientos mas apropiados son identificables, en otras palabras, las
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caracteristicas que posee un lider deben determinarse a través de comportamientos
observables que pueden ser evaluados para el desarrollo y mejora continua. Estos
comportamientos definidos hoy en dia como competencias estaran fijados por el contexto

de cada organizacion en la que se presenten.

Actualmente, la idea de que los lideres nacen y no se hacen va dejando de tener
fuerza y se contrapone con los principios fundamentales de la formacién de lideres. Ronald
Stern en su articulo ¢Qué es el liderazgo? (s.f) invita a olvidar al lider nato y a poner mas
atencion al aprendizaje del liderazgo. Stern cita al famoso ex - alcalde de New York,
Rudolph Giuliani, quien dice en su libro ‘Liderazgo’ (2002) lo siguiente: "El Liderazgo no

surge de la nada. Puede ensefarse, aprenderse, desarrollarse”.

En el Ecuador se han desarrollado varios trabajos relacionados con el desarrollo de
competencias de liderazgo, entre estos estudios se encuentra la disertacion de tesis de
Fabian Ramos y Steven Sevilla quienes proponen un 'Programa de coaching para el
desarrollo de competencias en gerentes de una empresa del pais'. Ellos exponen la temética
del desarrollo de habilidades gerenciales a partir del coaching como herramienta que
“aborda un enfoque de interaccién entre conductas y resultados para el desarrollo de

competencias” (2011, p.1).

Otra propuesta de la Facultad de Psicologia de la PUCE nos presenta Diana Geller
y Tamara Ruiz (2003) quienes disefian un modelo de desarrollo de competencias para una
fundacion, aqui se proponen tres fases en el desarrollo de una competencia: Primera, el
individuo requiere cualidades intelectuales, memoria y atencién para retener

procedimientos y estrategias. Segunda: la persona conoce perfectamente la informacion y

15



realiza la tarea con mas rapidez y con menos errores. Tercera: El trabajo se automatiza y

depende menos del control cognitivo.

El modelo de gestién por competencias, entonces por un lado, nos proporciona las
bases para desarrollar estas caracteristicas que estan relacionadas directamente con el éxito
en una determinada actividad en este caso: la de liderazgo. Por otro, permiten que un
programa de formacién de lideres sea aplicable al caso puntual de Smartpro S.A. en donde
la Gerencia General empieza a notar las falencias de su equipo directivo y esta dispuesto a
apoyar estrategias que le permitan a la compafiia educar a su grupo élite, fortalecer y

potencializar las competencias de liderazgo que ya poseen y desarrollar aquellas que no.

1.8 Justificacion:

La razon principal que motiva este trabajo es la fuerte necesidad que tiene la
empresa Smartpro S.A. de desarrollar en su equipo de lideres, competencias de alto nivel
que les permita gestionar el talento de sus colaboradores de manera estratégica y
efectiva.

El crecimiento de la compafiia, si bien ha superado de manera positiva las
expectativas de la Gerencia General, también ha originado varios inconvenientes: poca
planificacion y organizacion, falta de claridad en funciones y lo méas importante, ha
conformado un equipo de lideres que se caracterizan por su excelencia técnica y
profesional, pero no por poseer competencias adecuadas a la hora de manejar talento
humano.

Muchos de los actuales lideres, han ascendido a esta posicién por su larga
trayectoria dentro de la empresa o porque se han desvinculado a los anteriores lideres,

teniendo que asumir el cargo y la responsabilidad sin ninguna preparacion previa,
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incidiendo de manera directa en la desmotivacion de los colaboradores quienes perciben
cada vez mas falta de liderazgo por parte de sus superiores.

La importancia de un programa de formacion de lideres, radica entonces, en que hoy
en dia ya no es suficiente implementar programas de capacitacion aislados que no
causan mucho impacto en la organizacion. Todo lo contrario, es vital un proceso
continuo e integral que apunte a obtener cambios positivos a largo plazo en el
comportamiento de gerentes y jefes de cada area, generando de esta manera, valor
agregado en su gestién y mejorando, a la vez, el desempefio del resto de colaboradores.

Por tanto, los beneficiarios directos de este programa seran en primer lugar, los
gerentes y jefes quienes no s6lo aumentaran el nivel de sus competencias de supervisién
y liderazgo sino a la vez desarrollaran competencias personales que incidiran
directamente en su autoestima y autoconfianza.

Por otro lado, se beneficiaran todos los colaboradores que empiecen a trabajar bajo
un nuevo estilo de liderazgo y direccidon, en el que exista: comunicacion a todo nivel,
claridad en funciones y objetivos, evaluacién de su desempefio, retroalimentacién
constante y motivacion.

Finalmente, obtendran ventajas de este programa los clientes de la compafiia ya que
la planificacion, ejecucion y entrega de los proyectos se realizara de manera mas
efectiva y en los tiempos y presupuestos que se habian acordado inicialmente. Esto
disminuira las multas generadas por incumplimientos contractuales generando, por ende,

mayor utilidad para la empresa.
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1.9 Objetivos:

b) Objetivo general:

Disefiar e implementar un programa de formacion de lideres en los niveles gerenciales y
jefaturas de la empresa Smartpro S.A. con la finalidad de mejorar el ambiente laboral y
aumentar los niveles de productividad de la compafiia a través de los resultados

obtenidos de una evaluacion 360 grados.

c) Objetivos especificos:

- Levantar perfiles por competencias de cada gerente y jefe de area.

- Realizar un diagndstico del desarrollo de competencias que gerentes y jefes poseen
actualmente.

- Disefiar un programa de formaciéon de liderazgo a través de la informacion
recolectada en el presente trabajo.

- Implementar un programa de formacion de lideres para fortalecer y mejorar

competencias de los gerentes y jefes de Smartpro S.A.

18



CAPITULO 11

MARCO TEORICO

2.1 Liderazgo

2.1.1 Definicion:

El liderazgo es el conjunto de capacidades que un individuo tiene para persuadir,
dirigir, organizar y motivar a otras personas para lograr un objetivo determinado. Segun
Martha Alles (2005, p. 109) es la habilidad para fijar objetivos, dar seguimiento a los

mismos Y retroalimentar sobre los resultados al equipo de trabajo.

Segun Ronald C. Stern (s.f. parr.1l) el “liderazgo tiene que ver con autoridad,
humanidad, sentido comun y simplicidad”. Esta autoridad no solamente debe ser
asumida por el lider sino que debera ser otorgada por sus subordinados, es decir, el lider
debe ganérsela. Para Alfonso Arauz la funcion del lider sobrepasa el concepto de
posicién de autoridad y exige por un lado las competencias necesarias y por otro el

poder moral para que sus dirigidos logren los objetivos planteados (1991).

En definitiva, el lider contribuye en gran medida al logro de resultados en una
organizacion, sin embargo, su gestion no sélo involucra dirigir un grupo de personas sino

principalmente conlleva la responsabilidad de desarrollar el potencial de sus colaboradores.
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2.1.2 Teorias sobre liderazgo:

» Enfoque de rasgos.-

El liderazgo siempre ha sido un tema de interés para el ser humano, desde épocas
muy antiguas sabios y consejeros se preocupaban por persuadir a sus reyes sobre la forma

mas eficaz para liderar a su pueblo.

A partir del siglo XX, muchos estudios se centraron en identificar cuéles eran las
caracteristicas que poseian los grandes hombres que habian pasado a la historia y que les
diferenciaban de las demaés personas. En estas condiciones, las ideas se centraban en que un
lider nace, no se hace. Actualmente, se sabe que tanto el liderazgo, como el
comportamiento, se aprenden, aunque, todavia hay personas que consideran que existen
caracteristicas especificas del lider. Una determinante investigacion llevada a cabo por
R.M. Stogdill en 1948, y ampliada y revisada veinticinco afios mas tarde, demuestra que no
existe un grupo de caracteristicas que definan universalmente el liderazgo, por el contrario,
las caracteristicas y habilidades que requiere el lider vienen determinadas por una situacion

especifica (AECOP, 2006, parr. 4).

Después de la segunda Guerra Mundial, se llevaron a cabo varios estudios en
Estados Unidos sobre el porqué algunos mandos militares podian llevar a cabo
correctamente sus misiones y llegar a salvo al campamento base mientras que otros no. Se
establecio entonces, que existian dos variables determinantes: la tendencia a la tarea, que
tendria que ver con la toma de iniciativa y logro de objetivos y otra que estaria relacionada

con el interés por las demas personas Ilamada: tendencia a la relacion.
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A partir de estos aportes, se han definido varios modelos de liderazgo que permiten

obtener informacion valiosa para comprender mejor al liderazgo:

» Enfoque conductual

e Modelo de Blake y Mouton: El Grid Gerencial:

En 1964 Robert Blake y Jane Mouton crearon un matriz de 9 por 9 en la que se representa

81 posibles estilos de liderazgo. Se definen 5 principales que demuestran 5 estilos de

liderazgo especificos y son los siguientes:

Teoria de la Malla Gerencial

s A (19 (9,9)
E g9 — > — — I i | I 1 | -
Di’." Dlrle EIDnt|iID | | | | | | Dirchiﬂn
"Club Social™ en Equipo
g8 | ] | | | | | | pF
E . | | | | | | | | |
= [ | [ I | [ | | [
o | | | | | | | | |
g ° it B M A Iy R
z s | | | | (5/5) | | | |
S | | | | Direccién | | | |
4 | | | | Equilibrada) | | |
| | | | | | | | |
3 | | | | | | | | |
| | | | | | | | |
2 | | | | | | | | |
Direccion | | | | | | | Diregdcidn
L Insu&cient@ | | I | | | Autmitaria
(1)1 | I I I I I [ (9l1)
| | | | | | | | |
1 2 3 4 5 ] 7 8 9 )'

Interés por la produccidgn

FIGURA No. 2 Grid Gerencial o Parrilla Gerencial de Blake y Mouton. Publicado en

Tiempos Modernos — Web de Formacidn y Orientacion Laboral (2010).
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Direccion insuficiente: Lider dejar — hacer (1.1), es una especie de manera de no
actuacion. Su estrategia es distante, neutra y legalista, se conforma con la

supervivencia del grupo.

Direccién Autocratica: Lider Autocratico (9.1), concentra el poder en la decision
unilateral, consigue eficacia manejando y manipulando adecuadamente las

condiciones de trabajo con una intervencion minima de su grupo de trabajo.

Direccién Club Social: Lider Paternalista (1.9), subordina el cumplimiento de
objetivos a las necesidades de la gente. Busca una relacion satisfactoria con los

miembros del grupo que conduzca a un clima organizacional agradable.

Direccion en equipo: Lider Democratico (9.9) parte del supuesto de que el éxito del
trabajo depende del compromiso y el desarrollo de la responsabilidad de las personas.
Distribuye el poder de decision. Involucra a los miembros en la planificacion y

desarrollo de las actividades.

Direccion equilibrada (5.5), parte de una filosofia de equilibrio en la organizacion. el
comportamiento adecuado se consigue mediante negociaciones, llegando a un
compromiso entre la necesidad de cumplir con el trabajo y mantener la satisfaccion del

grupo. Es un estilo de liderazgo en transicion.

La aportacion de este modelo fue conseguir que el liderazgo se percibiera como
un concepto estructurado, de facil comprension y que ademas se puede aprender. La
debilidad del modelo radica en que en la realidad no existe un estilo ideal de liderazgo,
ya que en algunos casos la puntuacion 9.9 es la mejor, pero en otros, puede ocurrir

todo lo contrario.
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» Enfoque Situacional.-

e Modelo de Contingencia:

Fred Fiedler en su libro "Una teoria sobre la efectividad del liderazgo™ (1967), fue uno
de los primeros académicos en introducir la influencia de la situacion para determinar el
éxito del liderazgo. En este sentido, la "favorabilidad situacional™ depende de tres factores:
las relaciones entre el lider y los miembros de su equipo, la estructura de tareas y la

posicién de poder que tiene el lider.

Fiedler indica que existen dos estilos de liderazgo: uno orientado a las tareas y otro
orientado a las relaciones. Los lideres orientados a las tareas se concentran en los
resultados y tienden a ser autocraticos, en cambio, los lideres orientados a las relaciones le
dan mucho valor a las personas y promueven la creatividad y el trabajo en equipo para

completar una actividad.

Una de las limitaciones de este modelo es que es ignora el potencial de adaptabilidad

del lider ya sea a través de capacitacion o del estilo personal. (Travis, Eryn, s.f.)

En conclusion, un lider que tiene éxito en determinado ambito y circunstancias, no

necesariamente lo tendré en otro lugar, con otro grupo o en otro tiempo.

e Modelo 3D de James Reddin:

Reddin (1972) se baso en las dos dimensiones determinadas por el modelo de Blake y
Mouton y por el grupo de Ohio que fue un grupo de investigadores que se dedicaron a
estudiar porque ciertos mandos militares eran capaces de realizar correctamente sus

misiones y volver a salvo al campamento y porque otros no.
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Las dos dimensiones determinadas eran la Orientacion a la Tarea y la Orientacion a la
Relacion. Sin embargo, completd su modelo con una tercera dimension que llamé
efectividad que es el resultado de utilizar el estilo correcto de liderazgo ante una situacion

determinada.

Identifico 4 estilos principales de liderazgo que colocd en una matriz sobre un plano
que califico de alta efectividad, mientras que otros 4 los coloco en el plano opuesto

correspondiente con el de mas baja efectividad.

Entonces, la accion es eficaz mientras el estilo de liderazgo mas se adapta a la

situacion presentada.

e Teoria de Liderazgo Situacional:

La teoria del liderazgo situacional fue creada por Paul Hersey y Ken Blanchar, ellos
trabajaron sobre lo que se llam6 “Curva de madurez que consistia mas que en analizar las
demandas de la situacion, en determinar el grado en que los subordinados estaban

dispuestos a hacer lo que se esperaba de ellos”. (AECOP, 2006, parr. 12).

Segun estos autores el estilo de liderazgo debe elegirse en funcidn de la interaccion

(Tiempos Modernos — Web de Formacién y Orientacion Laboral, 2010):

- La conducta directiva de tarea: se refiere a 6rdenes sobre como, donde y cuando

hacer el trabajo. Puede ser Alta o Baja.

- La conducta de relacion o apoyo emocional que ofrece el lider a los empleados.

Puede ser Alta o Baja.
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- La madurez de los empleados y su nivel de preparacion: sefialan 4 niveles de

madurez: M1-Baja, M2-Moderada-M3, M4-Alta.

De estas interacciones resultan 4 estilos de liderazgo:

1. Participativo: la toma de decisiones se realiza en conjunto entre el lider y los
colaboradores. El lider se preocupa de facilitar el trabajo. El nivel de madurez del
empleado es moderado (M3), los empleados saben pero no quieren asumir
responsabilidades.

2. Persuasivo: tiene un comportamiento directivo y de apoyo. La comunicacion circula en
ambas direcciones, ascendente y descendente ya que el nivel de madurez de los

empleados es moderado (M2), quieren pero no saben realizar la tarea.

3. EIl que delega: proporciona poca dedicacion a la tarea y a la relacién de apoyo. Los
empleados poseen alto grado de Madurez (M4), tienen confianza en si mismos por lo

que pueden y quieren responsabilizarse de su trabajo.

4. Instructor: autoritario, dice a los empleados qué, cdmo, cuando y donde realizar la
tarea. La comunicacion se realiza de forma unilateral descendente. Es necesario este
liderazgo, ya que el nivel de madurez de los empleados (M1) es muy bajo, necesitan

que les indiquen lo que deben hacer.
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Teoria del Liderazgo Situadonal
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FIGURA No. 3 Teoria de Liderazgo Situacional. Publicado en Tiempos Modernos — Web de

Formacion y Orientacién Laboral (2010).

Segun esta teoria el lider debe conocer muy bien el nivel de madurez de su equipo
de trabajo y las responsabilidades que debe cumplir cada uno para poner en practica los

distintos estilos de liderazgo segun la situacion que se presente.

e Modelo Match One:

Rick Roskin y Stuart Kotze desarrollaron un modelo denominado Match One el
cual se baso, por primera vez, en el estudio de los comportamientos que se relacionan con
el liderazgo. La aportacién de este modelo fue descubrir que el liderazgo no solo estaba
relacionado con la tarea y la relacion, sino con una tercera actividad relacionada con la
integracion, la coordinacion y la mirada a largo plazo de las acciones estrategicas. De esta
manera, las instancias en las que los directivos desarrollaban sus actividades eran tres
(AECOP, 2006, parr. 19):
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1) Orientacion a la Accion: se refiere a tomar la iniciativa, centrase en los resultados
personales y de la organizacion.

2) Orientacion hacia las personas: se refiere a invertir en las personas, delegando
responsabilidad, dando apoyo y soporte.

3) Orientacion al sistema: se refiere a implementar y mejorar los sistemas y procesos,

integrando y coordinando actividades, bajo un punto de vista estratégico.

2.1.3 Importancia del liderazgo en las organizaciones de hoy:

El talento humano es por excelencia el recurso mas importante dentro de una
organizacion, la tarea de todo lider por tanto se centra en lograr que este talento reunido
funcione sincronizada y proactivamente, de manera inteligente y agregando valor en sus

actividades diarias.

Para lograr este manejo estratégico del talento humano los lideres requieren
disponer de informacion precisa acerca de las fortalezas y aspectos a mejorar de cada
integrante de su equipo de trabajo, esto le permitird desarrollar estilos y estrategias de
direccion que se adapten a las diversas situaciones que se le presenten, de esta manera la
compafiia satisface mejor las expectativas de sus clientes y por lo tanto se vuelve mas

rentable.

El liderazgo entonces, es un tema decisivo que promueve el éxito de una empresa ya
que impulsa la mejora continua de todos sus colaboradores. Por esta razon, hoy en dia la

formacion de lideres no solo es una tarea importante de las empresas si no que se ha
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convertido en un verdadero reto si se quiere prevalecer en el mercado actual y distinguirse

de la competencia.

Segun Raciel Sosa (2008), Director de Formacion de Lideres de la compafiia Great
Place to Work® Institute México, existen tres componentes que hacen a una empresa un
buen lugar para trabajar: las mejores practicas de capital humano, capital humano alineado
con la estrategia y lo mas importante y a la vez mas complejo de logar es contar con lideres

competentes.

Un estudio realizado por Hay Group, consultora espafiola especializada en el trabajo
con lideres, presenta el Ranking de las “Las 20 Mejores Compafiias para el Desarrollo del
Liderazgo” entre ellas estan IBM, Procter & Gamble, Colgate — Palmolive, Unilever y
McDonald’s. Sin embargo, ¢qué caracteristicas comparten estas empresas?. El estudio
demuestra, que utilizan tres estrategias principales para desarrollar competencias en sus
lideres, estas son: promover la colaboracion, ganar valor a partir de la diversidad y construir
una fuerza de trabajo sustentable (Osorio, Mariana. 2011). En otras palabras, impulsan la
colaboracion de los empleados que tienden a la innovacion, las estructuras son mas
horizontales, sacan provecho de la diversidad cultural ya que pueden satisfacer de mejor
manera las demandas de los mercados mundiales y por Gltimo se preocupan por generar un
equilibrio entre el bienestar de sus trabajadores, la rentabilidad y el cuidado por el medio

ambiente, es decir, estan interesados por la responsabilidad social.
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Por otro lado, Hay Group (2008) presenta varias practicas para desarrollo de
potencial que utilizan las organizaciones mas efectivas a nivel mundial para formar lideres

de excelencia.

Promover un clima laboral que motiva a los colaboradores a sacar su maximo

potencial.

e Asegurar que el desarrollo del liderazgo sea una prioridad de la empresa.

e Ofrecer capacitacion sobre trabajo en equipo para ayudar a los lideres a trabajar
juntos con mayor efectividad.

e Distribuir de manera rotativa actividades laborales para personas de alto potencial.

e Promover programas externos de desarrollo de liderazgo para mandos medios.

e Incentivar el uso de mddulos de liderazgo autodidacta en Internet para gerentes de

nivel medio.

e Financiar maestrias en escuelas de negocios para mandos medios.

Se puede constatar entonces, que la formacion de lideres es un proceso que esta muy
distanciado de aquellos cursos o talleres que pretenden conseguir resultados practicos
después de algunas horas de capacitacion, por el contrario su finalidad es obtener cambios
positivos en personas identificadas como lideres que incidiran directamente en el
desempefio diario y en los resultados de su gestion. Pretende en definitiva, aumentar la
capacidad individual para dirigir. Sin embargo, al decir que es un proceso, requiere cierto

tiempo ya que involucra los siguientes aspectos:
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v Contar con un area de RRHH que se empodere del proceso de formacién y actle
como socio estratégico de la gerencia.

v Convencimiento total por parte de los altos directivos ya que sélo asi se contara
con el apoyo suficiente para que la idea progrese y se mantenga.

v" Revision de los sistemas de valores de la organizacion, es decir, ;qué es
importante para la compafia?

v Definicién en base a dichos valores sobre qué funcion se espera del liderazgo
para el logro de los objetivos estratégicos.

v Determinar comportamientos observables asociados con el concepto de
liderazgo definido previamente.

v Desarrollo de habilidades y actitudes personales de liderazgo.

v" Evaluacién constante del desempefio de los lideres en el cumplimiento de dichos
comportamientos.

v" Medicién del impacto que el rol de liderazgo genera en la consecucion de los

objetivos estratégicos.

Concluyendo, el liderazgo ha dejado de ser un tema alineado solamente a directivos
y gerentes y ha pasado a convertirse en la clave a la hora de hablar de Gestion empresarial.
So6lo con una verdadera estrategia de formacion de lideres una compafiia puede sobrevivir

hoy en dia a la dinamica de un mercado cambiante y una competencia altamente agresiva.
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2.2. Gestion por Competencias:

2.2.1 Origen y Definicion de competencias:

En vista de que las pruebas tradicionales para medir el desempefio, por un lado no
predecian tan acertadamente el rendimiento de un colaborador y por otro, tendian a arrojar
resultados sesgados sobre minorias como mujeres 0 personas con bajos recursos
econdmicos, David McClelland encontré una nueva herramienta para medir y predecir de
una manera més efectiva el desempefio de las personas (Rodriguez, Nelson. s.f p.1). Es asi
como en 1973 acufia el término competencia que engloba todos los concomimientos,
habilidades, destrezas y otros atributos que un individuo requiere para desempefiar una

determinada actividad.

Existen varias definiciones que describen a una competencia, sin embargo, entre

ellas se pueden destacar las siguientes:

“Una caracteristica subyacente de un individuo, que estd causalmente relacionada
con un rendimiento efectivo o superior en una situacion o trabajo, definido en términos de

un criterio” (Spencer y Spencer, 1993. P. 9).

Para Nelon Rodriguez y Pedro Feilu son “conjuntos de conocimientos, habilidades,
disposiciones y conductas que posee una persona, que le permiten la realizacién exitosa de

una actividad” (Rodriguez, Nelson. op.cit p.2).

De estas definiciones se puede decir que las Competencias:

- Son caracteristicas permanentes de la persona.

- Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo
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- Estéan relacionadas con la ejecucion exitosa en una actividad, sea laboral o de otra

indole.

Como se muestra en el grafico siguiente, los conocimientos, destrezas y habilidades
seran elementos mas sencillos de desarrollar mientras que los rasgos de personalidad y las

actitudes, seran bastante mas complicados de desarrollar.

Mas facil de evaluar
y desarrollar

Competencias:
mas dificil de
evaluar y desarrollar

FIGURA No. 4 Modelo del Iceberg de Competencia. Spencer y Spencer. Publicado en Gestion por
competencias. Martha Alles (2005, p. 5).

Las competencias se clasifican, segun Martha Alles, en cardinales que son aquellas que
todos los integrantes de la organizacion deben tener (sin importar el cargo) y especificas
aquellas requeridas por colectivos de personas, pueden ser definidas horizontalmente (por

areas) o verticalmente (por funciones). (Alles, 2005)

Sin embrago, dentro del ultimo se puede identificar ademas competencias técnicas
gue son aquellas que estan referidas a las habilidades especificas implicadas con el correcto

desempefio de puestos de un area técnica o de una funcion especifica y que describen, por
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lo general las habilidades de puesta en practica de conocimientos técnicos y especificos

muy ligados al éxito de la ejecucion técnica del puesto.

En resumen, las competencias son indicadores de conductas observables que se

presuponen necesarias para el desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

2.2.2 Importancia del enfoque por competencias

El modelo de competencias es una excelente estrategia para mejorar los procesos
referentes al capital humano de toda organizacion, primero porque nos obliga a
cuestionarnos sobre la validez, confiabilidad y sobre todo el nivel de prediccion de los
sistemas anteriormente utilizados para seleccion y también porque nos permite configurar
una estructura sélida en cuanto a la contratacion, desarrollo y promocion de empleados con
altos niveles de desempefio. Por tanto, este enfoque no sélo estad encaminado a mejorar los
niveles productivos de la organizacion, sino que se preocupa por el perfeccionamiento

profesional y realizacion personal de nuestro capital humano.

Ademas, al utilizar criterios técnicos bien definidos para evaluar, se elimina
apreciaciones contradictorias, prejuicios y preferencias individuales, es decir, es un proceso
que tiende a la objetividad, ayudando a la vez a cumplir con las directrices legales

involucradas en buenas préacticas laborales.

El manejo de este modelo asimismo, evita que las organizaciones asuman costos
que se traducen en baja productividad, bajos niveles de desempefio e insatisfaccion del

cliente interno y externo.
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Hernan Paredes (s.f, parr.1-2), consultor y especialista en gestion de recursos
humanos, dice que “El modelo de Gestion de Recursos Humanos por Competencias
constituye una nueva tendencia administrativa aplicada con mucho éxito en organizaciones

de vanguardia de diversos paises del mundo con los objetivos de:

v Incrementar los niveles de competitividad y productividad organizacional.

v" Institucionalizar una cultura de desempefio superior y mejoramiento continuo.

v Incrementar los niveles de satisfaccién laboral del personal de la organizacion.

v" Identificar las competencias criticas —comportamientos laborales— que requiere el
personal, para lograr esos resultados con efectividad y eficiencia.

v Integrar y tecnificar sistematicamente los subsistemas de recursos humanos /

desarrollo organizacional”.

2.2.3 Perfiles por competencias:

Un perfil laboral es un modelo que determina las caracteristicas que debe tener una

persona para ocupar un puesto de trabajo especifico.

Un perfil por competencias, por su parte, incluye todas las habilidades y
conocimientos (perfil duro) que se requieren para desempefiar una actividad y también
comportamientos Yy actitudes (perfil blando) que se pueden observar y que se vinculan a la
estrategia, estructura y filosofia organizacional. Informacidén que servird posteriormente

como la base para evaluar el desempefio de un colaborador en un puesto de trabajo.

Ademas de competencias duras y blandas, el perfil también debe incluir las

funciones y responsabilidades que se tiene en un cargo especifico, identificando actividades
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esenciales que determinan la mayor cantidad de los resultados que la posicion aporta. Esto
se basa en el Principio de Pareto que dice que el 20% de las actividades determina el 80%

de los resultados, claro esta, estas cifras no son totalmente exactas ya que pueden variar.

Es importante mencionar, que todos los perfiles deben ser adecuados a las
necesidades de cada organizacion ya que una misma persona puede ser buena en un puesto

de trabajo en ciertas empresas y en otras no.

2.2.4 Evaluacién por competencias:

La evaluacion del desempefio por competencias es aquella herramienta que permite
medir concretamente los siguientes factores: qué sabe hacer un colaborador, cuanto sabe,

como lo aplica y como se comporta en su puesto de trabajo especifico.

Martha Alles (2009) menciona que cada competencia se expresa a través de una
definicion y a su vez, se abre en grados. Entonces, “tener talento para una determinada
posicién, quiere decir poseer un cierto nimero de competencias, en un grado o nivel
determinado, segun lo requiera un puesto de trabajo” (p.42). El objetivo, por tanto, de la
evaluacion por competencias es analizar el grado de competencia que cada persona posee y

determinar la brecha que existe entre su perfil actual y el esperado para la posicion.

Por tanto, cuando una organizacion se utiliza la evaluacion de competencias
requiere, en primera instancia, perfiles laborales enfocados en conocimientos, habilidades y
competencias. Después es necesario determinar los instrumentos de medicion que
demuestren evidencias observables de cada una de estas competencias, tomando en cuenta

qgue la evaluacion debe enfocarse exclusivamente a las funciones y tareas que el
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colaborador ejecuta dentro de un ambiente laboral. Por dltimo, es importante tomar en
cuenta que los resultados que se obtengan de cada evaluacion proporcionaran informacion

relevante para detectar necesidades de capacitacion dentro de la organizacion.

De esta manera, el alcance de la evaluacion por competencias se va ampliando por
lo que en la actualidad su aplicacion incluye varias etapas: antes de contratar personal,
durante las actividades laborales de los trabajadores y después de haberlos sometido a
procesos de capacitacion. Esto servira para conocer en qué medida la evaluacion por

competencias ha favorecido el desarrollo de la empresa. (Gordillo, 2004).

En conclusion, este tipo de evaluacion, por un lado incrementa las posibilidades de
tener excelentes niveles de desempefio en los colaboradores y por otro, promueve el éxito a

través de la alineacion sistematica con la cultura organizacional y estrategias corporativas.

2.3 Competencias Directivas:

Las competencias directivas se refieren a aquellas que son necesarias para dirigir a
otras personas dentro de una organizacion y que estan determinadas por diferentes niveles o
grados de supervision y responsabilidad. Toda persona que tiene gente a su cargo requiere
de este tipo de competencias, ya que el punto clave esta en generar resultados eficaces con
relacién a los objetivos estratégicos organizacionales a través del desarrollo de capacidades

de sus colaboradores.

David A. Wetten y Kim S. Cameron en su obra Desarrollo de habilidades Directivas
(1997), abordan una interesante vision acerca de las caracteristicas que tienen estas

competencias. Entre ellas estan:
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v" Son conductuales: son acciones observables.

v Son controlables: se ejecutan de forma consciente.

v Se pueden desarrollar y mejorar.

v’ Estan interrelacionadas y sobrepuestas: no estan aisladas, al contrario, son un grupo
integrado de respuestas complejas. Los directivos eficaces se apoyan en varias
competencias a la vez para ser flexibles en el manejo de situaciones diversas.

v" A veces son contradictorias y paraddjicas: no todas estan orientadas al trabajo en
equipo y a las relaciones interpersonales ni todas a la competitividad y al espiritu

emprendedor.

Las competencias directivas pueden clasificarse en dos grandes grupos (Cardona
Pablo y Chinchilla M. Nuria, 1999): el primero, competencias estratégicas que se
relacionan directamente con la obtencion de resultados econémicos o productivos, ejemplos
de estas competencias son: gestion y administracion de recursos, vision estratégica,

resolucion de problemas, entre otras.

El segundo grupo, son las que se han denominado como competencias intratégicas,
las cuales estan ligadas directamente con la relacion con la gente, es decir, su desarrollo
profesional y  generacion de compromiso y confianza. En este grupo interviene
directamente la capacidad de liderazgo propiamente dicho. Ejemplos de estas competencias

son: comunicacion efectiva, coaching, empatia, delegacion.

Existe un tercer grupo cuya funcion radica en potenciar los dos grupos anteriores,
estas son las competencias de eficacia personal que se refieren a los habitos basicos de una

persona que facilitan una relacion eficaz con el entorno. Esencialmente se refieren a la
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auto-direccion, caracteristica necesaria a la hora de dirigir a otras personas. Son ejemplos

de este tipo de competencias: proactividad, auto-gobierno, desarrollo personal, entre otras.

En otras palabras, son competencias para liderar al negocio, liderar a las personas y

liderarse a uno mismo respectivamente.

2.4 Competencias de liderazgo:
Se ha explicado con anterioridad las definiciones, caracteristicas y alcance de las
competencias. Se puede decir en pocas palabras que corresponden a la suma de

conocimientos, habilidades y experiencia.

Las competencias de liderazgo entonces, estaran relacionadas muy de cerca con la
capacidad de una persona para influir en los deméas con el fin de alcanzar objetivos
especificos. Esta capacidad estd integrada en varias areas que en la actualidad llaman
mucho la atencién en la gestién del talento humano y en el desarrollo de competencias
especialmente las de liderazgo, Andrés Hernandez Vicedo, célebre ejecutivo de la industria
farmacéutica espafiola, detalla siete areas que todo lider debe tener en cuenta: la
inteligencia emocional, el coaching, la programacién neurolingtistica (PNL), el eneagrama

de la personalidad, la motivacién y la comunicacion (2012).

A continuacion se explicara brevemente cada una de ellas:

« Inteligencia emocional: definida por Daniel Goleman (1995) como la capacidad de las
personas para controlar y dirigir sus emociones. Incluye a su vez, dos tipos de
inteligencia: la inteligencia interpersonal que se refiere a la capacidad para relacionarse

con los demas v la inteligencia intrapersonal que es la capacidad para relacionarse con
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uno mismo. Ademas, se desprenden cinco habilidades vinculadas con la inteligencia

emocional:

a) Autoconciencia o autoconocimiento: es la capacidad para darse cuenta de las
propias facultades y para descubrir aquello que nos conviene 0 nos gusta hacer.

b) Autocontrol: se refiere a la capacidad para reaccionar adecuadamente en las
situaciones de estrés o el trabajo bajo presion.

¢) Automotivacion: es la capacidad para ser proactivos ante las diversas situaciones
que se pueden presentar, tanto en la vida personal como profesional.

d) Empatia: se refiere a la capacidad para reconocer, entender y apreciar los
sentimientos, necesidades y preocupaciones de otros.

e) Habilidades sociales: es la capacidad para manejar adecuadamente nuestras

relaciones con los demas.

Programacioén neurolinguistica (PNL): se crea a principios de 1970 como resultado
de la colaboracion entre John Grinder y de Richard Bandler. Se puede definir como
una herramienta de desarrollo personal que ayuda a comprender como vemos el
mundo, como utilizamos la mente, y cdmo comunicamos nuestra experiencia personal
a otras personas a través del lenguaje. El objetivo de la PNL es aprender a dar la
respuesta mas positiva y proactiva a cualquier persona o situacion (Hernandez, Andrés.

2012).

Coaching: es un proceso que busca liberar el potencial que llevamos dentro a través

del acomparfiamiento por parte de un facilitador o coach quien no influye directamente
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en la toma de decisiones del coachee sino que le impulsa a “dar a luz” respuestas

adecuadas y positivas en varias situaciones de su vida personal y profesional.

Segln Andrés Herndndez Vicedo (2012) el coaching por lo tanto, “trabaja el
conocimiento (saber), las habilidades (saber hacer) y, sobre todo, el cambio de actitud

y la conversion de las habilidades en habito (saber ser)” (parr. 15).

Eneagrama de la personalidad: se trata de una clasificacion de personalidad que
determina 9 tipos llamados eneatipos. Puede considerarse como una herramienta de
desarrollo humano que bésicamente propone el autoconocimiento a través del
descubrimiento de las potencialidades y limitaciones de una persona. A partir ello, se
puede trabajar sobre estos aspectos para alcanzar un mayor nivel de funcionalidad,

satisfaccion personal y adaptacién al medio (PersonArte, s..f).

Motivacion: es lo que hace que un individuo actle y se comporte de una determinada
manera. Es una combinacion de procesos intelectuales, fisiol6gicos y psicoldgicos que
decide, en una situacién dada, con qué vigor se actlia y en qué direccion se encauza la

energia (Solana Ricardo, 1993).

En el marco laboral, sera el nivel de motivacion de los colaboradores lo que determine
en gran medida su nivel de desempefio, por lo que el reto de todo lider es concentrarse
en motivar a su equipo constantemente y a la vez motivarse a si mismo. El reto de
cada lider es descubrir que le motiva a cada uno de sus colaboradores y a partir de ello
desarrollar estrategias para mantener un ambiente positivo, retador, que genere

compromiso y alto desempefio.
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Comunicacion efectiva: se refiere basicamente a un proceso de doble via en el que
intervienen en igualdad de importancia el emisor y el receptor.

La comunicacion juega un papel relevante en el liderazgo porque determina
principalmente el tipo de relacion que existe entre el lider y su equipo de trabajo. Un
lider de alto nivel se expresa con propiedad, expone sus ideas de manera clara y sin
contradicciones. Es capaz de escuchar y establecer constantemente espacios de
retroalimentacion para la mejora continua. Esto a la larga genera compromiso,

confianza y mayor productividad.

Se presenta a continuacion un cuadro resumen de las competencias de las
competencias de liderazgo:

C. Eserita Autoconciencia
e . (autoconocimiento)

Al Comunkaciéa,, | OMUNICACH0 —M

~Inteligencia Emocional  Automatvacion
[ (proactividad)

Motivar 3 su equipo lotivacion =

JCOMPETENCIAS DE
LIDERAZGO

CSOWH

Comunication intrapersonal

o b S :PNL | Comunicacién interperscn

Proactividad

FIGURA No. 5 Cuadro - resumen de las competencias de Liderazgo. Andrés Hernandez Vicedo (2010)
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2.5 La Andragogia — Fundamentos de la educacion de personas adultas:

2.5.1 Definicién y fundamentos basicos:

La andragogia es el conjunto de las técnicas de ensefianza orientadas a educar
personas adultas, en contraposicion de la pedagogia, que es la ensefianza orientada a los

ninos.

Malcolm Knowles (1970), considerado como el padre de la educacién de adultos.
Introdujo la teoria de la Andragogia como el arte y la ciencia de ayudar a adultos a
aprender. Consideraba que los adultos aprenden de manera diferente a los nifios y que los
entrenadores en su rol de facilitadores del aprendizaje deberian usar un proceso diferente

para facilitarlo.

De esta manera, se define al andragogo como un educador que al conocer al adulto
que va a aprender es capaz de crear ambientes educativos adecuados para impulsar el
aprendizaje. El andradgogo, entonces, propone una relacion de ayuda educativa al adulto

(Castro, 1990).

Segun Felix Adam (1977), uno de los principales representantes del enfoque
andrag6gico latinoamericano, considera que los objetivos generales de la educacion de

adultos se pueden resumir en cuatro:

1) Estimular y ayudar al proceso de autorrealizacion del hombre, mediante una
adecuada preparacion intelectual, profesional y social.
2) Preparar al hombre para la eficiencia econémica en el sentido de hacerlo mejor

productor, consumidor y administrador de sus sus recursos materiales.
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3) Formar en el hombre una conciencia de integracion social que le haga capaz de
comprender, cooperar y convivir pacificamente con sus semejantes.

4) Desarrollar en el hombre conciencia de ciudadania para que participe
responsablemente en los procesos sociales, economicos y politicos de la

comunidad.

Adam (1977), también presenta los principios fundamentales en los cuales se basa la

andragogia y son los siguientes:

v' Participacion: el estudiante no es un mero receptor, sino que es capaz de interactuar
con sus comparfieros, intercambiando experiencias que ayuden a la mejor
asimilacion del conocimiento. Es decir, el participante puede tomar decisiones en
conjunto con otros participantes y actuar con estos en la ejecucion de un trabajo o

de una tarea asignada.

v Horizontalidad: se manifiesta cuando el facilitador y el estudiante tienen
caracteristicas cualitativas similares (adultez y experiencia). La diferencia la ponen

las caracteristicas cuantitativas (diferente desarrollo de la conducta observable).

v Flexibilidad: es de entender que los adultos, al poseer una carga educativa -

formativa, llena de experiencias previas y cargas familiares o econdmicas, necesiten

lapsos de aprendizaje acordes con sus aptitudes y destrezas.
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2.5.2 De la Pedagogia a la Andragogia:

La siguiente tabla presenta las diferencias fundamentales que existen entre los

modelos Angragogicos y Pedagogicos:

Tabla No. 1 Diferencias entre los Modelos de Andragogia y Pedagogia:

Se aplica en mayores de edad

No aceptan obligatoriamente las ensefianzas
impartidas ya que las pueden cuestionar y mejorar

La memorizacién no es lo importante, sino saber
ddnde se encuentra la informacién y como utilizarla
No existe profesor o docente, se elimina este
concepto y pasa a llamarse facilitador se iguala al
estudiante, es su amigo, su consejero

Es un sistema de ensefianza voluntario

El concepto del alumno es de dependiente. Su
aprendizaje depende de la ensefianza.

Su identidad social depende de su actividad como
estudiante.

El alumno acumula aprendizajes y conocimientos
para aplicarlos posteriormente

Se aplica en menores de edad
Deben aceptar obligatoriamente
conductista aplicada

Los examenes son en base a memorizacion

la ensefianza

La diferencia entre profesor y alumnos es marcada,
se ejerce un sentido de autoridad y poder sobre el
otro.

Es un sistema educativo obligatorio

El concepto del alumno es de dependiente. Su
aprendizaje depende de la ensefianza.

Su identidad social depende de su actividad como
estudiante.

El adulto pretende “aplicar” inmediatamente los
aprendizajes en su vida personal y profesional.

Fuente: Instituto Nacional de Tecnologias Educativas y de Formacion del Profesorado (s.f.). Fundamentos de
la educacion de personas adultas. Elaborado por: Castafieda, Sofia

2.5.3 Leyes de la Andragogia aplicadas en los sistemas de capacitacion profesional:

A la hora de disefiar un método de capacitacion de adultos hay que tener en cuenta

las Leyes de la Andragogia que enuncia Calderén Cérdova (1995):

» Ejercitacion: se recuerda con mayor claridad y por un espacio mayor de tiempo lo

que se ha repetido y ejercitado, sobre todo vinculado con la solucién de una
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actividad practica, pues ello eleva el nivel de motivacion de las personas. Por ello
los métodos que se seleccionen para ejecutar los programas de estudio, deben
asegurar la participacion activa de los estudiantes.

Existen investigaciones que demuestran que se memoriza: 90% de lo que se
hace, 70% de lo que se habla, 50% de lo visto y oido, 30% de lo visto, 20 % de lo

oido y 10% de lo leido.

Efecto: las experiencias asociadas con resultados satisfactorios son mejor
comprendidos y memorizados que los asociados a un fracaso. No se aprende mejor
si constantemente se demuestra la incapacidad de los individuos. Por eso los
objetivos deben formularse acorde con las posibilidades de cumplirlos y que
permitan a traves de ellos manifestar potencialidades y desarrollar capacidades.

Los adultos se resisten a aprender en situaciones que creen que ponen en

duda su competencia.

Primacia: la primera experiencia es una impresion mas fuerte e imborrable que las
sucesivas, por lo que es importante enfocar los contenidos desde ese angulo. En
esta ley tiene su origen la maxima de que es mas facil ensefiar que borrar lo

aprendido.

Intensidad: todo aprendizaje debe asociarse a vivencias que provoquen un impacto
emocional puesto que ensefian mas y mejor. Las experiencias rutinarias y

monotonas hacen que decaiga el interés y con ello se obstaculiza el aprendizaje.
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» Utilidad: los conocimientos aprendidos y las capacidades desarrolladas son mejor
recordadas y consolidadas, si estan asociadas a las actividades que posteriormente

realizaran los participantes durante el ejercicio de su profesion.
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CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

3.1 Determinacion de la Muestra:
Para el presente trabajo se tomd como grupo de estudio a todos los colaboradores
que tienen personal a su cargo dentro de la empresa Smartpro S.A cuya poblacion total es

de 1.316 personas.

De esta manera, se consideraron los cargos de gerencias, jefaturas y coordinaciones,

teniendo una muestra total de 20 personas.

3.2 Disefo de herramientas:

Para el levantamiento de informacién fue necesario disefiar varias herramientas.

Inicialmente, se redisefié el formato de los descriptivos de cargos de la empresa con
el objetivo de obtener informacion sobre las competencias aplicables a cada posicion, ya
que los perfiles que manejaba la compafiia no detallaban informacion al respecto (ANEXO

No. 1).

Posteriormente, se disefid un Formato para el levantamiento de competencias en el
que se listaron 20 habilidades atadas al liderazgo con su respectiva definicion (ANEXO No.

2).

Paralelamente, se disefi6 un Protocolo de Entrevista con la finalidad de recabar
informacién complementaria que incluia las siguientes preguntas:1) Mencione propuestas

de capacitacidn que usted cree le ayudarian a mejorar los resultados de su gestion dentro de
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la compafiia. 2) Mencione aspectos positivos que usted ha observado respecto de la gestion
que realizan los lideres de las diferentes areas dentro de la compafiia. 3) Mencione aspectos
que podrian mejorar respecto de la gestion que realizan los lideres de las diferentes areas

dentro de la compafiia (ANEXO No. 3).

Se disefid ademas, un formato de evaluacion 360,el cual constaba de las siguientes
secciones: datos de informacion (evaluado, informantes, cargos respectivos, departamento,
fecha de evaluacion), 10 competencias con su respectiva definicion (se consideraron
aquellas competencias méas relevantes para los lideres de la empresa obtenidas en el
levantamiento de competencias realizado previamente) y una seccion final en la que se

enumeraron los conocimientos técnicos requeridos para cada cargo.

Se asignaron espacios para los participantes de cada evaluacion, uno para la
autoevaluacion, otro para el jefe inmediato de la posicion, otro para subalternos y por

ultimo uno para pares o relacion directa de trabajo.

Se establecidé una escala del 1 al 4 relacionada con la frecuencia con la que el
evaluado presenta comportamientos que definen la presencia de una competencia especifica
con el fin de obtener informacidn sobre el nivel actual de desarrollo de las competencias en

los lideres de las diferentes areas de la organizacion. (ANEXO No. 4).

Finalmente, se disefiaron dos presentaciones en formato ppt una para informantes y
otra para evaluados con el objetivo de socializar sobre el proceso de evaluacion y su

correcta aplicacién (ANEXO No 5 y ANEXO No. 6).
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3.3 Levantamiento de Informacién:

3.3.1 Perfiles por competencias:

Primero, se planificd un cronograma de reuniones para el levantamiento de perfiles

de los cargos. (ANEXO No. 7)

Se llevé a cabo una reunién de aproximadamente 45 minutos con cada lider de area
en la que se levantd la informacion de sus cargos utilizando la metodologia MPC

(Modelado Perfiles por Competencias).

Con este insumo, se procedié a transcribir la informacion necesaria en el Formato

de Perfiles de Cargos previamente disefiado.

Finalmente, el perfil levantado de los lideres fue revisado y validado por los jefes

inmediatos de cada posicion.

3.3.2 Levantamiento de competencias de liderazgo:
Se llevé a cabo una reunién con cada lider de area que tenia como objetivo conocer

cuéles eran las competencias indispensables para un lider dentro de la compafiia.

En la reunion, se explico el objetivo de la misma y se entreg6 una encuesta en la que
constaba una lista de 20 competencias de las cuales debian escoger de 8 a 10 que ellos
consideraban eran las mas importantes para desempefiar el rol de lideres dentro de

Smartpro S.A.
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Adicionalmente, en la misma reunién se realiz6 una entrevista con el fin de recabar
informacién complementaria que permita obtener una vision mas precisa de las

competencias a las que se debia prestar atencion.

Se utilizd un Protocolo de Entrevista previamente disefiado para indagar sobre
temas de capacitacion que consideraban primordiales para mejorar su gestion dentro de la
compafiia y sobre aspectos positivos y aspectos a mejorar que se observa en el grupo de

lideres.
Cada reunidn tuvo una duracion promedio de 30 minutos (ANEXO No. 8).

3.3.3 Evaluacién 360:

En primera instancia, se determind conjuntamente con la Gerencia Administrativa -
Financiera una lista de informantes que iba a evaluar a cada lider de area, los informantes
debian incluir: jefe inmediato, al menos dos subalternos (en algunos casos solo se pudo
contar con uno) y un par 0 una persona que tenga relacion directa de trabajo con el

evaluado. (ANEXO No. 9).

Posteriormente, se planificaron en un periodo de dos semanas talleres de
socializacion para evaluados e informantes, en los cuales se explicaria sobre el proceso de

evaluacion y la herramienta a utilizar.
Se llevara a cabo 2 talleres para los evaluados cada uno con 10 asistentes.

En cuanto a los informantes, se realizaron 4 talleres con la participacion de un

promedio de 12 participantes cada uno.
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Después de cada taller se les entregd un Formato de Evaluacion 360 que debian

completar en un plazo maximo de tres dias.

3.4 Procesamiento y analisis de la informacion:

A continuacion se presentara la tabulacion de resultados del levantamiento de competencias

realizado:

Tabla No. 2 Respuestas dadas para cada competencia por los lideres de la compafiia

# | COMPETENCIA NUMERO DE | PORCENTAJE
RESPUESTAS
1 | Manejo de recursos financieros 10 50%
2 | Manejo de recursos humanos 12 60%
3 | Orientacion a resultados 10 50%
4 | Comunicacion efectiva 17 85%
5 | Orientacion de servicio 7 35%
6 | Negociacion y manejo de conflictos 11 55%
7 | Liderazgo 15 75%
8 | Empoderamiento 11 55%
9 | Toma de decisiones 15 75%
10 | Orientacion Estratégica 5 25%
11 | Desarrollo de personas 5 25%
12 | Creatividad 6 30%
13 | Analisis de problemas 8 40%
14 | Capacidad de gestion 9 45%
15 | Adaptacion al cambio 5 25%
16 | Planificacion y Organizacion 15 75%
17 | Iniciativa 5 25%
18 | Interés por mantenerse actualizado 8 40%
19 | Minuciosidad 4 20%
20 | Trabajo en equipo 13 65%

Elaborado por: Sofia Castafieda (2013).

De las 20 competencias antes detalladas, se tomaron en cuenta aquellas que

completaban una puntuacién de por lo menos el 50% de la muestra por tratarse de un grupo

no tan numeroso. De acuerdo a esto, se obtuvo como resultado que las siguientes son las
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competencias mas se repiten y por lo tanto son aquellas que tienen mayor importancia para

los lideres de la compafiia:

Competencias relevantes para los lideres de
Smartpro S.A.

Trabajo en equipo

Planificacién y Organizacion 75%

Toma de decisiones 75%
Empoderamiento

Liderazgo 75%

Negociacién y manejo de conflictos
Comunicacion efectiva 85%

Orientacion a resultados

Manejo de recursos humanos

Manejo de recursos financieros

FIGURA No. 6 Porcentaje obtenido por las competencias més relevantes para los lideres de la empresa
Smartpro S.A. Elaborador por: Sofia Castafieda (2013).

A partir de ese grafico se observa que la comunicacion efectiva es la competencia
gue mayor valor tiene para los lideres, es decir es importante para ellos generar y mantener
un flujo de comunicacion adecuado entre los miembros de sus equipos de trabajo y al

mismo tiempo con personal de otras areas de la empresa.

Esta competencia se relaciona directamente con la Planificacion/Organizacion que
también se encuentra entre las que causan mayor interés para este grupo de lideres sobre

todo por el tipo de negocio que tiene la compafiia. Al trabajar por proyectos, seguramente
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ven la necesidad de la planificacion y coordinacion entre areas ya que los resultados de la

una dependen de los resultados de la otra.

También se observa que la toma de decisiones y el liderazgo estan entre las
competencias indispensables, la primera tiene conexion directa con la complejidad del giro
del negocio ya que toda decision repercute en montos de dinero muy altos ya sea en
ganancia o en pérdida. Por otro lado, el liderazgo causa impacto en especial porque ven la
necesidad no sélo de dirigir a sus colaboradores, sino de desarrollar el potencial, evaluar su

desempefio y retener a aquellos que generan valor agregado a la compafiia.

3.4.2. Protocolo de Entrevista:

Los resultados de las preguntas realizadas fueron los siguientes:

1) Mencione propuestas de capacitacion que usted cree le ayudarian a mejorar los

resultados de su gestion dentro de la compafia:

Tabla No. 3 Temas de capacitacion que requieren los lideres de Smartpro para mejorar su gestion:

CURSO DE CAPACITACION NUMERO DE | PORCENTAJE
RESPUESTAS
Habilidades de liderazgo (retroalimentacion, 11 55%

empoderamiento, motivacion)

Gestion de Proyectos 8 40%
Planificacion estratégica / Balance ScoredCard 5 25%
Control de costos / presupuestos 4 20%
Mercadeo 2 10%
Cursos técnicos de ingenieria 2 10%
Legislacion laboral 1 5%
Certificacion 1SO 9001 1 5%
Control de riesgos 1 5%

Elaborado por: Sofia Castafieda (2013).
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La tabla nos muestra los temas de capacitacion que segun los lideres de esta
compafiia les ayudaria a mejorar su gestion. Para formar esta lista se tomaron las respuestas
mas cercanas y se les insertd en una categoria que en lo posible muestre la variedad de

opciones y que a la vez sea concisa y directa.

De estos datos se muestra en el siguiente grafico cuatro temas que tienen la mayor

cantidad de respuestas:

Temas de capacitacion mas solicitados

Control de costos / recursos financieros 20%

|

Planificacion estratégica 25%

Gestidn de Proyectos 40%

I

Habilidades de liderazgo 55%

|

FIGURA No. 7 Temas de capacitacion que mas causan interés dentro del grupo de lideres de Smartpro S.A.
Elaborador por: Sofia Castafieda (2013).

Segun La figura No. 7 se observa que las habilidades de liderazgo las que causan
mayor interés en este grupo y las creen necesarias para mejorar su gestion actual dentro de
la compafiia. En esta categoria se incluyeron respuestas como motivacién a su equipo de

trabajo, comunicacion, retroalimentacion, desarrollo de talento.

Tambien es de alto interés el adecuado manejo de proyectos que engloba la

planificacion, ejecucion y control. Actualmente, la empresa cuenta con un departamento
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exclusivo para desarrollar esta tarea, sin embrago, se observa que es un topico necesario en
los lideres sobre todo por el tipo de negocio que tiene la empresa. Este punto se relaciona
mucho con el tema de manejo de costos 0 presupuestos ya que dentro de la gestion por

proyectos, se pone especial énfasis en esta area.

En cuanto a temas de Planificacion estratégica y Balance ScordCard, causan interés
porque actualmente la empresa no cuenta con este tipo de gestion, por ende en ocasiones

los diferentes departamentos no tienen claro a donde deben dirigir sus esfuerzos.

Es interesante observar que estas propuestas de capacitacion tienen mucha relacién
con las competencias que inicialmente los lideres escogieron como indispensables para

realizar su gestion dentro de la empresa.

2) Mencione aspectos positivos que usted ha observado respecto de la gestion que

realizan los lideres de las diferentes areas dentro de la compafiia:

Al igual que en la primera pregunta, se elabord una lista mas general que abarque la

mayor cantidad de respuestas. Esta tarea dio lugar a la tabla que se muestra enseguida:

Tabla No. 4 Aspectos positivos percibidos en el grupo de lideres de la empresa.

ASPECTOS POSITIVOS NUMERO DE | PORCENTAJE
RESPUESTAS

Dedicacion / Interés por mejorar 45%

Interés por el talento humano 30%

Experiencia en diversas industrias 20%

10%
10%
5%
5%

Trabajo en equipo / Colaboracién
Negociacion

Seguimiento a proyectos

PR NN O O

Planificacion

Elaborado por: Sofia Castafieda (2013).
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A continuacion un grafico con los aspectos positivos que mas son percibidos por

los lideres de la compafiia:

Aspectos positivos del grupo de lideres de
Smartpro S.A.

Experiencia en diversas industrias 20%

Interés por el talento humano 30%

Dedicacion / Interés por mejorar 45%

FIGURA No. 8 Aspectos positivos mas percibidos por los lideres de Smartpro. Elaborado por: Sofia

Castafieda

Para los lideres encuestados, la caracteristica positiva que mas se observa dentro del
grupo es la dedicacion que ponen para cumplir con sus obligaciones y el interés por crecer

y mejorar.

Otro aspecto positivo es su interés por la gente que incluye elementos como empatia
con los colaboradores, buen trato, retroalimentacion, ensefianza de conocimientos técnicos.
Esto es importante ya que contribuye a mantener un clima laboral adecuado para los

colaboradores.

Es positivo también aunque en menor medida la experiencia que poseen algunos
lideres en diversas industrias diferentes a la hidrocarburifera o de la construccion ya que

contribuyen con otras perspectivas del mercado, sin embargo para otros lideres este aspecto
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fue descrito como desventaja ya que la falta de experiencia en el sector incide en errores

bastante graves.

Hay que tomar en cuenta que ni siquiera la respuesta con la puntuacion mas alta
alcanza al menos el 50% de la muestra por lo que esto puede deberse a que tienen
metodologias de trabajo diferentes, no se reconocen como un equipo que debe remar para la
direccion y sobre todo existe interés por sobresalir individualmente en ocasiones

menospreciando la gestion del otro.

3) Mencione aspectos que podrian mejorar respecto de la gestion que realizan los

lideres de las diferentes areas dentro de la compafiia:

Tabla No. 5 Aspectos a mejorar percibidos en el grupo de lideres de la empresa.

ASPECTOS A MEJORAR NUMERO DE PORCENTAJE
RESUESTAS

Trabajo en equipo / colaboracion 10 50%
Definicion de roles, responsabilidades, 7 35%
funciones, niveles de autoridad
Planificacion / organizacion 5 25%
Demostrar  resultados  obtenidos  / 4 20%
rendicién de cuentas
Toma de decisiones / Bulsqueda de 3 15%
soluciones
Administraciéon de RRHH / motivacion/ 3 15%
retroalimentacion
Administracion de recursos financieros 1 5%
Conocimiento de la industria petrolera 1 5%

Elaborado por Sofia Castafieda (2013).

Al igual que las preguntas anteriores se elaboro una tabla con los criterios que mas
respuestas englobaban teniendo como resultados los siguientes aspectos como aquellos que

segun la percepcidon del grupo de lideres debe mejorar en mayor medida:
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Aspectos a mejorar entre los lideres de
Smartpro S.A.

Demostrar resultados obtenidos /
rendicién de cuentas

1

20%

Planificacion / organizacién 25%

Definicién de roles, responsabilidades,
funciones y niveles de autoridad

|

35%

Trabajo en equipo / colaboracién 50%

|

FIGURA No. 9 Aspectos a mejorar con mayor puntuacion por el grupo de lideres de la empresa Smartpro S.A.

Elaborado por: Sofia Castafieda (2013)

De acuerdo a este gréafico, el 50% de la muestra percibe como el punto en el que
mas esta fallando al trabajo en equipo y colaboracidn entre areas. Esto tiene mucha relacion
con los resultados de la pregunta anterior en la que se determina que al parecer no existe

percepcion de equipo.

En cuanto al siguiente aspecto con puntuacion alta relacionado con el
establecimiento de funciones, responsabilidades y niveles de autoridad, hay varios aspectos
para analizar, el primero, este no es un error que nace de la gestion de los lideres en si
misma sino mas bien es un descuido de la Alta Gerencia al no contar con una estructura
organizacional lo suficientemente clara como para evitar confusiones. El tema de los
niveles de autoridad es bastante delicado ya que al recabar la informacién se pudo percibir

que algunos lideres sienten que ciertos compafieros tienen mucho poder dentro de la
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organizacion aun teniendo niveles jerarquicos menores. Sin embargo, este inconveniente

también es un aspecto a mejorar de la compafiia como tal y no tanto de los lideres per sé.

Nuevamente salta el tema de la planificacion/organizacion que fue una competencia
que segun la primera encuesta era una de las mas importantes para ejercer su funcién como

lideres.

Por dltimo con menor puntaje pero que vale la pena ser tomado en cuenta el aspecto

sobre rendicion de cuentas o resultados que actualmente no se lleva a cabo.

3.4.3. Evaluacién 360 Grados:

Con el fin de obtener un panorama completo de la aplicacion de esta herramienta, se
ha elaborado una tabla individual con los resultados obtenidos de las autoevaluaciones y de

cada grupo de informantes.

También se realizo un grafico de barras que permite visualizar el nivel de desarrollo
de cada competencia del cual se sacO un promedio que sirvio como referencia para
considerar las competencias que requerian mayor nivel de desarrollo en los lideres de

Smartpro.
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A continuacion se presentaran los resultados parciales de las evaluaciones 360 grados.

Tabla No. 6 Tabulacion resultados autoevaluaciones:

Elaborado por: Sofia Castafieda (2013)

Gerente Coord. Coord. Coord. |Coord.De| . . . .
Gerente Gerente de | Gerente ) Gerente | Gerente | lefe | lefe Coord. | Contador L, Lider Lider Lider Lider Lider de
COMPETENCIAS ) ) Construccio| _, ) Coord. DO o Desarrollo |Logistica de De Campame . L. . PROMEDIO
Adm - Finan | Operaciones 5.1.G. Financiera S.E. TIC | SSA Médico | General ) Civil | Eléctrico 1&C Mecénico | Procesos
nes Negocios | Personal | Procura ntos
Manejo de recursos
) ) 3,67 3,67 3,67 3,67 4,00 4,00 3,67 | 3,67 333 3,67 3,67 333 333 3,67 3,67 3,33 3,33 3,67 4,00 3,33 3,62
financieros
Manejo de recursos
humanos 4,00 4,00 367 3,67 4,00 400 |400(400( 400 4,00 3,67 400 400 4,00 400 | 400 | am0 400 400 400 3,95
Orientacion a
resultados 4,00 4,00 3,33 4,00 333 3,67 3,33 | 4,00 3,67 3,67 4,00 3,67 3,67 3,67 3,67 3,67 3,67 3,67 3,67 3,67 3,70
Comunicacion
efectiva 4,00 4,00 333 3,67 4,00 400 | 400|400 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 3,67 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 393
Negociacion y
A | 400 400 3,00 3,67 3,67 400 |a00(a00( 400 400 333 4,00 400 4,00 333 4,00 3,33 4,00 4,00 400 382
manejo de conflictos
Liderazgo 3,67 3,67 4,00 3,67 4,00 4,00 3,67 | 3,67 3,67 3,67 3,33 3,67 3,33 3,67 3,33 3,67 3,33 4,00 4,00 4,00 3,70
Empoderamiento 3,75 3,75 4,00 3,75 4,00 3,50 3,7513,33 4,00 3,75 4,00 3,75 3,50 3,75 3,50 3,75 3,25 4,00 3,50 3,50 3,70
Toma de decisiones 400 400 367 4,00 333 367 |[367|a00| a00 3,67 333 4,00 400 3,67 400 3,67 4,00 333 3,67 400 3,78
Planificacion y
L 3,67 3,67 3,33 333 333 3,67 3,331 3,50 3,67 3,33 3,67 3,67 3,67 3,33 3,67 3,33 3,33 3,67 3,67 3,33 3,51
Organizacion
Trabajo en equipo 4,00 4,00 333 3,67 4,00 400 | 400|400 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 367 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 393
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Resultados de las autoevaluaciones

Trabajo en equipo

Planificacion y Organizacién

Toma de decisiones
Empoderamiento

Liderazgo

Negociacidén y manejo de conflictos
Comunicacién efectiva

Orientacién a resultados

Manejo de recursos humanos

Manejo de recursos financieros

3,20 330 3,40 350 360 3,70 3,80 39 4,00

FIGURA No. 10: Resultados obtenidos de las autoevaluaciones de los lideres de Smartpro.

Elaborado por: Sofia Castafieda (2013)

La figura No. 10, muestra las competencias que segun la percepcién de los propios

lideres tienen un nivel menor de desarrollo:

- Planificacion y Organizacion: se ha visto falencias sobre todo en el
cumplimiento de tiempos y manejo de recursos. Otro aspecto a resaltar es que
cada &rea se maneja aisladamente y no bajo una planificacion global.

- Empoderamiento: el grupo de lideres percibe que la alta gerencia no les concede
el suficiente nivel de autoridad para tomar decisiones e implementar mejoras.

- Liderazgo: el grupo de lideres reconoce que deben mejorar sus competencias de

liderazgo sobre todo en lo referente al desarrollo de sus colaboradores directos.
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Orientacion a resultados: a pesar de los esfuerzos y las buenas intenciones de los
lideres no se han conseguido los resultados planteados inicialmente.

Manejo de recursos financieros: tiene mucho que ver con la planificacion ya
gue ningun departamento se maneja bajo un presupuesto propio por lo que las

decisiones se toman en base a las necesidades dia a dia.
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Tabla No. 7 Tabulacion de resultados de los jefes inmediatos

COMPETENCIAS Gerente | Gerentede | Gerente c G:trentt? Gerente | Gerente | Jefe | Jefe | Coord. | Coord. | Contador DeCoordiI L C'::rd. P Co;erd. cCoord.Det lider | Lider | Lider| Lider Lider de PROMEDIO
Adm-Finan | Operaciones | S.1.G. onstruccion Financiera S.E. TIC | SSA| DO Médico | General sarn': ° ogistica ce ampamen Civil | Eléctrico | 1&C | Mecdnico | Procesos
es Negocios Personal Procura o0s
Manejo d
a“;i:’an;:;:m 4,00 4,00 367 367 30 | 35 [300(300] 267 | 300 | 333 33 33 3,00 367 | na| wa [ na| Na N/A 3:
Manejo d
anizm:;;um 4,00 4,00 367 3,00 33 350 |333|267| 333 | 333 333 333 31 3n 367 | NA| NA | NA| NA N/A ¥
Orientacién a
esultados 4,00 3,67 33 3,00 3,00 367 |267)|300| 333 | 333 33 333 333 3,50 3,00 NA|l NA | NA| WA N/A 3,30
Comunicacion
efectiva 4,00 4,00 31 313 333 38 A67|367] 3312 367 167 4,00 333 3,00 367 N/A N/A NfA NfA NfA 3,59
N
eeoriacion ¥ 3,67 333 3,00 283 300 | 333 [300]283 300 [ 267 | 367 4,00 267 2,67 333 [ NA| ONA [ NAL NA N/A 313
manejo de conflictos
liderazgo 4,00 4,00 4,00 2,67 3,00 367 |267(333] 267 | 300 2,67 233 2,67 2,67 3,67 NA L N | A N/A N/A 3,13
Empoderamiento 3,25 3,50 3,75 3,50 3,50 3,25 300 275] 400 325 328 3,50 2,50 3,25 325 N/A N/A N/A N/A N/A 331
Toma de decisiones | 3,67 3,67 3,67 3,33 2,67 367 |300(333] 333 | 300 333 3,00 3,00 3,00 3,33 NA | NA | N/A N/A N/A 3,27
T
AR 3,83 3,33 333 333 3,00 333 |300(333] 333 | 300 | 367 233 233 3,00 367 | na | A [ nal o wa NJA 3,19
Organizacion
Trabajo en equipo 3,33 3,67 333 3,00 333 3,33 3,333,001 3,00 3,00 3,67 333 3,00 2,67 3,33 N/A N/A N/A N/A N/A 3,22

Elaborado por Sofia Castafieda (2013)
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Resultados evaluaciones de jefes inmediatos

Trabajo en equipo

Planificacion y Organizacién —I—I—l

Toma de decisiones

| |

[ |
. [ |

Empoderamiento

IJ

‘ 4
|

, [
Liderazgo ﬁ

|

|

|

1

Negociacidén y manejo de conflictos 1

Comunicacion efectiva

Orientacién a resultados

Manejo de recursos humanos

Manejo de recursos financieros

2,90 3,00 3,10 3,20 3,30 3,40 3,50 3,60 3,70

FIGURA No. 11: Resultados obtenidos de los jefes inmediatos de los lideres de
Smartpro. Elaborado por: Sofia Castafieda (2013)

La figura No. 11 muestra que segun los jefes inmediatos las competencias que
presentan un menor nivel de desarrollo son las siguientes:

Trabajo en equipo: se evidencia una falta de comunicacidn y cooperacion por parte
del grupo de lideres las actividades se realizan por decisiones aisladas.

Planificacion y Organizacion: se han dado casos de que dos areas han desarrollado la
misma actividad al mismo tiempo generando pérdida de recursos. Se da porque no se
manejan bajo una planificacion conjunta.

Toma de decisiones: en general se resisten a tomar decisiones cruciales. No toman su
responsabilidad como lideres.

Empoderamiento: el mismo comportamiento de la alta gerencia se replica en el resto

de lideres quienes no empoderan de forma real a sus equipos de trabajo.
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Liderazgo: no se refleja un liderazgo autentico del grupo de lideres. Se nota que los
grupos de trabajo realizan sus actividades sin una guia efectiva.
Negociacion y manejo de conflictos: cuando se generan conflictos internos o con el

cliente se nota falencias en habilidades de negociacion.
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Tabla No. 8 Tabulacion de resultados obtenidos de la evaluacidn realizada por los subalternos:

Coord.
Gerente Gerente de Gerente Gerente Jefe | Jefe Coord, Contador ~ [Coord. Desarrollo| Coord. Logistica de Coord.De | Lider Lider Lider | , o
COMPETENCIAS . ) Gerente S.1G. . o Gerente SiE, Coord.DO| . . De » L Lider Mecanico [Lider de Procesos|  PROMEDIO
Adm - Finan Operaciones Construcciones Financiera TIC | SSA Médico General Negocios Personal oo Campamentos | Civil Eléctrico 18C
Manejo de recursos
frnanderos 367 38 375 28 367 400|258 | 30| 300 | 300 33 267 250 30 300 30| w3 3® 3% 307
Manejo de recursos humanos 28 34 358 250 30 367 338 28 | 267 3,00 28 261 250 283 233 31 267 28 28 400 298
Qrientacion a resultados 38 358 358 358 300 333 300 | 317 2% 30 33 3,00 283 305 333 31 267 18 333 333 319
Comunicacion efectiva 367 367 30 29 305 358 3020|218 375 31 360 280 300 33 33 283 375 30 333 38
— -
eg"”“'”’;ryra”e“’de 3 33 258 ¥ | 3 | am | a0 | 3w | 3 20 30 || 13 || 2 367 33
conflictos
Liderazgo 350 350 34 267 350 333 35 | 267 | 267 333 267 200 2,00 300 233 31 250 350 267 30 29
Empoderamiento 263 3,00 356 250 33 338 35| 28| 3% 325 263 250 13 325 288 325 275 M 263 350 29
Toma de decisiones 358 367 30 250 300 30 367 | 31| 31 325 308 270 260 308 18 30 350 300 308 400 30
Planificacion y Organizacion 35 LAY 33 28 308 3,08 300 | 317 | 31 30 300 233 233 30 267 31 275 28 300 3,00 298
Trabajo en equipo 333 30 31 261 325 333 351 300 | 300 325 215 261 200 29 210 333 21

Elaborado por: Sofia Castafieda (2013)
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Resultados de los subalternos

Trabajo en equipo

Planificacion y Organizacién

Toma de decisiones

Empoderamiento

Liderazgo

Negociacién y manejo de conflictos

Comunicacién efectiva

Orientacion a resultados

Manejo de recursos humanos

Manejo de recursos financieros

2,70 2,80 2,90 3,00 3,10 3,20 3,30 3,40

FIGURA No. 12 Resultados obtenidos de los jefes inmediatos de los lideres de Smartpro.

Elaborado por: Sofia Castafieda (2013)

La figura No. 12 indica que segun los subalternos las competencias a las que hay que prestar

mayor atencion son:

Trabajo en equipo: los subalternos notan que cada lider actda bajo su punto de vista. NO

se genera un trabajo conjunto con otros lideres.

- Planificacion y Organizacion: el problema radica en que se generan actividades segun
las disposiciones de los lideres pero en ocasiones este esfuerzo no ha servido de mucho
ya que se contrapone con las actividades de otras areas.

- Empoderamiento: los subalternos perciben que sus lideres no les conceden el real poder
de decision para ejecutar ciertas tareas en las que tiene mucha experiencia.

- Liderazgo: es evidente para los subalternos que sus lideres no se manejan con

habilidades efectivas de liderazgo sino que muchas veces se manejan bajo parametro que

no impulsan el desarrollo de sus potenciales.
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Negociacion y manejo de conflictos: los conflictos se manejan a la ligera y en muchos
de los casos no llegan a resolverse del todo. Existe mucho chisme de pasillo y malos
entendidos.

Manejo de recursos humanos: los subalternos perciben que la gestion de recursos
humanos ya que no se generan procesos de retencién ni promocion para el buen

desempefio.
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Tabla No. 9 Tabulacion de los resultados obtenidos de la evaluacion realizada por los pares:

Elaborado por Sofia Castafieda (2013)

Coord.
Gerente Coord. Coord. | Coord.De | . . . . .
Gerente Gerente de | Gerente . Gerente | Gerente | Jefe | Jefe | Coord. | Coord. | Contador Logistica Lider | Lider | Lider Lider Lider de
COMPETENCIAS 3 ) Construccion| | ) L Desarrollo De Campamen| _ . .. . PROMEDIO
Adm - Finan | Operaciones S.I.G. Financiera S.E. TIC | SSA DO Médico | General . de Civil | Eléctrico | I&C | Mecanico | Procesos
es Negocios Procura tos
Personal
Manejo de recursos
financieros 3,67 4,00 3,67 2,67 3,00 3,33 |[233]267| 3,00 3,33 3,67 3,00 3,33 3,33 3,00 3,33 3,00 3,00 3,33 3,33 3,20
Manejo de recursos
humanos
4,00 3,67 4,00 3,33 3,67 3,00 |3,00]|267| 267 3,00 3,83 3,00 3,00 3,00 3,00 333 367 367 3,00 4,00 3,32
Orientacién a
resultados 3,67 3,33 3,67 3,33 2,67 3,00 |267]3,00| 2,50 3,17 3,33 3,33 3,33 3,00 3,67 3,33 3,00 3,33 3,00 3,00 3,17
Comunicacion
efectiva 3,67 3,67 3,33 3,67 333 3,331 [333]333| 283 3,33 3,66 3,33 3,00 3,33 3,33 4,00 3,33 3,67 3,33 3,33 3,41
Negociaciony
manejo de
conflictos 3,33 3,67 3,00 3,00 3,00 3,00 |3,33]3,17( 250 3,33 3,50 3,67 3,00 3,33 3,00 3,67 3,00 3,67 3,00 3,00 3,21
Liderazgo
3,33 3,33 3,67 3,00 3,33 3,00 |267]300( 267 3,00 3,67 2,67 3,00 3,00 3,33 3,67 3,33 3,33 3,00 3,33 3,17
Empoderamiento
3,13 3,50 3,50 3,00 3,75 3,338 |3,50]|300| 3,38 3,50 3,75 3,00 3,00 3,50 3,50 3,50 3,25 3,25 3,50 3,00 3,34
Toma de decisiones | 4 3,67 13 133 1,00 317 |333[300| 317 | 333 333 1,00 1,00 3,33 33 | 333| 300 |367| 333 133 178
Planificacion y
Organizacion 3,33 3,50 3,33 3,33 2,67 3,08 |267]3,00[ 3,17 3,00 3,33 2,83 2,67 3,33 3,00 3,33 3,33 2,67 3,33 3,00 3,10
Trabajo en equipo 3,67 3,50 3,00 3,17 3,00 333 |300]283] 300 | 300 3,33 3,00 2,67 3,00 333 |350| 300 |267| 3,00 3,33 3,12
PROMEDIO 3,23
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Resultados obtenidos de los pares

Trabajo en equipo
Planificacidn y Organizacidn

Toma de decisiones

Empoderamiento

Liderazgo

Negociacidon y manejo de conflictos i

Comunicacion efectiva

Orientacioén a resultados

Manejo de recursos humanos

Manejo de recursos financieros

2,90 3,00 3,10 3,20 3,30 3,40 3,50

FIGURA No. 13 Resultados obtenidos de los pares de los lideres de Smartpro.

Elaborado por: Sofia Castafieda (2013)

En la figura No. 13 se observan las competencias con menor nivel de desarrollo

segun la percepcion de los pares:

Estas competencias a mejorar coinciden con las competencias que segin su propia

percepcidn los lideres deben mejorar y son:

- Trabajo en equipo

- Planificacion y Organizacion

- Liderazgo

- Negociacion y manejo de conflictos
- Orientacion a resultados

- Manejo de recursos financieros
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De los gréaficos antes expuestos se puede observar que la percepcion de los lideres
sobre sus propias habilidades es mas alta y positiva que la percepcion del resto de
informantes, esto se corrobora ya que en las autoevaluaciones el promedio total de
desarrollo de competencias es de 3,76.

Esta es una caracteristica usual dentro de los grupos humanos, sin embargo se va a
presentar a continuacion una tabla que muestra los promedios de calificacion dados
solamente por los informantes para evidenciar la diferencia que existe entre los promedios

totales de ambos casos.

Tabla No. 10 Promedios de los resultados entregados por los informantes dentro de la evaluacion

360:
COMPETENCIAS JEFES | SUBALTERNOS | PARES | PROMEDIO
Manejo de recursos financieros 3,34 3,17 3,20 3,24
Manejo de recursos humanos 3,41 2,98 3,32 3,24
Orientacion a resultados 3,30 3,19 3,17 3,22
Comunicacion efectiva 3,59 3,28 3,41 3,43
Negociacion y manejo de conflictos 3,13 3,03 3,21 3,12
Liderazgo 3,13 2,95 3,17 3,08
Empoderamiento 3,31 2,95 3,34 3,20
Toma de decisiones 3,27 3,17 3,28 3,24
Planificacion y Organizacion 3,19 2,98 3,10 3,09
Trabajo en equipo 3,22 2,97 3,12 3,10

Elaborado por: Sofia Castafieda (2013)
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Resultados de jefes, subalternos y pares

Trabajo en equipo
Planificacion y Organizacion

Toma de decisiones

Empoderamiento

Liderazgo

Negociacidn y manejo de conflictos "]

Comunicacion efectiva

Orientacidn a resultados

Manejo de recursos humanos

*
*:
|
|
|
|

Manejo de recursos financieros

29 3,00 310 320 3,30 3,40 3,50

FIGURA No. 14: Promedio de desarrollo de competencias segtn resultados de informantes en la

evaluacion 360. Elaborado por: Sofia Castafieda (2013).

Como se muestra en la tabla y en la figura anterior, el promedio de desarrollo de
competencias de los lideres de la compafiia segin los informantes es de 3,20. Por lo tanto
existe una diferencia de 0, 56 puntos con relacion al promedio obtenido de las

autoevaluaciones.

Para conocer si este detalle influye de manera significativa en los resultados de la
evaluacion 360 se presentara a continuacion la tabulacién general de los promedios

obtenidos por todos los participantes.
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Tabla No. 11 Tabulacion resultados generales Evaluacion 360 grados:

Gerente Coord. Coord.
Gerente Gerente | Gerente Coord. - Coord. . ; . . ;
de Gerente A . Gerente | Jefe | Jefe | Coord. [ Coord. | Contador Logistica De Lider Lider Lider Lider Lider de
COMPETENCIAS | Adm - . Construcci| Financier . Desarrollo De L. L. .. PROMEDIO
. Operacio | S.L.G. S.E. TIC | SSA DO Médico | General . de Campam| Civil | Eléctrico | 1&C | Mecanico | Procesos
Finan ones a Negocios Procura
nes Personal entos
Manejo de
recursos 3,73 3,87 3,77 3,13 3,47 3,77 2,8313,07| 293 3,20 3,57 3,08 3,13 3,20 3,27 3,25 2,92 3,17 3,50 3,33 3,31
financieros
Manejo de
recursos 3,53 3,70 3,77 3,00 3,47 3,57 3,40 13,00 3,07 3,27 3,37 3,13 3,07 3,20 3,07 3,42 3,25 3,33 3,17 4,00 3,34
humanos
Orientacion a
3,87 3,63 3,63 3,50 3,00 3,40 2931327 | 3,00 3,30 3,50 3,33 3,29 3,33 3,40 3,33 3,00 3,17 3,33 3,33 3,33
resultados
Comunicacion
efectiva 3,80 3,80 3,40 3,43 3,43 3,67 360|337 373 3,70 3,70 3,72 3,23 3,20 3,53 3,67 3,25 3,79 3,42 3,56 3,55
Negociacion y
manejo de 3,47 3,53 2,90 3,00 3,07 3,40 3,33 13,13 | 3,00 3,27 3,53 3,85 2,98 3,20 2,97 3,67 2,75 3,92 3,13 3,56 3,28
conflictos
Liderazgo 3,60 3,33 3,63 2,33 3,47 3,47 3,10 1 3,07 2,93 3,27 3,33 2,60 2,60 3,07 3,00 3,42 2,92 3,58 3,08 3,50 3,17
Empoderamiento| 3,08 3,35 3,68 3,05 3,50 3,40 3,3513,00 3,55 3,40 3,65 3,19 2,63 3,40 3,20 3,44 3,00 3,53 3,06 3,33 3,29
Toma de
decisiones 3,70 3,73 3,47 3,13 3,00 3,40 3471333 333 3,30 3,30 3,12 3,08 3,23 3,27 3,33 3,50 3,25 3,29 3,78 3,35
Planificacion y
L 3,47 3,37 3,40 3,13 3,03 3,30 3,001323| 327 3,13 3,33 2,79 2,75 3,20 3,13 3,25 3,04 3,00 3,25 3,11 3,16
Organizacion
Trabajo en equipo| 3,53 3,50 3,27 3,03 3,37 3,40 3,37 13,17 3,13 3,30 3,43 3,25 2,92 3,10 2,93 3,54 2,83 3,42 3,13 3,67 3,26
PROMEDIO TOTAL 3,30

Elaborado por Sofia Castafieda (2013).
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En la tabla No. 8 se muestran los promedios individuales por competencia de cada

lider y los promedios generales por competencia de todo el grupo.

Se sacO un promedio total de todas las competencias obteniendo un nivel de 3,30
que servira de referente para determinar las competencias que tienen los méas bajos niveles

de desarrollo.

Nivel promedio de desarrollo de competencias

Trabajo en equipo
Planificacion y Organizacién
Toma de decisiones
Empoderamiento

Liderazgo

Negociacidon y manejo de conflictos

Comunicacidn efectiva
Orientacion a resultados
Manejo de recursos humanos

Manejo de recursos financieros

2,90 3,00 3,10 3,20 3,30 3,40 3,50 3,60

FIGURA No. 15: Promedio de desarrollo de competencias 3,30. Elaborado por Sofia Castafieda
(2013)

Por tanto, las competencias que tuvieron como resultado un nivel menor al

promedio son las siguientes:

- Negociacion y manejo de conflictos
- Liderazgo

- Empoderamiento
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A continuacion se analizara la correspondencia entre los resultados de la auto

Planificacion y Organizacion

Trabajo en equipo

percepcion de los lideres sobre sus competencias, la percepcion del entorno y los resultados

globales.

Tabla No. 12 Cuadro comparativo de competencias que requieren mayor desarrollo dentro de los

lideres de Smartpro segun la percepcidn de los lideres sobre si mismos y de los informantes.

COMPETENCIAS

AUTO-
PERCEPCION

PERCEPCION DE
INFORMANTES

RESULTADOS
GENERALES

Manejo de recursos
financieros

Manejo de recursos
humanos

Orientacion a
resultados

Comunicacion
efectiva

Negociacion y
manejo de
conflictos

Liderazgo

Empoderamiento

Toma de decisiones

Planificacion y
Organizacion

X

Trabajo en equipo

X

Elaborado por: Sofia Castafieda (2013)

De acuerdo a la tabla anterior, los resultados de la autoevaluacion no corresponden

en mayor medida a las arrojadas por los resultados globales. Todo lo contrario ocurre con

los resultados de la percepcion de los informantes.
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Esto conduce a que la percepcién de los lideres sobre las necesidades de desarrollo

de sus propias competencias difiere de las necesidades de la organizacion en general.

Ya que los informantes constituyen el 70% de los participantes de la evaluacion

360, se dara prioridad a estos resultados.

Por tanto, las competencias que se tomaran en cuenta para el programa de formacion
de liderazgo son aquellas que se presentan en los resultados de los informantes y que

guardan relacion con los resultados globales.

Son las siguientes:

v Negociacién y manejo de conflictos
v’ Liderazgo

v Toma de decisiones

v" Planificacion y Organizacion

v Trabajo en equipo
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CAPITULO IV

DISENO DEL PROGRAMA DE FORMACION DE LIDERES PARA GERENCIAS

Y JEFATURAS DE LA EMPRESA SMARTPRO S.A.

4.1 Introduccion del programa:
Todo profesional que tiene personal a su cargo requiere un conjunto de habilidades
y destrezas que van mas alla de su conocimiento técnico y que son fundamentales para el

cumplimiento de los objetivos organizacionales y para el desarrollo de sus colaboradores.

El perfeccionamiento de estas habilidades o competencias involucra ademas un
cambio en los comportamientos y en la forma de actuar. Por lo que se requiere de una

vision integral a la hora de desarrollar este tipo de competencias.

Para este fin, se ha disefiado un programa de formacion de competencias de
liderazgo dirigido a los cargos gerenciales, jefaturas y coordinaciones de la compafiia
Smartpro S.A, el cual estd orientado a generar mayor eficacia personal, mejorar las

relaciones interpersonales y promover el logro de resultados.

El programa abordara cuatro competencias: Liderazgo, Planificacion/ Organizacion,

Negociacion/manejo de conflictos y Trabajo en equipo. Las mimas que  son

imprescindibles en la gestion de todo lider de area, departamento o seccion.
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La vision del programa es aplicar en el trabajo diario los nuevos conocimientos y

estrategias adquiridos por los participantes, permitiendo asi reconocer la utilidad y validez

de su implementacion.

De esta manera, se presenta a continuacion el disefio de un programa de desarrollo

de competencias de liderazgo sencillo y practico que se ha adaptado a las caracteristicas y

necesidades de Smartpro S.A.

4.2 Obijetivos del Programa:

v" Desarrollar en los gerentes, jefes y coordinadores de Smartpro S.A. competencias

relacionadas con el liderazgo para promover el crecimiento y desarrollo de sus
colaboradores, disminuir los niveles de rotacion y establecer planes de carrera a

largo plazo.

Promover en los lideres de Smartpro S.A. un sentido de compromiso y
responsabilidad con el cumplimiento de los objetivos departamentales vy
organizacionales con el fin de disminuir costos innecesarios y aumentar los niveles

de productividad en la empresa.

Incentivar el trabajo en equipo entre los lideres de las diferentes areas de la
compafiia generando mayor nivel de confianza entre ellos y un espacio de
comunicacion adecuado en el cual se planifiquen las actividades, se resuelvan los

conflictos y se busquen estrategias de mejora continua.
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4.3 Alcance:
Este programa estd dirigido a las gerencias, jefaturas y coordinaciones de las

diferentes areas de la oficina matriz en Quito de la empresa Smartpro S.A.

4.4 Metodologia:

El programa esta disefiado en cuatro madulos, en el que cada uno se abordara una

competencia.

Los mddulos comprenden tres fases:

1) Fase de aprendizaje y adquisicion de conocimientos y habilidades.
2) Fase préactica para reforzar lo aprendido

3) Fase de evaluacion

Cada fase se explica a continuacion:

1) Fase de aprendizaje y adquisicion de conocimientos y habilidades:

En esta fase se instruira a los participantes sobre elementos teoricos, estrategias de
aplicacion y herramientas alternativas para desarrollar las competencias planteadas con el
fin de cimentar informacion indispensable que les servira para ponerlas en practica en su

gestion cotidiana.
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2) Fase préctica para reforzar lo aprendido:

Corresponde a la aplicacion de los conceptos y  herramientas aprendidos
previamente. Los participantes deberan utilizar esta informacion en un proyecto o actividad
especifica de su area, sea en forma individual o grupal, y generar un informe detallado
sobre los resultados obtenidos en esta actividad. Este informe sera presentado ante sus
compafieros del programa. El tiempo previsto para esta fase es de 8 dias laborales a partir
de la finalizacion de cada curso. Los informes se presentaran los dias jueves de 15h30 a

17h30.

3) Fase de evaluacion:

Se realizaran dos tipos de evaluacién. La primera, una evaluacion de reaccion que se
realizara al final de cada modulo para medir la satisfaccion de los participantes con respecto
a temas generales como: contenido del curso, facilitador, logistica y organizacion (ANEXO

No. 10).

Y la segunda, una evaluacion de comportamientos que se realizard seis meses
después de concluido el programa para medir el impacto que se ha logrado dentro de cada

area y de la organizacion en general con la implementacion de este programa.

Después de revisar la estructura general del programa, a continuacién se detalla la

metodologia a utilizar en la Fase de Aprendizaje de cada moédulo:
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a) PRIMER MODULO - COMPETENCIA DE LIDERAZGO

Este modulo se basa en tres herramientas esenciales para el desarrollo de esta

competencia:

v' Inicialmente, se realizara un taller en el que se revisaran conceptos generales
sobre el liderazgo con una metodologia tedrico — practica, en las
instalaciones de la comparfiia con una duracion de 16 horas cada uno
distribuidas de la siguiente manera: 4 horas los dias viernes de 14h00 a
18h00, los dias sdbados 6 horas de 8h30 a 14h30 y los dias domingos 6
horas de 8h30 a 14h30.

v El un segundo momento se realizara un taller vivencial de Coaching como
mecanismo para reconocer su potencial de lideres y aprender estrategias para
guiar a sus colaboradores hacia el cumplimiento de metas retadoras, tendra
una duracién de 8 horas un dia sabado de 8h30 a 16h30 y se realizara en un
lugar al aire libre.

v Finalmente, se llevara a cabo un Taller que se enfocara en los procesos de
retroalimentacién utilizando técnicas de la PNL para lograr espacios de
comunicacion efectiva, esto sera el un dia domingo con una duracion de 8

horas en un lugar al aire libre.

b) SEGUNDO MODULO - PLANIFICACION/ ORGANIZACION

Se desarrollara un taller formativo denominado: “Técnicas de planificacion y

organizacion”, con una metodologia tedrico — practica, en las instalaciones de la compafiia
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con una duracién de 16 horas cada uno distribuidas de la siguiente manera: 4 horas los dias

viernes de 14h00 a 18h00, los dias sdbados 6 horas de 8h30 a 14h30 y los dias domingos 6

horas de 8h30 a 14h30.
¢) TERCER MODULO - NEGOCIACION Y RESOLUCION DE
CONFLICTOS

Se desarrollara un taller formativo denominado: “La negociacion como herramienta
para resolver conflictos”, con una metodologia tedrico — préctica, en las instalaciones de la
compafiia con una duracion de 16 horas cada uno distribuidas de la siguiente manera: 4
horas los dias viernes de 14h00 a 18h00, los dias sdbados 6 horas de 8h30 a 14h30 y los

dias domingos 6 horas de 8h30 a 14h30.

d) CUARTO MODULO - TRABAJO EN EQUIPO

Se ha planificado un Taller outdoor en el que primara el aprendizaje practico y
vivencial sin dejar de lado la revision de conceptos basicos que permitan entender de mejor
manera el mensaje que cada actividad pretende dejar. Se utilizara la metodologia ABE:
aprendizaje basado en la experiencia, el cual tiene tres instancias: experiencia, reflexion y
transferencia. Se llevara a cabo en un lugar externo a la compariia un dia sdbado de 8h30 a

16h30.
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4.5 Desarrollo del Programa:

A continuacion se muestra en resumen cOmo se ejecutara el programa y los

comportamientos que se pretenden lograr a partir de su ejecucion.

Tabla No. 13 Cuadro Resumen del Programa de Formacion de lideres

PROGRAMA DE FORMACION DE LIDERES

MODULO | COMPETENCIA TECNICA A TIPO DE COMPORTAMIENTOS DESEADOS
UTILIZAR ENTRENAMIENTO
Taller: Indoor Reconoce qué tipo de liderazgo es méas
Liderazgo Efectivo conveniente dependiendo de la situacion que
Taller se presente.
Tedrico - Practico Promueve la creatividad e innovacion como

herramientas para resolver problemas y
conseguir mayores resultados.
Motiva y alienta a su equipo de trabajo.
Aumenta el nivel de conciencia sobre el

. potencial de liderazgo que lleva dentro.

Liderazgo Define estrategias de comportamiento
1 Outdoor concretas que promuevan la cooperacion y

Coaching para
lideres

Taller vivencial
Préactico

coordinacion entre todos.
Fomenta la asuncion de riesgos para
conseguir metas.

Retroalimentacién
como técnica de
PNL

Outdoor

Taller vivencial
Préctico

Utiliza técnicas de comunicacion efectiva
gue permitan conocer y entender al otro,
sintonizarse con su forma de comunicacién y
lograr persuadirlo para conseguir los
objetivos planteados.

Establece espacios seguros y confiables para
generar retroalimentacién con su equipo de
trabajo.

Evita imponer su forma de pensar o actuar a
los demaés respetando asi su concepcion
Unica de ver la vida.

Promueve el cambio de conductas no
deseadas por otras mas eficaces.
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Tabla No. 14 Contintia Ccuadro Resumen del Programa de Formacion de lideres

Planificacién y Taller: Indoor
Organizacion Técnicas de
planificacion y Taller
organizacion Tedrico - Practico
Negociacion y Taller: Indoor
Resolucion de La negociacion
conflictos como herramienta Taller
para resolver Tedrico - Practico
conflictos.
Trabajo en Equipo Taller: Outdoor
El poder del trabajo
en equipo. Taller vivencial

Teobrico - Préctico

Determina objetivos y prioridades de
trabajo.

Dirige los esfuerzos de todo su equipo a la
consecucion de las metas.

Proyecta y administra adecuadamente los
recursos y plazos necesarios para cada
actividad.

Anticipa posibles inconvenientes que se
presenten en el desarrollo de los
proyectos.

Conoce estrategias de negociacion y las
aplica para manejar conflictos.

Identifica las caracteristicas que debe tener
una persona para entablar una negociacion
exitosa y las replica en su actuar diario.
EvalUa los tipos de conflictos que existen
para reconocer la mejor estrategia de
solucion

Resuelve conflictos con una negociacion
exitosa.

Tiene una via de comunicacion abierta hacia
todos sus compafieros, jefes y colaboradores.
Integra las capacidades individuales a la
sinergia del equipo.

Coordina en conjunto las actividades en las
que se va a trabajar, teniendo bien claro los
responsables de cada una.

Asume y proyecta un alto sentido de
compromiso con el equipo.

Confia en las capacidades y fortalezas de sus
compafieros de trabajo.

Elaborado por: Sofia Castafieda (2013)
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4.5.1 Malla Curricular:

OBJETIVO GENERAL.:
Desarrollar la competencia de liderazgo en los gerentes, jefes y coordinadores de la empresa Smartpro S.A.

para mejorar la calidad de su gestion y el manejo de su equipo de trabajo.

Identificar qué tipo de liderazgo practica cada uno y reconocer las ventajas
del liderazgo situacional.

- Utilizar técnicas de reconocimiento basado en el buen desempefio para
generar compromiso de sus colaboradores hacia la consecucidn de
Liderazgo Efectivo objetivos departamentales y organizacionales.

- Aplicar técnicas para mejorar su creatividad y para promover en sus
colaboradores la innovacién continua.

- Aplicar estrategias de motivacion hacia sus colaboradores con el fin de
generar un ambiente positivo dentro del equipo de trabajo.

Liderazgo, conceptos basicos.

¢ Qué es el liderazgo?

¢ Qué significa ser lider de un equipo? Su importancia
Diferencia entre lider y jefe

Autoridad y Poder

Utilizacion incorrecta del poder

Estilos y tendencias del Liderazgo

Identificacion y Comprension
Autocratico — Autoritario
Autocratico — Paternalista
Democratico

Permisivo

¢ Qué tipo de lider soy?
Liderazgo situacional

Creatividad e innovacion

e Componentes de la creatividad
e El proceso creativo
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e Inhibidores y bloqueos de la creatividad.
e Técnicas para mejorar la solucién creativa de problemas
e Creatividad Corporativa

¢CAmo motivar a mi equipo de trabajo?

Promoviendo la participacion
Establecimiento de metas

Liderazgo basado en la confianza
Acceso a la informacion

Reforzando comportamientos
Conservar y desarrollar el Autoestima

DURACION Fase Teorico: 16 horas, los dias viernes de 14h00 a 18h00, los dias sabados de

8h30 a 14h30 y los dias domingos de 8h30 a 14h30.

Fase préctica: 8 dias laborales a partir de la finalizacion de cada curso. Los
informes se presentaran los dias jueves de 15h30 a 17h30.

TECNICAS DE El programa tiene una estructura de Taller en el que se utilizard una metodologia
ENSENANZA tedrico-préctica.

Inicialmente se revisaran conceptos basicos sobre la planificacion, organizacion y
administracion de recursos, esto combinado con dinamicas de grupo y rol playing
para aplicar las estrategias aprendidas.

Finalmente, se le solicitara a cada lider que ponga en practica lo revisado en el
curso en las siguientes dos semanas de labores cotidianas y elabore un informe que
detalle las estrategias que puso en practica, aquellas que debe ir puliendo y el
impacto que tuvo en su gestion. El informe sera presentado en una exposicion ante
Sus comparieros.

RECURSOS Diapositivas, computadora, proyector, videos, cartulina, pizarra, marcadores de
DIDACTICOS pizarra, hojas para participantes y esferos.

En cuanto concluya el taller se aplicaré el formato de Evaluacion de reaccién/ satisfaccion de la capacitacion
(Anexo No.10).

Después de 6 meses de concluido el programa formacidn de se realizara una evaluacién de comportamientos
utilizando la herramienta 360 grados.
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OBJETIVO GENERAL.:
Desarrollar la competencia de Planificacién y Organizacion en los gerentes, jefes y coordinadores de la

empresa Smartpro S.A. con el fin de establecer una programacion apropiada de acciones y recursos para la
consecucion de una meta o proyecto.

Determinar objetivos y prioridades del trabajo a realizar para dirigir
acertadamente los esfuerzos propios y los de su equipo de trabajo.

- Establecer proyecciones de los recursos y plazos necesarios para cumplir

con las metas establecidas.
Técnicas de
Planificacion y - Generar una cultura de anticipacion y prevision para evitar posibles

Organizacion inconvenientes que se presenten en la ejecucion de una meta o proyecto.

- Conocer las herramientas necesarias para el seguimiento, control y
evaluacién de proyectos con el fin de contar con informacion necesaria
para la toma de decisiones.

Planeamiento de proyectos

e  Estructura de descomposicién del trabajo
e Diagrama de Gantt

Gestién de recursos

Estimacion y control de costos
Presupuesto inicial

Provisiones para riesgos e imprevistos.
Anélisis de disponibilidad de recursos

Control de plazos

Técnicas y herramientas para controlar plazos
Construccion y anélisis de la planificacion en red.
Planificacion bajo tension

Desviaciones de costos y plazos

La Gestion del tiempo
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e Alineacién de prioridades: lo importante vs lo urgente
e ;Cbmo combatir a los consumidores de tiempo?
e Cronograma de actividades

Seguimiento, control y evaluacion de proyectos

e Diferencia entre seguimiento, control y evaluacién

e Filosofia de los planes de seguimiento y evaluacién

e CoOmo elaborar una matriz de seguimiento y evaluacién (SyE).
o Disefio y establecimiento
o  Gestion de la informacion
o Reflexion critica

Preparacion de informes

DURACION

Fase Te6rico:16 horas, los dias viernes de 14h00 a 18h00, los dias sabados de
8h30 a 14h30 y los dias domingos de 8h30 a 14h30.

Fase préctica: 8 dias laborales a partir de la finalizacién de cada curso. Los
informes se presentaran los dias jueves de 15h30 a 17h30.

TECNICAS DE
ENSENANZA El programa tiene una estructura de Taller en el que se utilizard una metodologia
tedrico-practica.

Inicialmente se revisaran conceptos basicos sobre la planificacion, organizacion y
administracion de recursos, esto combinado con dindmicas de grupo y rol playing
para aplicar las estrategias aprendidas.

Finalmente, se le solicitara a cada lider que ponga en préctica lo revisado en el
curso en las siguientes dos semanas de labores cotidianas y elabore un informe que
detalle las estrategias que puso en practica, aquellas que debe ir puliendo y el
impacto que tuvo en su gestion. El informe sera presentado en una exposicion ante
sus comparieros.

RECURSOS Diapositivas, computadora, proyector, videos, cartulina, pizarra, marcadores de
DIDACTICOS pizarra, hojas para participantes y esferos.

En cuanto concluya el taller se aplicaré el formato de Evaluacion de reaccidn/ satisfaccion de la capacitacion
(Anexo No.10).

Después de 6 meses de concluido el programa de formacion se realizara una evaluacion de comportamientos
utilizando la herramienta 360 grados.
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OBJETIVO GENERAL.:
Identificar la importancia que tienen la negociacién y el manejo de conflictos como elementos basicos en la

gestion de los lideres de la compafiia con el fin de mejorar las condiciones de tiempo, recursos y alcances de
los proyectos sin tener que recurrir a la fuerza o imposicion.

- Conocer las principales estrategias, tacticas y técnicas de negociacién y su
aplicacion en el manejo de conflictos organizacionales.
La negociacion

como herramienta - ldentificar las caracteristicas que debe reunir una persona para entablar
para resolver una negociacion exitosa.
conflictos.

- Evaluar como un conflicto puede ser provocado por una mala negociacion
y, a su vez, puede ser resuelto con una buena negociacién

Conceptos basicos

e  Definicién de negociacion
e Elementos cooperativos y competitivos de la negociacion
e Recomendaciones bésicas para negociar

Paradigmas de la interaccién humana

Gano — Pierdes

Pierdo — Ganas

Pierdo — Pierdes

Ganar — Ganar 6 no hay trato

5 dimensiones del Ganar - Ganar

Elementos de una negociacion

Tipos de negociacion
Tipos de negociadores
Estilos de negociacion
Etapas de la negociacion
Cdémo cerrar una negociacion

Caracteristicas de un buen negociador
Habilidades béasicas para negociar

La comunicacion dentro de la negociacion
Tacticas de negociacion

Claves para una negociacion exitosa
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Manejo de conflictos

e Enfoques del conflicto
e Tipos de conflictos
e Técnicas para resolver conflictos

DURACION

Fase Tedrico: 16 horas, los dias viernes de 14h00 a 18h00., los dias sabados de
8h30 a 14h30 y los dias domingos de 8h30 a 14h30.

Fase préctica: 8 dias laborales a partir de la finalizacién de cada curso. Los
informes se presentaran los dias jueves de 15h30 a 17h30.

TECNICAS DE
ENSENANZA Se utilizar4 una metodologia tedrico-practica en la que se dardn a conocer
conceptos sobre negociacién y manejo de conflictos. Paralelamente, se llevaran a
cabo dinamicas de grupales y rol playing para aplicar las estrategias aprendidas.

Por Gltimo se le solicitara a cada lider que ponga en practica lo revisado en el curso
en las siguientes dos semanas de labores cotidianas y elabore un informe que
detalle las estrategias que puso en practica, aquellas que debe ir puliendo y el
impacto que tuvo en su gestion. El informe sera presentado en una exposicion ante
sus comparieros.

RECURSOS Diapositivas, computadora, proyector, videos, cartulina, pizarra, marcadores de
DIDACTICOS pizarra, hojas para participantes y esferos.

En cuanto concluya el taller se aplicara el formato de Evaluacion de reaccion/ satisfaccion de la capacitacion
(Anexo No.10).

Después de 6 meses de concluido el programa de formacion se realizara una evaluacion de comportamientos
utilizando la herramienta 360 grados.

90



OBJETIVO GENERAL.:
Potencializar las 5 C’s del trabajo en equipo: comunicacion, complementariedad, coordinacion, confianza y

compromiso con el fin de desarrollar sinergia en el grupo de lideres de Smartpro S.A. para la consecucién de
metas comunes.

- Establecer los medios adecuados de comunicacion en la planificacion y
ejecucion de las actividades diarias.

- Reconocer las fortalezas y puntos de mejora individuales con el fin de
El poder del trabajo integrar las propias capacidades con las del resto del equipo.
en equipo.

- Ejecutar cada proyecto bajo el consenso general y en los tiempos
establecidos.

- Aumentar el sentido de compromiso que cada uno tiene hacia la
consecucion de los objetivos organizacionales.

Comunicacidon altamente efectiva

e Comunicacién verbal vs. Comunicacién no verbal
e Medios alternativos de comunicacion
e Escucha activa.

“Cuerda de alta tension”

Descripcion: todo el equipo tomado de la mano debe lograr pasar por encima de
una cuerda tensada a 50 cm del piso sin toparla y sin dejar de tener contacto el
uno del otro.

Objetivo: constatar el nivel de comunicacion que maneja el equipo y la forma en
coémo coordinan sus ideas para lograr la meta.

Compromiso y confianza

e Compromiso y confianza como bases de la cooperacion.
e Inspirando con el ejemplo
e Confiar en tiempos de crisis

“Veleros”

Descripcion: el equipo debe dividirse en grupos mas pequefios. La prueba
consiste en pasar de un lado a otro de una piscina con la condicion de que cada
grupo lleve y traiga a un compariero totalmente seco.
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Objetivo: generar compromiso con el logro del objetivo e incentivar la confianza
entre los miembros del equipo.

Principio de complementariedad

e  Prejuicios y construcciones mentales
e Reconociéndome en los demas
e Ventajas de la diversidad

“Arenas movedizas”

DURACION

Descripcion: el equipo debe dividirse en grupos mas pequefios. Cada grupo esta
ubicado en cada extremo de una cancha deportiva. El reto es llegar hacia el centro
de la cancha. A cada grupo se le ha entregado unos cuadrados de carton que les
serviran para pasar sobre las arenas movedizas sin hundirse, sin embargo si estas
se despegan de alguna parte del cuerpo explotan. La prueba se ha superado
cuando todos los grupos llegan a la meta.

Objetivo:promover la coordinacion y colaboracion entre los participantes.
Reconocer que no todos tienen las mismas habilidades por lo que el apoyo y
asesoria entre todos es crucial.

8 horas de 8h30 a 16h30

(Anexo No.10).

En cuanto concluya el taller se aplicara el formato de Evaluacion de reaccion/ satisfaccion de la capacitacion

TECNICAS DE Es un taller outdoor, basado en la metodologia ABE (Aprendizaje Basado en la

ENSENANZA Experiencia) la cual es participativa y dindmica. Cada ejercicio es precedido de un
proceso de discusion, revision de conceptos basicosy andlisis de la experiencia,
vinculacion de aprendizajes, reflexion, aplicaciones préacticas y transferencia al
trabajo diario.

RECURSOS

DIDACTICOS Para las actividades: ropa de deportiva, ropa para agua.

Para la discusion: proyector, diapositivas, cartulina, pizarra, marcadores de pizarra,
hojas para participantes y esferos.

Después de 6 meses de concluido el programa de formacionse realizard una evaluacién de comportamientos
utilizando la herramienta 360 grados.
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4.5.2 Otras Técnicas a Utilizar:

OBJETIVO GENERAL:

Trabajar en las tres dimensiones del Coaching: SABER, SABER HACER, SABER SER, a través de técnicas
y herramientas practicas con el fin de profundizar en su aprendizaje, mejorar su desempefio y reforzar su
calidad de vida.

- Aumentar su nivel autoconciencia a nivel individual y grupal para lograr un cambio real y continuo
en su comportamiento, mejorando asi su capacidad de liderazgo.

- Definir estrategias de comportamiento concretas que impulsen la consolidacion del equipo de lideres
y promuevan la cooperacion y coordinacion de todos.

- Asesorar a sus colaboradores para tomar las decisiones mas adecuadas en momentos dificiles e
incentivarlos a asumir riesgos para lograr resultados exitosos.

Coaching: definicion y origenes

e (Qué es Coaching?
e  Origenes
e  Caracteristicas y aplicacion

Realidad y contexto

Descripcion: consiste en identificar cual es la realidad del equipo: a qué se enfrenta,
qué retos tiene, qué potenciadores y qué inhibidores del rendimiento existen.

Obijetivo: reconocer el factor comin o nexo de unién que comparten los participantes,
incrementando asi su autoconciencia de lideres para incentivar la consecucion de
metas y la mejora continua.

Situacion de cada miembro del equipo

Descripcion: en un analisis individual se debera identificar cudl es la situacion en la
gue se encuentra cada miembro respecto al equipo. Para esto se muestran tres fases:
1) Integracion: lider que recién esta siendo parte del equipo. Muestra su cara més
amable. Busca ser admitido.

2) Demostracidn: intenta mostrar su potencial, sabiduria pericia técnica. Trata de
defender su punto de vista.

3) Coordinacién/Cooperacion: Todos los integrantes ven la necesidad de contar con
otros miembros del equipo para integrar esfuerzos y lograr los objetivos.

93



Obijetivo: reconocer en qué fase se encuentra cada miembro del equipo para plantear
estrategias que impulsen a todos a llegar a la 3era fase.

ACTIVIDAD II1

Planteamiento de compromisos

Descripcion: ya fijada y acordada la realidad en la que se desenvuelve el grupo de
lideres se deberan plantear los compromisos en los que va a trabajar cada participante.
También se determinard un plan de accién y seguimiento para monitorear el avance.

Objetivo: determinar y clarificar hacia donde debe ir direccionado el trabajo y
esfuerzo de cada lider y qué acciones deberan tomar para mejorar su comportamiento
reflejados en la mejora de resultados.

ACTIVIDAD IV

El arte de decidir y asumir riesgos

Descripcion: Se trata de un roll playing en el que se presenta una situacion
complicada en la que intervienen todos los participantes. Ellos tendran que ir
resolviendo cada inconveniente tomando en cuenta que una mala decisién o
abstenerse de dar alguna podria ser fatal. Se utilizaran las siguientes estrategias:

Identificar elecciones: Ayuda al coachee a ser mas consciente de las elecciones que
debe afrontar y sus consecuencias.

Asumir la responsabilidad de las acciones: Potencia la consciencia del proceso en el
coachee y le empodera de responsabilidad.

Obijetivo: Proveer las herramientas adecuadas para incentivar a los participantes a
tener mayor seguridad y sentido de la responsabilidad a la hora de tomar decisiones y
asumir riesgos.

CARGA HORARIA

DURACION

8 horas de 8h30 a 16h30

ORIENTACIONES METODOLOGICAS DE ENSENANZA

TECN ICAS DE
ENSENANZA

Es un taller vivencial de Coaching grupal para lideres de equipos.

A través de herramientas y técnicas précticas del Coaching se abordaran temas
relacionados con el descubrimiento del potencial individual y el desarrollo de la
capacidad de liderazgo en cada participante.

RECURSOS
DIDACTICOS

Proyector, diapositivas, cartulina, pizarra, marcadores de pizarra, hojas para
participantes y esferos.

CRITERIOS DE EVALUACION

En cuanto concluya el taller se aplicara el formato de Evaluacién de reaccion/ satisfaccion de la capacitacion

(Anexo No.10).

Después de 6 meses de concluido el programa de formacion se realizara una evaluacién de comportamientos
utilizando la herramienta 360 grados.
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OBJETIVO GENERAL:

Aprender técnicas de PNL enfocadas a la comunicacion a fin de lograr una mayor efectividad en el logro de
los objetivos personales, laborales y grupales, asi como también generar espacios adecuados para la

retroalimentacion constante.

- Entender por qué algunas personas actlian como lo hacen, respetando su forma Unica de ver la vida.

- Poner en préctica estrategias para evitar conductas no deseadas e ir promoviendo conductas que se
acerquen a la mejora continua.

- Utilizar técnicas de comunicacion efectiva que permitan conocer y entender al otro, sintonizarse con
su forma de comunicacion y lograr persuadirlo para conseguir los objetivos planteados.

- Establecer espacios seguros y confiables para generar retroalimentacion con su equipo de trabajo.

¢Qué es la Programacion Neurolinguistica?

Presupuestos Basicos de la PNL
Historia y desarrollo
Aplicaciones actuales

PNL como modelo de aprendizaje

¢ Cémo cambiar conductas no deseadas?
Modelamiento de conductas

Anclajes positivos y negativos

Sistemas representacionales.

Filtros de la percepcion

Comunicacion Efectiva y retroalimentacion

Claves del buen comunicador

Actos del Habla: Comunicacion para la Accion.
Retroalimentacion vs critica

La importancia de establecer rapport con mi interlocutor.
Aceptar que “el mapa no es el territorio”
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DURACION

e  Técnicas de PNL
o Escucha activa — Técnica del reflejo - Sincronizar
o Asertividad
o Comunicacion no verbal - sensorial — emocional.
e Reuniones individuales y grupales.

8 horas de 8h30 a 16h30

TECNICAS DE Es un taller outdoor vivencial en el que se revisaran aspectos bésicos sobre la teoria

ENSENANZA de la PNL asi como también técnicas y herramientas précticas que son muy Utiles a
la hora de comunicarse con otras personas con el fin de entenderlos y persuadirlos
para lograr conductas deseadas.

RECURSOS

DIDACTICOS Proyector, diapositivas, cartulina, pizarra, marcadores de pizarra, hojas para
participantes y esferos.

(Anexo No.10).

En cuanto concluya el taller se aplicara el formato de Evaluacién de reaccion/ satisfaccion de la capacitacion

Después de 6 meses de concluido el programa de formacion se realizara una evaluacion de comportamientos
utilizando la herramienta 360 grados.
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CAPITULO V

Conclusiones y Recomendaciones

5.1. Conclusiones:

1)

2)

3)

4)

5)

Este programa lograré los resultados esperados porque es un programa hecho a la

medida de la organizacion.

Al tener un modelo definido para el desarrollo de competencias, los lideres podran
hablar el mismo idioma, sabran qué se espera de ellos individual y grupalmente y se

enfocaran en sus areas de mejora en beneficio de toda la organizacion.

A través de este programa la empresa obtendrad una escuela interna de liderazgo ya
que genera un espacio para el descubrimiento de nuevos potenciales que podran ser

desarrollados en el futuro con el mismo programa.

Los lideres mejoraran sus habilidades de planificacion de actividades, las
provisiones presupuestarias estardn mas acercadas a la realidad y se generard un
mayor analisis de riesgos en la ejecucion de los proyectos. Por lo tanto la empresa
comienza a ahorrar recursos y a hacerse mas rentable lo que ayuda a la vez a

apuntalar a la consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Inicialmente algunos lideres de las diferentes areas no estaban preparados para la

fase evaluativa por lo que este proyecto es la premisa ideal para establecer una
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6)

7)

8)

cultura de evaluacién en la que el objetivo principal es la mejora continua. Pues

todo lo que se puede medir se puede mejorar.

El autoestima y autoconfianza de los lideres de la compafiia va a crecer ya que al
mismo tiempo que se desarrollan personalmente, la empresa les brinda mayores

oportunidades de crecimiento profesional al notar las mejoras en su desempefio.

Se beneficiaran directamente el resto de colaboradores de la organizacion ya que
empezaran a trabajar bajo un nuevo estilo de liderazgo y direccion, en el que existe:
comunicacion a todo nivel, planificacion en sus actividades y objetivos,

retroalimentacion constante y motivacion.

Se han cumplido los objetivos planteados en esta disertacion y la fase de

implementacion se realizara en el afio 2014.
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5.2 Recomendaciones:

a)

b)

d)

Después de 6 meses de implementado el programa es conveniente la aplicacion de
una evaluaciéon de comportamientos 360 grados para identificar las mejoras
obtenidas y los puntos que todavia requieren atencidn, después se podria proponer
el mismo modelo de formacién de competencias pero tomando en cuenta la realidad

de ese momento.

Si ya se consigui6 definir un perfil y/o estilo de liderazgo en la empresa se debe
trabajar para mantenerlo en el tiempo, poco a poco se va configurando como parte
de la filosofia institucional y a la larga todos los colaboradores se van a ver

obligados a trabajar bajo pardmetros de mayor calidad.

Los lideres de area que participen de este programa, deben comprometerse a
descubrir, formar y desarrollar nuevos lideres de esta manera se podrén sostener en

el tiempo, los planes de desarrollo organizacional y de mejora continua.

La alta Gerencia debe tener el compromiso de dar las oportunidades necesarias a su
equipo de lideres para demostrar y poner en practica lo aprendido. De lo contrario

este proyecto no va a tener mayores resultados.

Los procesos de planificacion y organizacion de recursos debe convertirse en la

condicion irrefutable del inicio de un nuevo proyecto u operacion. Y por otro lado la
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f)

9)

ejecucion de estos debe ir lo mas apegado posible de la planificacion inicial de esta

manera en realidad pueden generarse mas ganancias.

Debe existir un proceso de sensibilizacion y entrenamiento sobre la evaluacion
dentro de la empresa. La evaluacién debe convertirse en la herramienta més eficaz
para tomar decisiones sobre la administracion de talento humano y esto servira para

implementar planes de mejora transversales alineados a la estrategia corporativa.

Se debe iniciar la elaboracion de un Plan de Carrera Corporativo en el que se detalle
claramente las oportunidades de crecimiento y desarrollo que la empresa puede
brindar. Eso generara seguridad, compromiso y motivacién en el grupo de lideres y
a la vez ellos conoceran el panorama de trayectoria de sus colaboradores lo que
también serd positivo para comenzar a trabajar sobre las competencias técnicas y de

gestion que ellos requieran.

100



6. Bibliografia:

- Adam, Félix. (1977). “Andragogia: Ciencia de la Educacion de Adultos”
Universidad Nacional Experimental Simon Rodriguez. Publicaciones de la
Presidencia. 2da Edicion. Caracas.

- AECOP EMCC Espafia. “Breve historia del liderazgo”. Consultado septiembre

2013. En: http://www.aecop.net/es/articulos/breve-historia-del-liderazgo/34

- Alles, Martha (2005) “Gestion por Competencias: El diccionario” (2da. ed., ed.
rev.) Editorial Granica. Buenos Aires.

- (2008). “Rol del Jefe” Editorial Granica. Buenos Aires.

- Alles, Martha (2009). “Diccionario de Competencias. La trilogia” Editorial Granica.
Buenos Aires.

- Alles, Martha (2009). “Diccionario de Comportamientos. La trilogia” Editorial
Granica. Buenos Aires.

- Alles, Martha (2009) “Seleccion por Competencias”; Editorial Granica Buenos
Aires.

- Arauz Monge, Alfonso (1991). Influencia de los estilos de liderazgo en el nivel de
desempefio de los mandos medios de una compafiia comercial en nuestro pais.
Disertacion de grado, Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador, Quito.

- Blake, Robert y Mouton, Jane (1964). The Managerial Grid: The Key to Leadership
Excellence. Editorial Gulf Publishing Co. Houston.

- Blog de Ciencias Sociales y Humanas (19 julio 2010), Formacién y desarrollo de

competencias. Consultado el 2 de Septiembre, 2012. En:

101


http://www.aecop.net/es/articulos/breve-historia-del-liderazgo/34

http://blogdecienciassocialesyhumanas.blogspot.com/2010/07/formacion-y-

desarrollo-por-competencias.html

Calderon Cordova, H. (1995). “Manual para la administracion del proceso de
capacitacion de personal”. Editorial Limusa, S.A. México.

Cardona Pablo y Chinchilla M. Nuria (1999) “Evaluacién Y Desarrollo De Las
Competencias Directivas” Publicado en Harvard Deusto Business Review Num. 89.
Consultado noviembre 2012. En:

http://biblioteca.duoc.cl/bdigital/Documentos Digitales/100/40244.pdf

Castro, Manuel (1990) “Conformacién de un modelo de desarrollo curricular
experimental para el postgrado de la Universidad Nacional Abierta con base en los
principios andragégicos”; Universidad Nacional Abierta, Venezuela.

Drucker, Peter (2002): Desafios de la gerencia para el siglo XXI. Bogota, Colombia.
Edit. Norma.

Fernandez Belda, Jorge (2006) “Formacion de lideres: el necesario cambio de
enfoque”. Revista electronica GestioPolis. Consultado mayo 2013. En:

http://www.qgestiopolis.com/canales6/ger/enfogue-en-formacion-de-lideres.htm

Fiedler, Fred (1967) “A Theory of Leadership Effectiveness”, Editorial McGraw-
Hill. New York.

Garrido, E. (7 diciembre 2006), David McClelland y su concepto de «competencias
directivas». Amalgama de letras. Consultado el 1 de Septiembre, 2012.

En:http://amalgamadeletras.blogspot.com/2006/12/david-mcclelland-y-su-concepto-

de.html

102


http://blogdecienciassocialesyhumanas.blogspot.com/2010/07/formacion-y-desarrollo-por-competencias.html
http://blogdecienciassocialesyhumanas.blogspot.com/2010/07/formacion-y-desarrollo-por-competencias.html
http://biblioteca.duoc.cl/bdigital/Documentos_Digitales/100/40244.pdf
http://www.gestiopolis.com/canales6/ger/enfoque-en-formacion-de-lideres.htm
http://amalgamadeletras.blogspot.com/2006/12/david-mcclelland-y-su-concepto-de.html
http://amalgamadeletras.blogspot.com/2006/12/david-mcclelland-y-su-concepto-de.html
http://amalgamadeletras.blogspot.com/2006/12/david-mcclelland-y-su-concepto-de.html
http://amalgamadeletras.blogspot.com/2006/12/david-mcclelland-y-su-concepto-de.html

Gordillo, Héctor (2004) “Evaluacion de competencias laborales”; Gestiopolis.
Consultado junio 2013. En:

http://www.gestiopolis.com/canales2/rrhh/1/evacomlab.htm

Goleman, Daniel (1995) “Emotional intelligence”. Editorial Bantam Book. New
York.

Gueller, Diana y Ruiz Tamara (2003) Disefio de un modelo de desarrollo basado en
competencias para fundacion Remar. Disertacion de grado, Pontificia Universidad
Catdlica del Ecuador, Quito.

Gross, Manuel (2008) Articulo: “Cinco estilos de liderazgo” Revista electronica
Pensamiento Imaginativo - Difundiendo la creatividad e innovacion para la gestion
de organizaciones y Pymes. Consultado septiembre 2013. En:

http://manuelgross.bligoo.com/

Gross, Manuel (2008) Articulo: “Las cuatro fases en el desarrollo de competencias”
Revista electrénica Pensamiento Imaginativo - Difundiendo la creatividad e
innovacion para la gestion de organizaciones y Pymes. Consultado septiembre

2013. En: http://manuelgross.bligoo.com/

Hay Group (2008), “Las siete mejores practicas de la formacion de lideres”. Portal
Materiabiz. Consultado noviembre 2012. En:

http://www.haygroup.com/co/press/details.aspx?id=14774

Hernandez Vicedo, Andrés (2012) “Competencias actuales de liderazgo”; Training

& Development Digest. Consultado junio 2013. En: http://www.tdd-

online.es/content/competencias-actuales-de-liderazgo

Instituto Nacional de Tecnologias Educativas y de Formacion del Profesorado (s.f.).

Fundamentos de la educacion de personas adultas. Consultado diciembre 2012. En:

103


http://www.gestiopolis.com/canales2/rrhh/1/evacomlab.htm
http://manuelgross.bligoo.com/
http://manuelgross.bligoo.com/
http://manuelgross.bligoo.com/
http://manuelgross.bligoo.com/
http://www.haygroup.com/co/press/details.aspx?id=14774
http://www.tdd-online.es/content/competencias-actuales-de-liderazgo
http://www.tdd-online.es/content/competencias-actuales-de-liderazgo

http://www.ite.educacion.es/formacion/materiales/125/cd/unidad 3/la andragogia i

nsuficiencias.htm

Knowles, Malcom (1970) “La Practica Moderna de Educacion de Adultos:
Andragogia contra Pedagogia” Editorial Association Press. Chicago.

Osorio, Mariana (14 de junio 2011) “Ranking de empresas que mas promueven el
liderazgo en la region”. Publicado en América Economia. Consultado noviembre

2012. En: http://mba.americaeconomia.com/articulos/reportajes/ranking-de-

empresas-que-mas-promueven-el-liderazgo-en-la-region

Paredes Garcia Hernén (s.f.) “Certificacion por Competencias”. Consultora Alfredo
Paredes & Asociados. Consultado noviembre 2012, En:

http://www.apaconsultores.com

PersonArte (s.f.) “El Eneagrama de la Personalidad”. Consultado noviembre 2012.

En: http://www.personarte.com/eneagrama.htm

Ramos Fabian y Sevilla Steven (2001 Disefio, aplicacion y evaluacion de un
programa de coaching para el desarrollo de habilidades (competencias) de los
gerentes en el area de ventas de laboratorios Chalver del Ecuador CIA LTDA.
Disertacion de grado, Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador, Quito.

Reddin JW. y Kotze R. Stuart (1972), “Effective Situational Diagnosis”.

Consultado el 1 de Septiembre, 2012. En: http://aecop.net/2006/04/breve-historia-

del-liderazgo/

Rodriguez, Juan Manuel (s.f), Modelo de Contingencia de Fiedler. Consultado el 1

de Septiembre, 2012. En:_http://www.elergonomista.com/lidfiedler.html

Rodriguez Nelson (s.f.) “La Medicion de las Competencias™ extracto tomado de

“Seleccion Efectiva de Personal Basada en Competencias” Presentado ante el

104


http://www.ite.educacion.es/formacion/materiales/125/cd/unidad_3/la_andragogia_insuficiencias.htm
http://www.ite.educacion.es/formacion/materiales/125/cd/unidad_3/la_andragogia_insuficiencias.htm
http://mba.americaeconomia.com/articulos/reportajes/ranking-de-empresas-que-mas-promueven-el-liderazgo-en-la-region
http://mba.americaeconomia.com/articulos/reportajes/ranking-de-empresas-que-mas-promueven-el-liderazgo-en-la-region
http://www.apaconsultores.com/
http://www.personarte.com/eneagrama.htm
http://aecop.net/2006/04/breve-historia-del-liderazgo/
http://aecop.net/2006/04/breve-historia-del-liderazgo/
http://www.elergonomista.com/lidfiedler.html

XXVII Congreso Interamericano de Psicologia, Caracas, Venezuela, julio de 1999.
Consultado noviembre 2012. En:

http://www.psicoconsult.com/download/cdt 91.pdf

Serzo, Henry (Diciembre 1986), William James Reddin. Revista Management
Today en espanol, seccion “Clasicos de la Gerencia”, p. 40-42. Consultado el 1 de
Septiembre, 2012. En:

http://148.235.184.103:82/articulos.nsf/0398ef7b34cec08d862563e1006e4a7¢e/a681

5c0e51304cb386256b41007de86¢/$SFILE/WJIReddin.pdf

Solana Ricardo F. (1993). “Administracion de Organizaciones” Editorial
Interoceanica. Buenos Aires.

Sosa, Raciel (2008) “Tres elementos para Generar un gran Lugar para Trabajar”
Publicado por Great Place to Work® Institute México, Centroamérica y Caribe.
Consultado 2 Septiembre 2012. En:

http://greatplacetoworkmexico.blogspot.com/2008 06 01 archive.html

Soto, Beatriz (2011) “Elperfil por competencias”; Gestion.Org Revista

Empresarial. Consultado junio 2013. En: http://www.gestion.org/recursos-

humanos/gestion-competencias/5647/el-perfil-por-competencias/

Spencer, L & Spencer, S (1993) “Competence at work, models for Superior
Performance”; Editorial Jhon Wiley & Jons Inc. New York.
Stern, Ronald. (s.f.) ¢(Qué es liderazgo?. Consultado el 1 de Septiembre, 2012. En:

http://www.sternconsultants.com/liderazgo.html

Tiempos modernos. Web de formacion y Orientacion laboral (2010) “Grid
Gerencial o Parrilla Gerencial de Blake y Mouton™: Consultado noviembre 2012.

En: http://www.tiemposmodernos.eu/teorias-del-liderazgo-ret/

105


http://www.psicoconsult.com/download/cdt_91.pdf
http://148.235.184.103:82/articulos.nsf/0398ef7b34cee08d862563e1006e4a7e/a6815c0e51304cb386256b41007de86c/$FILE/WJReddin.pdf
http://148.235.184.103:82/articulos.nsf/0398ef7b34cee08d862563e1006e4a7e/a6815c0e51304cb386256b41007de86c/$FILE/WJReddin.pdf
http://greatplacetoworkmexico.blogspot.com/2008_06_01_archive.html
http://www.gestion.org/recursos-humanos/gestion-competencias/5647/el-perfil-por-competencias/
http://www.gestion.org/recursos-humanos/gestion-competencias/5647/el-perfil-por-competencias/
http://www.sternconsultants.com/liderazgo.html
http://www.tiemposmodernos.eu/teorias-del-liderazgo-ret/

IDEM, “Teorias del Liderazgo™:
Travis, Eryn (s.f.) “Teoria del liderazgo de contingencia de Fiedler” eHow en
espafol. Consultado 22 de noviembre 2013. En:

http://www.ehowenespanol.com/teoria-del-liderazgo-contingencia-fiedler-

info_176797/
Valle Leon, Ise (2006) “Tipos de competencias”; Mailxmail. La formacién mas
sencilla.com Consultado junio 2013. En:

http://www.sld.cu/galerias/pdf/sitios/infodir/tipos de competencias.pdf

Wetthen, David y Cameron, Kim (1997) “Desarrollo de Habilidades Directivas”;

Pearson Education; Sexta Edicion. México.

106


http://www.ehowenespanol.com/teoria-del-liderazgo-contingencia-fiedler-info_176797/
http://www.ehowenespanol.com/teoria-del-liderazgo-contingencia-fiedler-info_176797/
http://www.sld.cu/galerias/pdf/sitios/infodir/tipos_de_competencias.pdf

ANEXOS

ANEXO No. 1
DESCRIPTIVO DE CARGOS Y PERFIL DE COMPETENCIAS

LINEAS DE REPORTE DIRECTAS DE ESTA POSICION

(Solo ingresar las relaciones directas y de alta importancia)
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DATOS GENERALES DE LA POSICION

MISION DEL PUESTO

CARACTERISTICAS GENERALES DEL PUESTO

CAPACITACION ADICIONAL REQUERIDA

MATRIZ DE COMPETENCIAS
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ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS

OTRAS ACTIVIDADES

1. Otras funciones que solicite su jefe inmediato

SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL

Informacion para RRHH

Panel de Expertos (Participantes en el levantamiento del descriptivo) Fecha
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ANEXO No. 2

FORMATO LEVANTAMIENTO DE COMPETENCIAS DE LIDERAZGO

S-R-REG-01
LEVANTAMIENTO DE
COMPETENCIAS DE LIDERAZGO

I

ENERO 2013

El formato que se presenta a continuacién indica una lista de competencias enfocadas al liderazgo
con su respectiva definicién. Su tarea consiste en identificar y escoger entre 8 y 10 competencias
que usted considera son indispensables para realizar su tarea de lider dentro de la compafiia

Smartpro S.A.
COMPETENCIA DEFINICION OK
MANEJO DE RECURSOS | Determinar como debe gastarse el dinero para realizar el
FINANCIEROS trabajo y contabilizar los gastos.

MANEJO DE RECURSOS

Motivar, desarrollar y dirigir personal mientras trabajan, e

HUMANOS identificar los mejores para la realizacidén de un trabajo.
ORIENTACION A Capacidad para orientar los comportamientos propios o de
RESULTADOS otros hacia el logro o superacién de los resultados esperados.

COMUNICACION
EFECTIVA

Capacidad para generar y mantener un flujo de comunicacion
adecuado entre los miembros del grupo o de la organizacion,
utilizando los distintos canales que en cada caso se requieran y
favorecer el establecimiento de relaciones mutuamente
beneficiosas.

ORIENTACION DE
SERVICIO

Buscar activamente la manera de ayudar a los demds. Atender
con prontitud las demandas de sus compafieros, clientes,
usuarios.

NEGOCIACION Y

Habilidad para plantear soluciones y resolver diferencias de

MANEJO DE ideas u opiniones de las partes, centrandose en los intereses

CONFLICTOS comunes, tratando de conciliar y mediar de manera equitativa,
evitando la manipulacidn y la parcialidad de los intereses
personales.

LIDERAZGO Capacidad para dirigir a las personas y lograr que éstas

contribuyan de forma efectiva y adecuada a la consecucion de
los objetivos. Comprometerse en el desarrollo de sus
colaboradores, su evaluacidn y la utilizacién del potencial y las
capacidades individuales de los mismos.
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8 EMPODERMIENTO

Capacidad que propicia la participacion de su grupo de trabajo
haciendo que estos hagan contribuciones importantes y sean
responsables de sus actos y decisiones.

9 | TOMA DE DECISIONES

Capacidad para elegir entre varias alternativas, aquellas que
son mas viables para la consecucion de los objetivos,
basandose en un analisis de los posibles efectos y riesgos.

10 ORIENTACION
ESTRATEGICA

Habilidad para diseiar acciones estratégicas que consoliden la
misién y la vision de la organizacion a corto, mediano y largo
plazo.

I

S-R-REG-01
LEVANTAMIENTO DE

COMPETENCIAS DE LIDERAZGO ENERO 2013

11 | DESARROLLO DE LAS
PERSONAS

Capacidad para dirigir el proceso de aprendizaje o el
desarrollo de los demas a partir de un apropiado analisis
de sus necesidades y de la organizacion.

12 CREATIVIDAD

Capacidad para proponer soluciones o alternativas
novedosas e imaginativas para el mejoramiento de
procesos. Son recursivos, innovadores y practicos. Buscan
nuevas alternativas y se arriesgan a romper los esquemas
tradicionales.

13 ANALISIS DE
PROBLEMAS

Capacidad de trascender de lo ldgico a lo abstracto y
encontrar las verdaderas causas y soluciones de una
situacion o problema especifico.

14 CAPACIDAD DE
GESTION

Habilidad para gestionar las taras y procesos a su cargo
en forma rdpida y confiable, haciendo uso de la
recursividad y dinamismo que requiere el hacer que las
cosas resulten.

15 ADAPTACION AL
CAMBIO

Capacidad para aceptar con facilidad y enfrentarse con
flexibilidad y versatilidad a situaciones y personas nuevas
y para aceptar los cambios positiva y constructivamente.

16 | PLANIFICACION Y
ORGANIZACION

Capacidad para establecer eficazmente un orden
apropiado de actuacidn personal o para terceros con el
objetivo de alcanzar una meta.

17 INICIATIVA

Capacidad para actuar proactivamente ante determinada
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situacidn. Incluye saber identificar un problema obstaculo
u oportunidad y llevar a cabo acciones que contribuyan a
su solucion.

18 INTERES POR Se refiere al aprendizaje continuo de procesos que
MANTENERSE permiten implementar nuevos conceptos y metodologias
ACTUALIZADO en las actividades diarias.

19 MINICIOSIDAD Capacidad que tiene una persona para elaborar
detalladamente cualquier informacién, de tal forma que
los resultados reflejen una excelente calidad del producto
final.

20 | TRABAJO EN EQUIPO | Capacidad para colaborar con los demas, formar parte de

un grupo y trabajar con otras areas de la organizacion
con el propdsito de alcanzar en conjunto la estrategia
organizacional
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FORMATO LEVANTAMIENTO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

ANEXO No. 3

[/.]I—

LEVANTAMIENTO DE
NECESIDADES DE CAPACITACION

S-R-REG-01

ENERO 2013

1. Mencione propuestas de capacitacién que usted cree le ayudarian a mejorar los

resultados de su gestioén dentro de la compaiiia.

1)
2)

3)

2. Mencione aspectos positivos que usted ha observado respecto de la gestién que

realizan los lideres de las diferentes areas dentro de la compafiia.

1)
2)

3)

3. Mencione aspectos que podrian mejorar respecto de la gestidon que realizan los

lideres de las diferentes areas dentro de la compafia

1)
2)

3)
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ANEXO No. 4
FORMATO DE ANALISIS DE COMPETENCIAS

Fecha de evaluacion:

Nombre del evaluado: Cargo: Departamento:
Nombre del evaluados Cargo: |DeEartamemc:
Ocupa este cargo desde: Periédo de on:

Analice los comportamientos descritos en los indicadores de las Competencias de acuerdo con lo exigido para el cargo del colaborador.
Evalde la frecuencia en que es observable cada una de las competencias y registre en el campo apropiado de acuerdo con la escala.

ESCALA DE FRECUENCIA DE EVIDENCIA DE COMPETENCIAS

Manejo de recursos financieros: Determinar como debe gastarse el dinero para realizar el trabajo y contabilizar los gastos.

4
Siempre
es un ejemplo de este

3
Frecuentemente
presenta este

2
Algunas veces
presenta este

1
Raramente o

presenta este No aplica manejo exclusivo de RRHH.

NOTA: el espacio promedio serade

COMPORTAMIENTOS |+

Prepara presupuestos financieros que reflejan comprension de las
necesidades de las areas.

Elabora reportes financieros de cada proyecto

Maneja recursos financieros optimizando costos

Manejo de recursos humanos: Motivar, desarollar y dirigi

r personal mientras trabajan, e identificar

los mejores para la realizacion de un trabajo.

COMPORTAMIENTOS [~

Establece con precision las necesidades de personal para la
realizaciéon de un trabajo /proyecto.

Identifica a los mejores para la realizacién de un trabajo / proyecto.

Proporciona guias / instrucciones para orientar el trabajo de los demas.

Orientacién aresultados: capacidad para orientar los comportamientos propios o

de otros hacia el los

ro o superacion de los resultados esperados.

COMPORTAMIENTOS |

Se fija metas desafiantes

Mejora y mantiene altos niveles de rendimiento en el marco de la
estrategia de la organizacion

Centra la atencion en objetivos claves para obtener los resultados
Gptimos en los procesos de desarrolo.

Comunicacion efectiva: Capacidad para generar y mantener un flujo de comunicacién adecuado entre los miembros del grupo o de la organizacion.

COMPORTAMIENTOS (&

Interpreta de manera adecuada documentacion tecnica

Escuchar lo que otra persona esta hablando y realizar preguntas
adecuadas

Se comunica con los demas de manera clara y comprensible tanto de
manera oral como por escrito

Negociacion y manejo de conflictos: habilidad

para plantear soluciones y resolver diferencias de ideas u opiniones de las partes, centrandose en los

intereses comunes.

COMPORTAMIENTOS | &

En los conflictos, promueve la recon

iacion de diferencias

Cuando negocia, obtiene acuerdos mutuamente aceptables

Busca obtener consensos para fortalecer acuerdos, minimizar
diferencias, etc.

Liderazgo: capacidad para dirigir a |

las personas y lograr gue éstas contribuyan de forma efectiva y adecuada a la consecusién de los objetivos.

COMPORTAMIENTOS | @

Propone y disefa procesos, cursos de accion y metodos de trabajo
con el proposito de asegurar una adecuada conduccion de personas y
desarrollar su talento

Es un ejemplo dentro de la organizacioén por su liderazgo y capacidad
de desarrollar a los colaboradores en su area de actuacion

Analiza las metas globales e individuales de cada grupo y toma de
decisiones que faciliten su consecucion

Em poderamiento: capacidad que propicia la participacion de su grupo de trabaj

jo haciendo que estos hagan contribuciones importantes y sean responsables de sus actos y desiciones.

COMPORTAMIENTOS |~

Define claramente objetivos de desempefio asignando las
responsabilidades personales correspondientes.

Aprovecha la diversidad de su equipo para lograr un valor afiadido
superior en el negocio.

Comparte las consecuencias de los resultados con todos los
involucrados.

Tomade desiciones : capacidad para elegir entre varias alternativas, aquellas que son mas viables para la

consecucion de los

objetivos, basandose en un analisis de los posibles efectos y riesgos.

COMPORTAMIENTOS | @

Evalua informacién importante para identificar los aspectos relevantes.

Define la prioridad para la solu
y urgencia.

n del problema en términos de impacto

Desarrolla diferentes alternativas de solucion del problema, viendo las
ventajas y desventajas de utilizar una u otra y emitiendo informes
sobre cada alternativa.

Planificacién y Organizacion: capacidad para

establecer eficazmente

un orden apropiado d

e actuacion personal o para terceros con el objetivo de alcanzar una meta.

COMPORTAMIENTOS |©

Planifica las acciones / proyectos que va a emprender.

Trabaja organizadamente, sin improvisaciones de dltima hora.

Su trabajo se ajusta a un plan o esquema previamente establecido,
cumpliendo con los plazos establecidos para la entrega de trabajos

o
5]

Trabajo en equipo: para colaborar con los demas, fo

rmar parte de un grupo

trabajar con otrasar:

eas de la organizac

i6n con el proposito de alcanzar en conjunto la estrategia organizacional,

COMPORTAMIENTOS

Tener los objetivos del equipo claro y aportar lo mejor de su trabajo
para lograrlos.

Escuchar activamente aportando retroalimentacion y analizando las
ideas de los demas.

Intercambiar informacién con los miembros de equipo.
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ANEXO No. 5

PRESENTACION PARA EVALUADORES - INFORMANTES

BIENVENIDOS INFORMANTES

Usted ha sido invitado a un
importante proceso.

e Conozcamos ;de qué se trata?

- Objetivo: |

* Detectar el nivel actual de competencias que poseen los lideres
de las diferentes dreas de Smartpro S.A.

<Herramienta a utilizar: \‘;';

EVALUACION 360 grados

* Disenar estrategias que generen el desarrollo de las

competencias que asi lo requieran. * Es una evaluacion integral que permite obtener

informacién por parte de todos los actores
¢ Implementar el plan de desarrollo propuesto para cada involucrados con un colaborador.
participante.

* En esta ocasion nos enfocaremos en el jefe inmediato,
subalternos, companeros con relacion directa de

Esta herramienta sera utilizada para generar procesos de trabaio (l'lO necesariamente tienen la misma posici('m)
formacién y desarrollo NO para tomar decisiones sobre 1 i6h dal evaluad b p

aspectos salariales, cambios de posicion o Yy en la percepcion del evaluado sobre s misSmo.
desvinculaciones.
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Actividades a realizar:

Revise el formato de evaluacion.

Recomendaciones:

Lea atentamente las instrucciones.
Tome en cuenta las escalas de evaluacion que se van a utilizar.

< Determine el casillero que le corresponde para evaluar (jefe inmediato,
subalterno, relacion directa de trabajo).

5 Lealadefinicién de cada competencia.
Lea los comportamientos que determinan la presencia de la competencia
descrita.
Califique la frecuencia con la que usted ha observado la presencia de cada
comportamiento en el evaluado.
No escriba nada en el casillero PROMEDIO.
Evaliie el nivel de conocimientos que el evaluado evidencia en sus
actividades diarias.

¢ Piense en el comportamiento habitual
del evaluado no en situaciones
esporadicas, sean estas positivas o
negativas.

» Utilice su criterio profesional al calificar
al evaluado, no se guie por el grado de
afinidad que compartan.

Confidencialidad:

* No es obligatorio que escriba su nombre.

GRACIAS POR SU PARTICIPACION

* Toda la informacidn recolectada serd manejada Unicamente
por el drea de DO para los fines expuestos anteriormente.

* Los resultados obtenidos de cada evaluado serdan
presentados en un informe general de retroalimentacién,
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ANEXO No. 6

PRESENTACION PARA EVALUADOS

BIENVENIDOS EVALUADOS

Usted va a participar en un
importante proceso.

Conozcamos ¢ de qué se trata?

Objetivo: Herramienta a utilizar:

Detectar el nivel actual de competencias que poseen los

lideres de las diferentes areas de Smartpro S.A. EVALUACl()N 360 GRADOS

Disefiar estrategias que generen el desarrollo de las e .
competencias que asi lo requieran. Es una evaluacion integral que permite obtener

informacion por parte de todos los actores

Implementar el plan de desarrollo propuesto para cada involucrados con un colaborador.
participante.

En esta ocasion nos enfocaremos en el jefe
inmediato, subalternos, comparieros con
Esta herramienta sera utilizada para generar procesos relamon dlreCta de tra.b,ajo (no necesarlam?nte
(] de formacion y desarrolio NO para tomar decisiones tienen la misma posicion) y en la percepcion del
A sobre asp riales, cambios de posicion o evaluado sobre si mismo.

desvinculaciones.
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Actividades a realizar:

Confidencialidad: g
i

Revise el formato de evaluacion.
Lea atentamente las instrucciones

Tome en cuenta |as escalas de evaluacion que se van a utilizar. Toda la informacion recolectada sera manejada
rmine el casillero AUTOEVALUACION, ahf escribira cada unicamente por el area de DO para los fines

calificacion expuestos anteriormente.
Lea la definicion de cada competencia

Lea los comportamientos gue determinan la presencia de la A 23 .
cnmpe[‘entigp r— : ? La informacién obtenida por parte de los

Califique la frecuencia con la que ustad realiza esos evaluador_es sera procesada con total

TR T confidencialidad.

Mo escriba nada en el casillero PROMEDIO.

Evalte el nivel de conocimientos que usted evidencia en sus Usted recibira un informe general de

actividades diarias. retroalimentacién sobre los resultados obtenidos
del proceso de evaluacion.

Recomendaciones:

Piense en la generalidad de los
comportamientos que usted tiene en
su jornada laboral diaria.

GRACIAS POR SU PARTICIPACION

Trate de ser lo mas objetivo posible
en su autoevaluacion.

Sea sincero en sus respuestas.
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ANEXO No.7

CRONOGRAMA PARA LEVANTAMIENTO DE PERFILES

CARGO FECHA HORA

Lider de 1&C 29-nov-12 10h00

Lider Eléctrico 25-nov-12 11h00

Lider Civil 29-nov-12 12h00

Lider de Procesos 23-nov-12 15h00

Lider Mecanico 29-nov-12 16h00

Gerente Administrativa 13-dic-12 10h00
Financiera

Gerente de Sistemas 13-dic-12 8h30
Integrados de Gestién

Coordinadora DO 14-dic-12 11h00

Contador General 28-dic-12 9h00

Jefe de SSA 11-ene-13 16h00

Coordinador Médica 14-ene-13 9h00

Gerente de Servicios 14-ene-13 10h00
Especializados

Coordinadora de
Campamentos

14-ene-13 15h00

Gerente de 14-ene-13 16h00
Construcciones

Coordinador Desarrollo
de Negocios

14-ene-13 12h30

Coordinador Compras | +>-€"e-13 10h00

Coordinador Logistica de | 15-ene-13 11h00
personal

Gerente de Operaciones 24-ene-13 15h00

Gerente Financiera 28-ene-13 16h00

Jefe de TIC 13-dic-13 11h00
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ANEXO No. 8

CRONOGRAMA PARA LEVANTAMIENTO DE COMPETENCIAS

CARGO FECHA HORA

Lider de 1&C 07-ene-13 8h30

Lider Eléctrico 07-ene-13 9h00

Lider Civil 07-ene-13 9h30

Lider de Procesos 07-ene-13 10h00

Lider Mecanico 07-ene-13 10h30

Gerente Administrativa 07-ene-13 11h00

Financiera

Gerente de Sistemas 07-ene-13 11h30
Integrados de Gestion

Coordinadora DO 07-ene-13 12h00

Contador General 08-ene-13 8h30

Jefe de SSA 08-ene-13 9h00

Coordinador Médica 08-ene-13 9h30

Gerente de Servicios 08-ene-13 10h00
Especializados

Coordinadora de
Campamentos

08-ene-13 10h30

Gerente de 08-ene-13 11h00
Construcciones

Coordinador Desarrollo
de Negocios

08-ene-13 11h30

Coordinador Compras 08-ene-13 12h00

Coordinador Logistica de | 08-ene-13 12h30
personal

Gerente de Operaciones 08-ene-13 15h00

Gerente Financiera 08-ene-13 15h30

Jefe de TIC 08-ene-13 16h00
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ANEXO No. 9

CUADRO DEL GRUPO DE EVALUADORES Y EVALUADOS

No. EVALUADO JEFE PARES COLABORADORES
i Pamela Pepin6s
Martha Pastor Roberto Rivadeneira Jaime Garzén Coordinadora DO
1 Gerente Administrativa .
: ) Gerente General Gerente de Operaciones . . .
Financiera Elizabeth Rivadeneira
Gerente Financiera
Gabriel Tirira
p Gerente de Construcciones
Jaime Garzon Roberto Rivadeneira Martha P_a stor
2 Gerente de Operaciones Gerente General Gerente Administrativa ; ;
P Financiera Santiago Jaramillo
Coordinador Desarrollo de
Negocios
Alfredo Castro
. Jorge Bermeo
Juan Carlos_Rlzzo Roberto Rivadeneira Gerente de Servicios Jefe de TIC
3 Gerente de Sistemas Gerente General Especializados Gerente
Integrados de Gestion de Operaciones Xavier Davila
Jefe de SSA
Fernando Bedo6n
Gabriel Tirira Jaime Garzén . ) . Coordinador de QA/QC
Elizabeth Rivadeneira
4 Gerente de Gerente de Gerente Financiera )
Construcciones Operaciones Felipe Hurtado
Superintendente B31
Martha P4 Gabriel Tiri Glenn Torres
. . . artha Pastor apriel firira Contador General
Elizabeth Rivadeneira g .
5 Gerente Financiera Gerentg Admlnlstratlva Gerente_de
Financiera Construcciones Carlos Delgado
Analista Contable
Sofia Castafieda
Martha Péastor Maria Paula Guerrero Asistente DO
6 g;(:?;fazggngé Gerente Administrativa Coordinadora de
Financiera Campamentos Andrea Masache
Analista DO
Andrés Palacios
. . Asistente de
Maria Pgula Guerrero Martha P_as_tor Gerente Felipe Hurtado Campamentos
7 Coordinadora de Administrativa B
. ] Superintendente B31 .
Campamentos Financiera Paulina Amaya
Arquitecta Senior
Dario Ayala
; Asistente TI Junior
Alfredo Castro Juan Carlos.Rlzzo Francisco Ruiz
8 Jefe de TIC Gerente de Slstem_as Jefe de Programacion i
Integrados de Gestion _Paul Naranjo
Analista TI Semi Senior
Diego Lépez
9 Héctor Arroyo Enrique Contreras Ing. 1&C Semi Senior

Lider de 1&C

Lider Eléctrico

Veronica Tandazo
Ing. F&G Semi Senior
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Enrique Contreras

Héctor Arroyo

Andrés Grijalva
Ing. Eléctrico Junior

10 Lider Eléctrico Lider de 1&C Freddy Landézuri
Ing Eléctrico Senior
Edwin Palacios
1 Rosa Montalvo Luis Gémez Ing. Civil Senior
Lider Civil Lider de Procesos Darnelly Lara
Arquitecta Senior
12 Luis Gémez Rosa Montalvo Carlos Yéanez
Lider de Procesos Lider Civil Dibujante de Procesos
Rodney Bonilla
13 Wilfredi Marcano Rosa Montalvo Ing. Mecanico Senior
Lider Mecénico Lider Civil Francisco Dugue
Ing.Mecénico Semi Senior
Noel Mesias
Coordinador de Servicios
Jorge Bermeo Jaime Garzén Martha Pastor Especializados
14 Gerente de Servicios Gerente de Gerente Administrativa
Especializados Operaciones Financiera . )
Miguel Villafuerte
Coord. Costos S.E
15 Xavier Davila Gil::rr:tgggossiggrﬁ;s Alfredo Castro Jorge Guallichicomin
Jefe de SSA . Jefe de TIC Asist. De SSA
Integrados de Gestion
Carlos Delgado
16 Glenn Torres Elizabeth Rivadeneira Karina Basantez Analista Contable
Contador General Gerente Financiera Analista Financiera Mirella Parra
Asistente Contable
Jenny Martinez
. , o Analista de compras
17 Cristina Cumba Raul Amores Omar Tituafia P
Coord.Compras Gerente P&L Coord. Logistica campo .
Javier Matute
Analista de compras
18 Cc\)g\r/cliarlec‘)g?sl tai(?;ade Raul Amores Omar Tituafia Janneth Reyes
personal Gerente P&L Coord. Logistica campo Asist. Logistica
Christian Vallejo
Médi m
19 Ma. Fernanda Espinosa Xavier Déavila Javier Jaramillo édico de campo
Coord. Médica Jefe SSA Coord. SSA
Jhony Cadena
Médico de campo
Santiago Jaramillo Jaime Garzo6n Gabriel Tirira Francisco Moreno
20 Coord. Desarrollo de Gerente de Gerente de

Negocios

Operaciones

Construcciones

Analista de ofertas
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ANEXO No. 10

Evaluacion de Reaccidn/Satisfaccion de la capacitacion

Tema Tratado: Fecha de Evaluacion:

Nombre: Nombre del Facilitador:

Marque con una X el casillero que corresponda a la escala de calificacién que usted considere.

Criterios a Evaluar Excelente | Bueno | Malo | Regular

Contenido

Los objetivos de la capacitacion fueron presentados al
inicio de la misma y éstos se han cumplido
satisfactoriamente

Los contenidos revisados se ajustaron a los objetivos de
la actividad de capacitacion

El nivel de profundidad de los contenidos de la
capacitacién ha sido adecuado

Metodologia

La capacitacion esta estructurada de modo vy
comprensible, siendo adecuado su contenido teérico y
practico.

El tiempo programado para abordar cada tema fue
suficiente

El material didactico y el soporte tecnolégico utilizado
apoyo el aprendizaje

Utilidad y Aplicabilidad

La capacitacién le ha aportado conocimientos nuevos
cumpliendo con sus expectativas de aprendizaje.

Los conocimientos adquiridos son Utiles y aplicables en el
campo personal y /o laboral como herramienta para la
mejora.

Facilitador

El expositor tiene dominio de la materia, facilitando el
aprendizaje de los participantes.

El faciltador ha expuesto los temas con claridad,
respondiendo adecuadamente a las inquietudes
planteadas.

El facilitador ha desarrollado el curso de manera amena,
participativa, mostrando capacidad pedagoégica.

Observaciones o comentarios:
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