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Resumen

En el presente proyecto de disertacion se evaluaron a 8 lideres sobre el desarrollo de sus
competencias de liderazgo, respecto a su desenvolvimiento dentro de la empresa Woden. Este
proceso se realiz6 a través de la metodologia de evaluacién 180 grados, en el que los
evaluadores de cada participante fueron sus colaboradores y jefes directos.

En conjunto con el &rea de recursos humanos de la empresa, se determinaron ocho
competencias de liderazgo que se consideraron pertinentes segun el giro del negocio y
necesidades de la empresa. Las competencias de liderazgo seleccionadas son: Planificacion,
Seguimiento, Iniciativa, Solucion de problemas, Desarrollo del equipo, Capacidad
motivacional, Desarrollo de personas y Construccion de relaciones.

Paralelamente, se evaluaron tres efectos de liderazgo; Motivacion, Compromiso y Confianza.
Sin embargo, a través de un analisis factorial, se determind que estos tres elementos podrian
ser evaluados como uno solo por su cercania factorial. Tomando el nombre de Motivacion
generada.

A través de esta evaluacion fue posible obtener resultados tanto individuales como grupales,
hetero evaluaciones, autoevaluaciones, indices AAH y APP. Con lo que se realizd la

retroalimentacion a todos los participantes de la evaluacion



Introduccion

Esta disertacion tiene como objetivo evaluar las competencias de liderazgo dentro de
una organizacién, dado que esta permite identificar las habilidades que cada lider posee;
implementando su respectiva retroalimentacion, consiguiendo con ello, incrementar la
motivacion en el desempefio de sus actividades.

Es importante que la organizacion identifique las fortalezas y oportunidades de desarrollo que
pueden presentarse dentro de un programa de evaluacion y retroalimentacion de competencias
de liderazgo.

Las competencias de liderazgo que son necesarias dentro del giro de negocio de la
empresa Woden S.A, se definieron en base a las necesidades de la misma, ya que al ser un
aliado de marcas lideres en tecnologia y comunicacion, esta requiere tener a los mejores lideres
en cada area de manufactura y logistica, pues es su responsabilidad y privilegio guiar a dichas
areas, con la mas efectiva capacidad de liderazgo permitiéndoles motivar, retroalimentar, guiar
e inspirar a los colaboradores de la organizacion.

Cabe mencionar que el método de evaluacion de 180 grados permite valorar el
desenvolvimiento de liderazgo, el mismo que consta de un proceso de toma de percepciones
de parte del equipo de trabajo.

De esta manera se obtiene un diagnostico real de la situacion de ese lider. Asi mismo el proceso
debe llevarse de la mano con su respectiva retroalimentacion la misma que tiene por objeto el

mejorar las competencias de liderazgo de todos los colaboradores evaluados.



Capitulo 1: Marco Introductorio

1.1 Datos Organizacionales
Nombre: Woden Ecuador S.A
Actividad: Servicio de renovacion de equipos tecnoldgicos usados con el fin de reusarlos de
manera efectiva para otras actividades como es el caso de médems de internet (Woden, 2019).
Ubicacion exacta: Antonio Flor N74-105 y Joaquin Mancheno Carcelén Industrial, Quito.
Caracteristicas: La empresa Woden S.A tiene méas de 17 afios de trayectoria dentro el mercado
de renovacion de equipos tecnoldgicos y se caracteriza por mantener una filosofia de calidad
en productos y cuidado al medio ambiente, por lo que todos sus procedimientos son
cuidadosamente ejecutados en base a las certificaciones I1ISO 9001-2015 y 14001-2015, las
cuales procuran garantizar la calidad de su manufactura y por lo tanto, provocar un menor
impacto ambiental. (Woden, 2019).
Contexto: Se considera a la empresa Woden como un aliado de negocios referente de marcas
lideres en tecnologia y comunicaciones a nivel mundial. Potenciando el ciclo de vida util de
equipos tecnoldgicos usados, y ofreciendo una amplia variedad de productos y servicios
tecnoldgicos de ultima generacion (Woden, 2019).
Mision: “En WODEN — ECUADOR S.A hacemos con pasion nuestro trabajo para ofrecer a
nuestros socios de negocios soluciones de clases mundial y a la medida de sus necesidades en
la remanufactura y servicios complementarios de logistica inversa de equipos electronicos”
(Woden, 2019).
Vision: “Ser una compaiiia lider y de vanguardia en servicios a la industria electronica,
apoyados en alianzas estratégicas y en tecnologia de punta que trasladan valor a nuestros

clientes, con un alto grado de responsabilidad social y ambiental” (Woden, 2019).



1.2 Organigrama

La estructura organizacional de Woden se encuentra estructurada principalmente por el
Gerente de Operaciones y Calidad, la Gerente Financiero Administrativo y Gerente Comercial,
quienes reportan al director del pais Ecuador. El equipo mas grande se encuentra direccionado
por el Gerente de operaciones y calidad que estd compuesto por 7 lideres y sus respectivos
equipos operativos. Por otro lado, la Gerente Financiero Administrativo tiene 5 personas a su

cargo (Woden, 2019).
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Figura 1. Organigrama Woden

1.3 Justificacion

A pesar de la importancia que tiene la evaluacion por competencias y la respectiva
retroalimentacion, no todas las organizaciones logran hacerlo por distintas razones, algunas se
encuentran en medio de cambios estructurales que no les permiten definir un sistema de
evaluacion continua. En otras ocasiones la situacion politica resulta un impedimento

importante para que se pueda destinar el tiempo suficiente para estos procesos.



En el caso particular de Woden resulta imperativo el implementar un método de
evaluacion por competencias a sus dirigentes, debido a que de ellos depende en gran parte el
desempefio de las personas que estan a su cargo y por lo tanto la productividad de toda la
empresa.

Asi mismo se considera fundamental la implementacion de un sistema de
retroalimentacion a los dirigentes dado que de esta manera estos logrardn mejorar sus
competencias de liderazgo, habilidades gerencias y desarrollo de relaciones interpersonales. Se
considera que el principal beneficio de la evaluacion de competencias y retroalimentacion es
la estimulacion a través de la identificacion de puntos de mejora.

En primer lugar, Woden obtiene la suficiente cantidad de datos para tomar decisiones
estratégicas sobre sus colaboradores; igualmente le permite delegar las actividades en funcion
de las fortalezas de sus colaboradores y por lo tanto planificar y organizar el trabajo
sistematicamente (Acevedo, Caro, Malaguera, Mesa, & Mira, 2015).

En este contexto se puede concluir que la empresa también podré verse beneficiada en la
planificacidn estratégica del area y planes de desarrollo de los colaboradores, ya que se logra
identificar las necesidades de perfeccionamiento y la proyeccién del potencial que los
colaboradores puedan proyectar en un corto, mediano y largo plazo.

Para la ejecucion del programa de evaluacion de competencias de liderazgo y
retroalimentacion se utilizara la metodologia basada en el estudio del profesor de la PUCE,
PHD. Jaime Moreno.

En caso de que Woden no implementara una evaluacion de competencias de liderazgo y
retroalimentacion, esta no estaria en capacidad de conocer el nivel de desarrollo real de las

mismas en cada uno de sus directivos, ni implementa acciones de mejora.



Al concluir con el presente proyecto, Woden, contara con un programa de evaluacion y
retroalimentacion de competencias de liderazgo, lo que permitird el mejoramiento de sus
directivos y la productividad de la empresa.

Ademas, se considera que el presente proyecto es factible de realizarse dado que existe
la respectiva autorizacién de Woden y se cuenta con los recursos necesarios. Finalmente,
consideramos que esta es una oportunidad para aplicar nuestros conocimientos de manera

practica.

1.4 Antecedentes

La evaluacion de 180 grados permite valorar el nivel de liderazgo de los colaboradores
que tienen personas a su cargo, el mismo que consta de un proceso de toma de percepciones de
parte del equipo de trabajo. Asi, se obtiene un diagndstico de la situacion de ese lider.

Hasta la actualidad, en Woden no se ha realizado una evaluacion de competencias de
liderazgo. Por lo que el presente proyecto sera dirigido a ocho lideres, quienes seran
retroalimentados con los resultados obtenidos para crear planes de desarrollo de las
competencias identificadas.

Segun el autor Alveiro Montoya, dentro de las empresas se considera de suma
importancia la evaluacion y retroalimentacion de sus colaboradores dado que estos factores
influencian en la productividad de la empresa. Ademas, con la implementacion de estas
evaluaciones es posible identificar puntos de optimizacién en el desenvolvimiento y con la
retroalimentacion desarrollar un plan de mejora (Montoya, 2009).

Sin embargo, una vez aplicada la evaluacion y su respectiva retroalimentacion, se
aportara a la autoconciencia comportamiento de los colaboradores. Esto deberia potencializar
el desarrollo de las competencias de liderazgo y por lo tanto mejorar la productividad de los

lideres.



En base al estudio de Fanny Ayala, en su aplicacion de evaluacion por competencias
180°, en EP Petroecuador (2013), se reconoce que la empresa, los colaboradores y sobre todo
los lideres de equipo, se veran favorecidos por este proceso. En este caso, Ayala aplico la
evaluacion 180 grados por competencias a los colaboradores de la empresa como parte de un
plan de desarrollo, del cual se pudieron obtener los datos previamente mencionados. Debido a
que segun Chiavenato (2004), la evaluacion 180 grados permite evaluar de mejor manera el
desempefio de los colaboradores, en base a sus competencias, en lugar de encasillarlos a los
resultados medibles utilizados habitualmente en evaluaciones tradicionales. Ademas,
demuestra que una evaluacion que tome en cuenta la individualizacion de los trabajadores
enriquece su proceso de crecimiento laboral.

“Las evaluaciones de competencias deben hacerse siempre en funcion de como se ha
definido el puesto. Si la compafiia trabaja con el esquema de competencias, evaluara en funcion
de las mismas” (Alles, 2005, pag. 269). Es decir, que las competencias deben ser establecidas
de acuerdo con los niveles de los puestos, tomando en cuenta sus funciones, indicadores de
desempefio y habilidades. Con el fin de evitar errores de estudios anteriores se considera evitar

la revelacion de las identidades de los evaluadores para evitar represalias por sus opiniones.

1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo General
Realizar un programa de evaluacion y retroalimentacion 180 grados de competencias de
liderazgo para Woden en el afio 2019.
1.5.2 Objetivos Especificos
- Definir un modelo de competencias de liderazgo para Woden.
- Disefar el fundamento para socializar la iniciativa del proyecto a los lideres y colaboradores

de Woden y su proceso.



- Evaluar las competencias de los lideres de Woden.
- Retroalimentar a los lideres de Woden en base a sus resultados.

- Creas junto con los directivos planes de mejora individual.

Capitulo 2: Marco Tedrico

2.1. Competencias de liderazgo en la organizacion

Concepto de Competencia

Distintos autores coinciden en que las competencias estan ligadas a las motivaciones,
actitudes, y a las capacidades que cada persona posee; es decir, tener conocimientos,
experiencias y aptitudes.

Segun McClelland (1973)“...Una competencia es un patron de conducta (individual,
estable e intencional) causalmente relacionado con el rendimiento superior en un puesto y/o
una organizacion”; adicionalmente, define a las competencias como “...las caracteristicas
subyacentes en una persona que estan causalmente relacionadas con los comportamientos y la
accion exitosa en su actividad profesional” (McClelland, 1973).

Segun Gilbert (1978) citado en (Mulder, 2007) define a la competencia como una funcién
del rendimiento valioso que, a su vez, es una funcion de la proporcion de logros valiosos con
respecto a un comportamiento costoso.

Alles, M. (2005) define una competencia como “...las caracteristicas de la personalidad
que vehiculizan al éxito; no son caracteristicas cualesquiera sino aquellas que las llevan a tener
un desempefio superior o de éxito”.

Spencer y Spencer (1993) sefiala que ““...es una caracteristica subyacente y esencial del
individuo que predice el desempefio eficiente o superior en un puesto o situacién que, ademas,
estd causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o performance superior en un

trabajo o situacion”.
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Boyatzis (1982) citados en (Capdevila, 2012), definio a las competencias como “...el
conjunto de caracteristicas de una persona que estan relacionadas directamente con una buena
ejecucion en una determinada tarea 0 puesto de trabajo”. Adicionalmente, indica que, para
predecir el buen desempefio de una persona, primero, se debe considerar el compromiso del
colaborador con el trabajo y la organizacion, y a su vez con la compatibilidad con la
organizacion (Boyatzis, 1982).

Vargas, F. (2004) citado en (Urbaez, 2013) menciona que la competencia es la capacidad
efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad identificada. La consideracion de las
competencias incluye tanto los aspectos de realizar el trabajo, asi como los atributos personales.
Coincidiendo con este concepto, Pastor, V. (1999) opina que las competencias revelan
habilidades, conocimientos, habitos de trabajo que debe mostrar una persona en el desempefio
de ciertas funciones para el logro de las metas de la organizacion.

La Organizacion Internacional del Trabajo ((OIT), 2019) define a la competencia, como
“...la capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral absolutamente
reconocida, la competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucion de un
trabajo; es una capacidad real y demostrada’’.

Para (Roman Pérez, 2008) el eje central de las competencias, “...son las capacidades,
destrezas, habilidades y actitudes entendidas como herramientas mentales para aprender y
seguir aprendiendo”. Competencias y capacidades no son similares, sin embargo, es
fundamental entender que las competencias son capacidades en accion (asociadas a contenidos
y métodos). También se pueden asociar a las competencias los valores y las actitudes.

Estas definiciones destacan que las competencias muestran las conductas necesarias para
un desempefio superior y son capaces de predecirlo. Estas dentro del ambito organizacional
son de suma importancia, ya que, en base de las mismas, los directivos pueden desarrollarlas

dentro de su area de trabajo y reflejarlo en su rendimiento y logro de sus objetivos.
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2.1.1. Elementos historicos de las competencias de liderazgo

Dentro del ambito laboral, la efectividad humana orientada al valor agregado se
encuentra constantemente en la basqueda del como elevar el nivel de desarrollo, que implica
un nivel mas alto de complejidad en el momento de dirigir, orientar, tomar decisiones,
retroalimentar. Mostrandose como un reto a la hora de liderar personal.

El desarrollo tecnoldgico, la globalizacion, requieren que las empresas reflejen una
competitividad progresiva apoyada siempre en el incremento de la calidad, innovacién y
productividad. Factores que se veran potencializados a través del buen liderazgo de sus
directivos. Mientras que a las personas se les exige un mayor rendimiento acompafado de la
necesidad de elevar sus habilidades mediante procesos de capacitacion y desarrollo (Mertens,
1996).

En la década de 1970, como resultado de la crisis del petréleo a nivel mundial, las
industrias empezaron a evidenciar cambios fundamentales en sus sistemas de produccion como
consecuencia del ingreso de economias nacionales en los mercados modernos globalizados,
estas continuas exigencias de productividad, competitividad debidas sobre todo al desarrollo
de tecnologia y conocimientos aplicados en la productividad modificaron el escenario existente
hasta el momento. Requiriendo un cambio en el estilo de liderazgo de los principales dirigentes
de las organizaciones.

Ademas, este nuevo escenario forz6 a modificar la estructura de los mercados de trabajo,
la gestion y la organizacion de los sistemas productivos (Mertens, 1996). Es en este contexto
que el concepto de competencia surge como una forma de resolver estas demandas, dado que
busca ventajas competitivas a partir de los trabajadores (Mertens, 1996).

Dentro del ambito laboral la introduccion del concepto de competencias de liderazgo se
remonta a los afios sesenta del siglo pasado en los Estados Unidos, con un movimiento

denominado Pedagogia, enfocado en el desempefio (Capdevila, 2012). Es en los afios ochenta
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que se da a conocer en Inglaterra como Educacion y Entrenamiento basado en competencias.
La implementacion del concepto de competencias ha originado cambios en la productividad,
la educacion y la gestion de Recursos Humanos (Alles, 2005; Pastor, 1999; Stiefel, (2002)).

Dicho concepto surge durante la segunda mitad del siglo XX, donde McClelland (1973)
citado en (Mulder, 2007) “afirmaba que la validez predictiva del método clasico de evaluacion
de la inteligencia era limitada y sostenia ante la comunidad evaluadora que los examenes para
evaluar la competencia darian mejores resultados a la hora de predecir el éxito”.

Segun Cardona y Garcia (2004) el liderazgo ha progresado de la siguiente manera:

En la primera mitad del siglo XX los estudiosos investigaban las caracteristicas
personales y exclusivas de los directivos conocidos, en un intento por diferenciar a los lideres
de aquellos que no lo eran. Estas teorias fueron llamadas teorias del gran hombre: s6lo podian
ser considerados lideres los participantes con relevancia y alcance social. Entre las variables
analizadas estaban los rasgos, las aptitudes y la inteligencia.

La gestion de competencias estd comprendida en su mayor parte por la gestion del
conocimiento y guarda estrecha relacion con la formacion, con la concepcion de la gestion de
la organizacién que aprende. La gestion del desempefio por competencias se dirige
fundamentalmente, hacia el desarrollo; es decir, que los colaboradores tendran la capacidad de

realizar en un futuro.

2.1.2. Tipos de competencias

Existen diversos tipos de competencia, en base a lo enunciado por varios autores, sin
embargo, es menester tomar la referencia de Spencer & Spencer (1983).

Segun Spencer & Spencer (1993) las competencias dependen de cuatro componentes que
se dividen en dos grupos, competencias tangibles como las habilidades y los conocimientos e

intangibles como la motivacion, caracteristicas y el concepto de si mismo.
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e Habilidad: es una aptitud que posee una persona para realizar una tarea o una actividad
especifica; a mas de, la capacidad y destreza para efectuar algo, dichas habilidades
pueden ser innatas o se adquieren en virtud del aprendizaje y la préactica.

e Conocimiento: capacidad de una persona para comprender a traves de la razon,
cualidades; ademas, de la informacion que ya posee sobre temas especificos.

e Motivacion: son los intereses que una persona constantemente considera o desea; es
decir, que es quien se encentra planteandose objetivos constantemente, y buscando la
forma de alcanzarlos.

e Concepto propio o concepto de si mismo: la imagen, actitudes y valores propias de un
individuo; asi mismo, es la opinidn que una persona tiene acerca de si mismo, que esta
vinculado a un juicio de valor.

De la misma manera, Spencer & Spencer (1993) plantean que las competencias que pueden ser
observables, dado que son superficiales, son el conocimiento, las habilidades, mismas que se
puede desarrollar a través de adiestramientos. Mientras que las competencias alusivas a la
motivacion no son visibles, ya que guardan relacion con la personalidad de cada individuo, por
lo que es mas complicado de ser evaluadas. Es asi como se introduce el Modelo del Iceberg,
en el cual a través de un gréfico se refleja claramente esta division.

mas facil de identificar / fecteiemente

Conocimientos

No visible y
mas dificil de identificar Concepto de uno mismo

Rasgos de personalidad

Figura 1. Modelo del Iceberg
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Como se muestra en el grafico, los conocimientos y habilidades, son competencias
tangibles, son visibles y mas faciles de identificar, y son necesarias, pero no suficientes para
garantizar los resultados superiores.

Asi mismo, el concepto de si mismo, el conocimiento y los rasgos de personalidad son
competencias intangibles, que a su vez son mas dificiles de identificar, los comportamientos
ligados a las caracteristicas personales son los que garantizan los resultados superiores.

Tomando como referencia al Modelo de Spencer & Spencer proponen seis grupos de

competencias, las mismas que se detallan a continuacion:

Competencia de logro v accion Orientacion al logro
Iniciativa
Busqueda de Informacion

Competencia de ayuda y servicio Entendimiento interpersonal
Orientacién al cliente

Competencia de influencia Influencia e impacto
Construccion de relaciones

Competencias gerenciales Direccidn de persona
Trabajo en equipo
Liderazgo

Competencias Cognoscitivas Pensamiento Analitico

Experiencia técnica/ profesional

Competencias de eficacia personal Autocontrol
Confianza en si mismo

Figura 3. Competencias de liderazgo
Esta perspectiva brinda un esquema adecuado para determinar el comportamiento que se
relaciona con las funciones de liderazgo y permite identificar cuales son las acciones que
distinguen al liderazgo de los diferentes tipos de competencias.
Segun Alles (2000) se debe tener presente que las competencias son identificadas
comunmente sobre la realidad del trabajo, tomando como referencia la informacion que es

transmitida por los trabajadores que son quienes mejor conocen la situacion diaria de cada
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empleo. Por lo que se considera fundamental obtener la percepcién de quienes son

protagonistas de la vivencia diaria de las competencias de liderazgo dentro de una organizacion.

2.2. Liderazgo en la organizacion

Al momento de hablar sobre liderazgo es pertinente buscar su origen etimologico. Con
lo que sera mas sencillo comprender todas las implicaciones que tendra el concepto y, por lo
tanto, a sus ejecutores.

El primer origen etimoldgico del liderazgo a ser analizado se encuentra encriptado en la
palabra lis-litis la misma que se refiere a querella, disputa, pleito o proceso. Lo que demuestra
la complejidad con la que se avecina el futuro uso y desarrollo del liderazgo en general (Ganga
& Navarrete, 2013).

Por otro lado, a partir del enfoque anglosajon, la palabra liderazgo se remonta a la raiz
laed, una expresion que significa camino. Lo que cobra mas sentido, al momento de revisar sus
variaciones. La principal y mas relevante variacion de la mencionada raiz es laeden, su verbo,
el cual se refiere a la accién de viajar, ir con alguien, llevar a otra persona de la mano,
conducirlo, guiarlo, encaminarlo u orientarlo. Lo que se acerca mas al actual concepto de
liderazgo, y del cual se partira para su analisis y compresion (Ganga & Navarrete, 2013).

Tomando en cuenta que el liderazgo fue definido anteriormente como una accion que
necesariamente requiere de otra persona para poder llegar a su cometido, entonces se entiende
a este concepto como una actividad en conjunto y, por lo tanto, se identifica a un ejecutor o
conductor y a otro que desarrolle el papel de guiado o seguidor.

Entendiendo a los ejecutores como aquellos encargados de la guia de las otras personas
y los guiados como personas que de una u otra forma seguiran las directrices de los ejecutores.

Una vez identificados los posibles actores del liderazgo, resulta necesario clarificar su

significado y relacion que mantienen en la actualidad con las organizaciones. Partiendo de la
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afirmacion de que dentro de las organizaciones es fundamental la presencia del liderazgo y sus
ejecutores para un buen desempefio laboral.

Es por esto que, se pretende definir al liderazgo como “la interaccidon entre dos o mas
miembros de un grupo, interaccion que implica normalmente la estructuracién (o
reestructuraciéon) de las percepciones y expectativas de los miembros de un grupo y la
modificacion de los comportamientos de los involucrados” (Ganga & Navarrete, 2013).

Otra definicion de liderazgo es la propuesta por Burns, quien lo define como uno de los
fendmenos de la historia humana, que ha tomado lugar en varios puntos de decisivos de la
conformacion de la cultura en el mundo (Burns, 1978).

La modificacion del comportamiento es una caracteristica que puede ser facilmente
identificada al momento de analizar la cultura organizacional de las empresas y la manera en
la que esta influye sobre sus colaboradores. Como se pudo identificar en el concepto de
liderazgo, previamente mencionado, el liderazgo dentro de una organizacion implica el cambio
de comportamiento y percepcion de quienes se integran a la misma.

Los evidentes cambios en las personas al pasar de una empresa a otra se pueden
identificar en su manera de hablar, expresarse o incluso en los chistes y referencias que
expresan. Lo que se entiende como un fenémeno referente a la cultura, como se menciond en
la segunda definicion de liderazgo.

Al momento en el que una persona se incorpora a una nueva organizacion puede verse
desorientada, o inhibida, por lo que, desde la psicologia organizacional, se han desarrollado
algunas practicas para evitar que el nuevo colaborador presente un desempefio mediocre o
perciba a esa situacién como una experiencia desagradable. Por lo que se debe tomar en cuenta,
el estado emocional de cada uno de los colaboradores al momento de ingresar a un ambiente

laboral diferente.
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Algunas de las técnicas mas conocidas para evitar el malestar de los colaboradores al
ingresar en una nueva organizacion son: talleres con enfoque de inducciones generales,
especificas de cada puesto, la socializacion de manuales técnicos, concientizacion de normas
de salud y seguridad de la empresa, explicacion del reglamento interno, entre otras.

Todas estas actividades tienen como objetivo primordial el que cada colaborador sea
capaz de adaptarse y cambiar su inicial comportamiento para lograr que el mismo sea afin con
los de la organizacion y el resto de los colaboradores. Por lo que es posible determinar que
existe liderazgo desde la induccion de un nuevo colaborador en su nueva experiencia laboral.
Y, en consecuencia, todo el crecimiento laboral deberia estar acompafiado de un lider que guie
su plan de carrera.

Siendo por lo tanto necesario exponer la definicion del lider, la misma que explica que
“es aquel que no solo acompaiia, sino que también muestra a sus compafieros de viaje el camino
y su ruta a seguir” (Ganga & Navarrete, 2013, pdg. 54). Entendiendo que este participante
ejercera un rol definitivo en el lineamiento del comportamiento y, por lo tanto, el nivel de
desempefio de la empresa.

Es asi como, de manera sencilla se define el rol de un lider genérico o que no tiene un
foco determinado. Sin embargo, al momento de hablar sobre lideres dentro de un contexto
laboral, este concepto toma otro enfoque. Si bien las caracteristicas del lider no sufren
modificaciones, al momento de estar inmerso en una organizacion, sus objetivos si se ven
direccionados a metas distintas.

Resulta necesario comprender que las prioridades de un lider empresarial, a diferencia de
un no empresarial, estan directamente relacionadas con la medicion de cada accion que tanto
él como las personas que son lideradas realicen, en contraposicion con los resultados
economicos que estas puedan o no generar. Por lo que se entiende que la gestion de un lider

empresarial siempre estara ligada al cumplimiento econdémico de la organizacion.
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De esta manera se identifica la primera diferencia entre un lider empresarial de un no
empresarial, y continGa con el entendimiento de las distintas metas que cada uno pretende
alcanzar. A pesar de que en ambos casos se procura el crecimiento personal, el lider no
empresarial se enfoca en el crecimiento personal, desarrollando sus habilidades blandas y
fijando objetivos que pueden o no tener relacion con sus labores dentro de la empresa.

Mientras que la prioridad del lider empresarial siempre estara enfocada en el desempefio
del colaborador y su desarrollo relacionado a los objetivos propuestos dentro de la
organizacion. Donde el lider medira los beneficios econdmicos que sus acciones, apreciadas a
través de las de sus liderados, traeran a la empresa.

Con el fin de tener su propia guia que le indique que actividades, comportamientos y
actitudes benefician mas a la organizacion. Lo que vendria a ser la segunda diferencia entre
estos lideres.

A continuacidn, y como tercera diferencia, cabe rescatar que en algunas ocasiones cada
colaborador puede tener mas de un lider empresarial a la vez, mientras que los lideres no
empresariales suelen ser Gnicos para sus guiados. Esto dependerd de la estructura de la
organizacion donde se desenvuelva cada colaborador.

Por lo tanto, si es manejado adecuadamente, podria aportar aun mas al desarrollo y
crecimiento de cada colaborador. Sin embargo, se debe procurar que los lideres lleguen a
consensos de acuerdo con la filosofia y métodos que se deberan emplear.

Tomando en cuenta que el liderazgo es entendido desde sus raices anglosajonas como el
método para cambiar el comportamiento de las personas, se concluye que es necesario para
influenciar sobre la cultura organizacional que se desea dentro de una empresa. La cual sera

determinada en gran parte por el comportamiento de sus principales lideres.
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Por lo tanto, es imprescindible el acuerdo de los lideres sobre los comportamientos
comunes que todos los colaboradores deben tener, dentro de la organizacion con la finalidad
de ayudar a la consolidacion de la cultura deseada.

Igualmente se han podido determinar las tres principales diferencias entre los lideres
empresariales y no empresariales, entendiendo que el enfoque de cada uno sera el que marque
el rumbo y objetivos de los liderados. Donde el enfoque del lider empresarial siempre se
encuentra direccionado al crecimiento y bienestar econdmico de la empresa y el del lider no
empresarial en el crecimiento personal de cada individuo en base a sus propios objetivos.

Finalmente cabe mencionar que, sin la medicion de competencias de liderazgo dentro de
las organizaciones, resulta complejo modelar los comportamientos de sus colaboradores para
alcanzar el desempefio deseado. Razon por la cual se ha definido al liderazgo como una parte
fundamental de la induccion que los colaboradores han de recibir para el buen
desenvolvimiento econdmico de una organizacion. Ya que, a partir del trabajo de los

colaboradores es desde donde una empresa puede 0 no surgir dentro del mercado exitosamente.

2.2.1. Efectos de liderazgo

A lo largo de los afos, ha sido posible determinar que existe una relacién directa entre
liderazgo y el desempefio de los colaboradores de una organizacién. Es por esto que, se
analizara la relacion que se mantiene y los efectos del mismo. Ademas, se afirma que el buen
manejo del liderazgo dentro de una empresa hace que esta se diferencie significativamente de
otras, en lo que respecta colaboradores y objetivos alcanzados.

En definitiva, el liderazgo es un factor sumamente importante al momento de hablar sobre
los resultados econdmicos y de desempefio dentro de las empresas. Por lo que resulta
fundamental mencionar los efectos que presenta el liderazgo cuando este es aplicado

correctamente en las organizaciones.
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A continuacidn, se detallan tres efectos visibles dentro de las organizaciones que gozan
de un apropiado sistema de liderazgo para sus colaboradores. Estos son: una comunicacion
efectiva y dindmica, manejo de equipos auto dirigidos y enfoque en resultados (Davis &
Newstrom, 2003).

La comunicacion dentro de las organizaciones cumple un rol fundamental a la hora de la
distribucion de tareas, entendimiento de enfoques, divulgacion de objetivos e interviene asi
mismo en todas las actividades de los colaboradores. Por lo que mientras mas desarrollada se
encuentre esta herramienta, méas sencillo sera el manejo de los colaboradores a través de sus
tareas y proyectos.

Segun los autores Tamés y Loya, la comunicacion “es algo generado en la mente de quien
la propone, por lo que es una actividad del individuo que la genera. Si las ideas a comunicar no
son claras, ningin medio podra aclararlas” (2006, pag. 2). Por lo que se concluye que la
habilidad de comunicacion del lider es la clave para que exista una buena sinergia entre los
colaboradores y sea posible alcanzar los objetivos empresariales exitosamente.

Es por esto que un buen sistema de liderazgo dentro de la empresa favorece efectivamente
la comunicacion del lider con sus colaboradores y entre ellos, logrando que ella sea dinamica
y eficiente, provocando asi muy buenos resultados dentro de la empresa.

Otro de los efectos de un buen liderazgo organizacional es el desarrollo de equipos
autodirigidos. Los que se entienden como “un producto de la evolucion de los grupos” (Tamés
& Loya, 2006, pag. 2). Siendo estos, entendidos como un conjunto de “personas que trabajan
con sinergia, Se apoyan y complementan mutuamente obteniendo resultados superiores a la
suma de los esfuerzos individuales” (Tamés & Loya, 2006, pag. 2).

Por lo que los equipos autodirigidos, ademas de compartir las caracteristicas previamente

mencionadas, también son capaces de regular su manejo del tiempo, determinar ciertas
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acciones y definir estrategias sin necesidad de la presencia de un lider que gestione su
seguimiento y les guie en todo momento.

Sin embargo, también resulta importante recordar que “demasiada libertad otorgada al
empleado puede conducir a bajos niveles de desempefio o, dado que es importante contar con
un ente de control que evalle la productividad de los empleados y el impacto de sus decisiones
sobre la empresa” (Escandon & Hurtado, 2016).

Lo que tiene relacion con el enfoque a resultados que se espera que cada uno de los
colaboradores de una empresa posea. Entendiéndose como enfoque a resultados, la capacidad
de “realizar las funciones y cumplir los compromisos organizacionales con eficacia y calidad,
siempre asumiendo la responsabilidad por sus resultados y realizando todas las acciones
necesarias para alcanzar los objetivos propuestos, enfrentando los obstaculos que se presentan”
(Hernandez, 2013).

La misma que Unicamente podré ser desarrollada por los colaboradores si estos tienen un
ejemplo de su lider y de otros comparfieros. Esta competencia se servird del tiempo para ser
desarrollada y precisara de la ayuda de indicadores precisos que sean evaluados periédicamente
por su lider, con la finalidad de tener un seguimiento real de su avance.

Por lo que se ha definido que, a través de un buen manejo del sistema de liderazgo dentro
de una empresa, es posible obtener una comunicacién dinamica y efectiva, equipos de trabajo
autodirigidos que no necesiten el seguimiento exhaustivo de un lider y el enfoque a resultados
de sus colaboradores. Efectos que seran capaces de diferenciar a cualquier organizacion y

potencializar su desempefio.

2.3 Modelo de Motivacion, compromiso y confianza
El presente modelo de motivacion, compromiso y confianza fue tomado del autor Jaime
Moreno, quien lo ha desarrollado como parte de su metodologia de evaluacion 360 grados de

competencias de liderazgo. Tomando en cuenta que el liderazgo dentro de las organizaciones
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se ha definido anteriormente como una herramienta para modelar el comportamiento, resulta
necesario entender la manera en la que este lo hace. Este método relaciona tres aspectos del
liderazgo que deberan estar presentes al momento de su implementacion (2018).

Se trata de la motivacion, compromiso y confianza de los colaboradores hacia la
organizacion en la que se encuentran laborando. En primer lugar, es preciso definir cada uno
de estos pilares, con el fin de comprender su rol dentro del proceso de modelamiento del
comportamiento organizacional.

Segun la autora Sonia San Martin, la motivacion, dentro del &mbito organizacional, se
refiere a “la implicaciéon emocional del trabajador con los valores y metas de su empresa, el
disfrute en la relacion laboral y un sentimiento de lealtad y pertenencia” (San Martin, 2013,
pag. 13). Lo que se entiende como un impulso interno, que viene de cada uno de los
colaboradores. El cual podré facilitar su deseo de cumplir con las normas o guias de la
organizacion.

Ademas, cabe mencionar a la clasica teoria de McClelland sobre los tres tipos de
motivacion: logro, refiriéndose al impulso de sobresalir y tener éxito, ignorando la necesidad
de afiliarse con otros. Poder, entendiéndose como la caracteristica de considerar importantes el
prestigio y estatus. Finalmente, se considera como afiliacion al deseo de desarrollar relaciones
interpersonales y formar parte de un grupo (McClelland D. , 1961).

En este contexto, resulta pertinente aclarar que el liderazgo dentro de la organizacion
pretende cambiar el comportamiento de sus colaboradores a través de su convencimiento y
acuerdo con los lineamientos propuestos. Siempre tomandose el tiempo para explicar las
razones por las que se han privilegiado ciertas normas sobre otras. Y de ninguna manera tiene
como objetivo imponer u obligar a los colaboradores a seguir normas través del mecanismo

coercitivos como la imposicién de miedo, represalias econdmicas, humillacion o castigos.
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Por lo tanto, se entiende que la motivacién cumple un rol fundamental al momento de
desarrollar liderazgo dentro de la organizacion, dado que con el acuerdo y apoyo de los
colaboradores resulta significativamente mas sencillo el perfeccionamiento de las actividades,
mejora el desempefio y se evitan dificultades dentro del clima laboral de la organizacion.

Una vez entendida la motivacion y su aporte al liderazgo, resulta mas sencillo
comprender el concepto de compromiso. El cual resulta ser muy cercano, ya que, en ocasiones,
cuando la motivacion de los colaboradores es bien manejada, puede resultar que, de esta se
derive un fuerte y arraigado compromiso por la empresa.

Compromiso

En el contexto organizacional, se entiende compromiso como “un sentido de deber,
obligatoriedad interna y responsabilidad hacia la empresa que resulta de las obligaciones
acordadas o tacitas compartidas por las partes, es decir, una cierta obligatoriedad interna (San
Martin, 2013, pag. 13).

Por lo tanto, el momento en el que una empresa logra desarrollar compromiso en sus
colaboradores, estaréa obteniendo la lealtad de los mismos y consecuentemente mayor facilidad
a la hora de proponer normas, realizar cambios o0 innovar procesos internos. Permitiendo el
mejor desempefio y alcance de los objetivos establecidos.

Asimismo, se ha determinado que, dentro del compromiso de los colaboradores, existe
otro factor que vale la pena tomar en cuenta. Se trata de la edad de quienes trabajan dentro de
las organizaciones. Segun una investigacion sobre el compromiso de los colaboradores,
realizada en la Universidad de Talca en Chile se revelo que, mientras mayor es la edad de los
encuestados, mayor es su compromiso con la empresa en la que laboran.

Dado que “con mas de 40 afios, aumenta el compromiso con la organizacion en los
factores afectivo y normativo a un nivel alto” (Chiang, Nufez, Martin, & Salazar, 2010, pag.

98). Lo que sugiere que la edad es un factor determinante a la hora de desarrollar el compromiso
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de los colaboradores y es pertinente tomarlo en cuenta para la construccion de estrategias de
fidelizacion dentro de las organizaciones.

Es asi que, se ha determinado que el compromiso de los colaboradores aporta
significativamente al buen desenvolvimiento de las empresas y se vuelve un objetivo
fundamental para los lideres que deseen desarrollar exitosamente sus organizaciones.
Confianza

A continuacion, se presentara la definicion de confianza dentro del ambito empresarial
con el fin de concluir con los tres pilares antes mencionados que aportaran directamente al
liderazgo organizacional.

Segun los autores Garcia y Real, la confianza se entiende como “el aglutinante necesario
que da consistencia y cohesion a las estructuras sociales, mostrandose como una dimension
bésica de las relaciones interpersonales de alta calidad, que se traduce en altos niveles de
desempefio dentro de la organizacion” (Garcia & Real, 2012, pag. 97). Es decir que la confianza
en los colaboradores y de los mismos no solo tiene una relacion directa con el buen desempefio,
sino que también es presentada como una necesidad basica para la convivencia interpersonal.

Basados en una investigacion realizada en la Universidad de Pablo de Olavid de Sevilla
sobre la confianza de los colabores de una empresa, sus autores lograron determinar que “si el
directivo de una empresa percibe compromiso en los empleados y deposita su confianza en
dichos empleados, la confianza de estos mejora” (Garcia & Real, 2012, pag. 112), y por lo
tanto también su desempefio, incrementando la eficacia de la empresa y beneficiando
significativamente a la las finanzas de la misma.

Ademas, es posible determinar que la confianza en los colaboradores aporta de manera
directa a la innovacion y crecimiento de las empresas debido a que “la confianza genera en las
personas la seguridad necesaria como para correr el riesgo de colaborar y compartir lo que

saben sin miedo a sufrir un comportamiento oportunista por parte de las personas con las que
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se trabaja” (Garcia & Real, 2012, pag. 113). Mostrando asi la importancia que el desarrollo de
la confianza de los colaboradores tiene sobre el liderazgo de los mismos.

En base a lo antes mencionado, es posible concluir que tanto la motivacion, como el
compromiso y la confianza de los colaboradores son factores fundamentales a la hora de
desarrollar un liderazgo organizacional eficaz que aporte al buen manejo del personal y

desenvolvimiento de la empresa.

2.4. Evaluacion de 180 grados

Existen varios métodos para realizar una evaluacion por competencias, para el presente
proyecto se empleard el denominado de 180 grados, debido a la estructura de la empresa
Woden, que presenta varios colaboradores a cargo de un mismo lider.

Dicha evaluacion “es aquella en la cual una persona es evaluada por su jefe, sus pares y
eventualmente los clientes. Se diferencia de la evaluacion 360 grados en que no incluye el nivel
de subordinados” (Alles, 2006).

La evaluacion puede definirse como una eleccion inmediata entre la evaluacién 360
grados y el enfoque tradicional de la evaluacién de desempefio representado por la relacion
jefe-empleado o supervisor-supervisado. Para identificarlo de mejor manera se presenta una

grafica que ilustra la evaluacion 180 grados.

;Qué es una evaluacion de 180°7

Un paso intermedio entre la evaluacion tradiclonal y la evaluacion de 360°

Evaluacion tradicional Evaluacidn de 360°

Figura 4. Evaluacion 180 grados
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La evaluacion 180 grados es una herramienta para el desarrollo de recursos humanos
dentro de la organizacion, utilizarla implica un compromiso representativo tanto de la
institucién como de los colaboradores (Alles, 2006).

El desarrollo de recursos humanos comprende varios conceptos. Este desarrollo puede
estar dirigido desde la empresa, cuando se decide emprender acciones sobre una competencia
en particular o varias, e implementar actividades de entrenamiento y capacitacion sobre temas
especificos (Alles, 2006).

Mediante la aplicacion de la evaluacion 180 grados la organizacion facilita a su personal
una herramienta de autodesarrollo (Alles, 2006).

En un esquema mas amplio la evaluacion 180 grados se detalla a continuacion:

Evaluacion de 180° simple: 5 planillas ,

4

( 3]
N

Supervisado Supervisado

Supervisado l

Figura 5. Esquema de la Evaluacion de 180 grados
En este esquema, por cada persona evaluada se elaboran tres evaluaciones:

e Autoevaluacion
e Jefe supervisor
e Supervisados

Las instituciones utilizan este esquema, debido al nivel de confidencialidad que posee,
es decir que “no se saca informacion fuera de la compaiia y el manejo es mas interno” (Alles,

2006). Ademas, es completo y eficaz.
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La propuesta de esta herramienta garantiza su confidencialidad, mediante un proceso que
debe ser realizado por un consultor externo, lo ideal seria que reciba los resultados en un sobre
cerrado (Alles, 2006).

El informe de evaluacién debe ser claro y lo més explicativo posible, solo debe existir un
informe de evaluacion que el consultor responsable del proceso de 180 grados que informara
al evaluado (Alles, 2006).

Es importante tener clara la relevancia de la comunicacion de dichos resultados, por lo
que se debe considerar el no enviar los resultados por escrito, una completa evaluacion debe
estar acompafiado de una guia de comprension sobre 180 grados feedback puede ser Gtil pero
no suficiente, es por esto que deben ser entregados de forma verbal, a través de una reunién
explicativa (Alles, 2006).

2.4.1 Beneficios de la evaluacion 180 grados

Existen puntos clave a considerar dentro de la evaluacion 180 grados que, si bien es
cierto, guarda relacion con la evaluacién 360 grados, se menciona a continuacion los mas
significativos:

- El proceso de una evaluacion de 180 grados no concluye con la presentacion de los
resultados, ni su posterior analisis. Es por esto que, se realiza un trabajo personal,
individual, enfocado en el analisis y reflexion de los resultados obtenidos. Se debe
tener presente que para la empresa y para el colaborador no hay garantias de que exista
un logro si no se acompana de un plan de desarrollo de competencias (Alles, 2006).

- Al implementar esta herramienta la empresa toma una posiciéon mas fidedigna, la
informacién recopilada realza las fortalezas y debilidades, permite conocer las
discrepancias en las relaciones y asi determinar cudles son las necesidades de
entrenamiento.

- Se puede aplicar a empresas o instituciones sin importar el nimero de colaboradores.
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- Los evaluadores son seleccionados por el evaluado, de acuerdo con los lineamientos
que plantee la herramienta.

- Los posibles evaluadores son, empleados, colaboradores del mismo equipo, clientes
internos y externos (Alles, 2006).

- Se puede tener una vision mas clara del desempefio de cada uno de los evaluados en
base a las diferentes competencias requeridas de las actividades a realizar.

- Ayuda a detectar cuales son las areas de oportunidad o puntos de mejora de cada
evaluado, del equipo de trabajo y de la organizacién en general.

- Se pueden realizar acciones puntuales para mejorar o desarrollar las competencias de
cada lider y por lo tanto, de la organizacion.

- Cada evaluado puede darse cuenta de sus competencias a través de la percepcion de
otros, en este caso de quienes lo estén evaluando.

- Si se tiene claro y se entiende los beneficios de esta evaluacion, sera visto como una

fuente verdadera de mejora y desarrollo de competencias.

2.4.2 Limitaciones de la evaluacion 180 grados
Si bien es cierto que la evaluacién 180 grados es considerada como una excelente
herramienta a la hora de evaluar a lideres dentro de las organizaciones, también presenta
algunas limitaciones, tanto en su implementacion, como recoleccion de datos generados.

- Una de las principales es el mecanismo de implementacion que requiere, ya que
demanda de la colaboracion de varios participantes. Con el objetivo de que los
resultados de la evaluacion sean validos, es preciso que cada participante sea valorado
por al menos cinco personas que hayan trabajado un tiempo mayor a tres meses junto
con él o ella. Lo que en ciertos casos no resulta sencillo por la disponibilidad de los

evaluadores (Alles, Desempefio por competencias , 2006).
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- Otro factor que debe ser tomado muy en cuenta es la duracion de los cuestionarios
para medir las competencias de los evaluados. Ya que, en ocasiones, estos son elegidos
con la tendencia a ser extensos y muy demandantes. Lo que puede a la larga influir en
las respuestas de los evaluadores. Ya que, por la fatiga, estos podrian escoger las
respuestas al azar, sin darle la importancia que esto merece (Alles, 2006).

- Por otro lado, en ocasiones, los evaluadores pueden presentar respuestas sesgadas por
temas personales que no tienen que ver con el desempefio laboral del participante. Por
lo que los resultados pueden verse afectados si esto no es advertido en la induccion
previa a la aplicacion de la encuesta. Siempre animando a los evaluadores que plasmen
en el cuestionario unicamente su percepcion del ambito laboral sobre el participante,
dejando de lado su relacion extralaboral (Cortada, 2008).

- Seguln los autores Gomez y Acosta siempre van a existir presiones sociales en los
grupos de trabajo de las organizaciones, las cuales se incrementan con la necesidad de
aceptacion de sus miembros. Por lo que, al momento de contestar los cuestionarios
sobre los lideres dentro de la evaluacién 180 grados, la percepcion de sus miembros
puede verse influenciada por la opinion de otros. Causando que las respuestas se vean
sesgadas al momento de responder al cuestionario (Gomez & Acosta, 2019).

- Asimismo, la necesidad de pertenecer al grupo puede generar que exista un
sojuzgamiento de las opiniones que manifiesten estar en desacuerdo con la mayoria
del grupo, provocando la conformidad de los miembros sobre las acciones del lider.
Es decir que, en ocasiones, los colaboradores pueden conformarse con la opinion de

otros, evitando manifestar los puntos de mejora del lider (Gomez & Acosta, 2019).

2.5 Retroalimentacion
La retroalimentacion es una informacion que se brinda a los colaboradores con respecto

al desemperio actual. Esta incluye un proceso de ensefianza — aprendizaje en donde se genera
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un espacio en el cual se defieren inquietudes, sugerencias que lleven a una reflexion para
potenciar el desempefio (Avila, 2009).

Segun (Zeus, Perry, & Skiffington, 2000) la retroalimentacion o feed back es el momento
que se emite un comentario o0 una evaluacion del rendimiento o comportamiento de una
persona. Es una forma de comunicacion en la que se facilita informacion a un colaborador
acerca de una percepcion o resultado de una evaluacion y que puede incidir en su rendimiento
0 desemperio. Esta se enfoca en las competencias clave que demanda un puesto de trabajo
especifico y los resultados que requiere una organizacion, e identifica el principal impulso del
rendimiento necesario para alcanzar los objetivos y metas.

En las organizaciones, es importante que la retroalimentacién sea objetiva. La
informacion que se brinda en relacion al rendimiento individual o grupal debe ser ideada en
base a resultados de una evaluacién. Los beneficios de una retroalimentacion bien empleada
pueden ser para:

« Instruir: cuando se necesita informar acerca de las funciones a desempefiar o comunicar
reglas a cumplir.

o Motivar: es una forma de incentivar a los colaboradores a mejorar en su desempefio o
fortalecer sus competencias.

Realizar una retroalimentacion o feed back es beneficioso debido a que es una
herramienta en la que involucra una relacion interpersonal, en la que contribuye al desarrollo

de competencias y al cambio, asi como a personas como a la misma organizacion.

2.6 Plan de Desarrollo Individual

Es una herramienta que ayuda al desarrollo de los colaboradores, con el objetivo de poner
atencion a los propios intereses de las organizaciones, asi como a los intereses personales y
profesionales de cada colaborador. Sin embargo, el desarrollo requiere analizar el desempefio
actual y el desempefio en un futuro.
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Los objetivos que tiene un Plan de Desarrollo Individual principalmente son:

e Aportar en la mejora del bienestar en el trabajo

e Reforzar las fortalezas de cada colaborador.

e Brindar espacios de reflexion acerca del desarrollo profesional y personal; motivando
al auto desarrollo.

El Plan de Desarrollo Individual es conveniente realizarlo después del proceso de

evaluacion y retroalimentacion, para planearla en conjunto con el colaborador (Carrera, 2016).

Por otro lado, cabe mencionar que el plan individual de desarrollo no solo establece las
acciones que deben cumplirse para alcanzar ciertos objetivos, sino que también se establecen

fechas en las que estos se deben cumplir.

Para hacerlo de la forma adecuada, se debe seguir estos pasos:

e Identificar los lideres claves dentro de la organizacion, sus respectivas funciones y
competencias tanto técnicas como comportamentales (Plan Individual de Desarrollo
(PID), 2017).

e Diseflar un plan de itinerarios profesionales dentro de la empresa, desarrollo de
competencias gerenciales y competencias técnicas que le permitan al lider llegar a la
fase de ,”expertise” en su cargo (Plan Individual de Desarrollo (PID), 2017).

e Elaboracion de un canal y plan de comunicacion acerca de los planes de desarrollo
planteados. Este plan de comunicacion debe informar, sensibilizar y comunicar de
manera clara acerca de los planes de desarrollo formulados. Los planes de
comunicacion tienen como objetivo paralelo motivar a los colaboradores que en la
empresa existen formas de crecer y aprender (Plan Individual de Desarrollo (PID),

2017).
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Técnicas para identificar las competencias ajustado a los lideres y planes de desarrollo
En esta fase se busca, por medio de distintas herramientas, detectar las competencias
que vayan mas acorde a lo que se esta buscando. Herramientas como: entrevistas,
cuestionarios, observacion, y simulaciones o pruebas profesionales como lo es el
assessment (Plan Individual de Desarrollo (PID), 2017).

Implementacion del plan de desarrollo. En esta etapa el equipo de Talento Humano
debe encargarse del funcionamiento del PID de cada colaborador. Talento Humano
también debe encargarse de sensibilizar, formar y desarrollar a los colaboradores
implicados (Plan Individual de Desarrollo (PID), 2017).

Proveer a los colaboradores, quienes estan realizando su plan individual de desarrollo
respectivo, con herramientas de coaching y mentoring para que lo cumplan con mayor
efectividad y reciban un adecuado seguimiento (Plan Individual de Desarrollo (PID),
2017).

Gestionar el seguimiento del PID no solo por parte de Talento Humano, sino por parte
de las areas afectadas o de las areas de las cuales hacen parte los colaboradores.
Crear los instrumentos de evaluacion (evaluacion por competencias, actitudes,
conocimientos y logros) y asimismo buscar elaborar un informe final por cada uno de
los colaboradores implicados en el plan (Plan Individual de Desarrollo (PID), 2017).
Evaluacion de los colaboradores a Talento Humano y a los entrenadores (mentores o
coachees) quienes fueron los encargados de realizar tanto el plan individual de
desarrollo como el seguimiento. Esta evaluacion considera si el programa es eficiente
y si esta funcionando (Plan Individual de Desarrollo (PID), 2017).

Establecer el disefio de nuevos planes individuales de desarrollo para cubrir los vacios
identificados en las primeras versiones del plan (Plan Individual de Desarrollo (PID),

2017).
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Los planes de desarrollo individual permiten alinear estrategias de la organizacion con el
personal activo: retener al mejor talento humano, ayudar a desarrollar las competencias y

aumentar el compromiso de los colaboradores (Plan Individual de Desarrollo (PID), 2017).

2.7 Técnicas de Retroalimentacion

Segun Wilson (2000), existen cuatro técnicas fundamentes de retroalimentacion que se
deben tomar en cuenta a la hora de retroalimentar a un colaborador para que este pueda mejorar
su desempefio dentro de su trabajo. Se trata de las técnicas de Clasificacion, Valoracion,

Expresion de inquietudes y Sugerencias.

Clasificacion

Se sugiere utilizar la técnica de clasificacion cuando la persona a retroalimentar
presenta dificultades para expresar su trabajo. Por lo que clasificar a través de la realizacion de
preguntas, permite identificar los puntos en los que esta persona puede mejorar su desempefio

(Wilson, 2000).

Valoracion

Esta técnica tiene por objetivo asegurar que la retroalimentacidn sea constructiva para
el colaborador, ya que se enfoca en resaltar los aspectos positivos de su comportamiento antes
de mencionar las oportunidades de mejora que presenta su trabajo. Siempre mencionando que

la retroalimentacion es sobre su trabajo y no sobre su persona (Wilson, 2000).

Expresién de Inquietudes
En ocasiones el desempefio de los colaboradores provoca dudas en los evaluadores. Por
lo que se sugiere aplicar la metodologia de expresion de inquietudes, en donde se aborden todos

los temas e intranquilidades que existan. Sin embargo, se debe recalcar que estas no deben ser
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expresadas en forma de acusaciones ni criticas agresivas, sino como preguntas auténticas para

garantizar la efectividad de la retroalimentacion (Wilson, 2000).

Sugerencias

Al momento de retroalimentar a un colaborador, esto puede ser delicado por los
factores que rodean esta actividad. Por lo tanto, es importante recordar que siempre sera
mejor sugerir actividades o metodologias para mejorar el desempefio que imponerlas. A
través de esta metodologia, el colaborador podré recibir la retroalimentacion de manera

positiva (Wilson, 2000).

2.8 Programas de Desarrollo de Liderazgo

Segun el autor Antonello, el aprendizaje o desarrollo organizacional trae consigo una
discusion basada en tres componentes nucleares, la cual permitird comprender de mejor manera

el papel del liderazgo (Teles, Alves, Giuliani, Oste, & Rueda, 2010).

El primer componente se refiere al tipo de aprendizaje personal, el cual esta compuesto
de aprendizajes individuales y rescata su importancia dentro de los procesos de socializacion y
conocimiento individual. Para poder entenderlo de mejor manera, el autor Nonaka (1991)
propuso una matriz con 4 patrones:

e De tacito para tacito
e De explicito para explicito
e De tacito a explicito
e De explicito a tacito
Por lo que se entiende que “... de tacito para tacito en donde el participante observa,
imita y reproduce, explicito para explicito donde existe la “recomposicion” del conocimiento,

pero no aumenta la “base” de conocimiento de la organizacion” (Teles, Alves, Giuliani, Oste,

& Rueda, 2010, pag. 104), de téacito a explicito, donde se usan las habilidades para crear una
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nueva base de conocimiento, y de explicito a tacito, en donde se usa lo que fue expuesto y se

interioriza como base para desarrollar nuevas destrezas.

Esta matriz propone un modelo en el que los participantes tienen la capacidad de aprender
conocimiento que le sea relevante al giro del negocio y desaprender procesos que generen

errores.

El segundo componente del desarrollo de liderazgo organizacional es el “Ciclo doble”.
En dénde Argyris y Schon (1978) proponen dos ciclos de aprendizaje: El circuito simple y el
circuito doble. Por un lado, el circuito simple toma en cuenta la correccion en base a los errores
que pueda tener el participante, dejando de lado el proceso cognitivo. Por el otro lado, el
circuito doble toma en cuenta el proceso cognitivo del participante al integrar suposiciones,

cambios de percepcion, valores y creencias.

Finalmente, el tercer componente de desarrollo de liderazgo esta basado en el entrelazar
los procesos cognitivos con las actividades organizacionales dentro de su contexto. Es decir,

ver situaciones de mejora dentro del ambiente laboral.

Esto se puede lograr a través de la interaccion entre colaboradores, compartir dudas,
solicitar explicaciones, y otras formas de impartir y recibir conocimiento (Teles, Alves,

Giuliani, Oste, & Rueda, 2010).

De esta manera, el aprendizaje o desarrollo organizacional toma al individuo como eje
central del proceso y como motor de transferencia de conocimiento para el grupo. Asi, se abre
paso al desarrollo de liderazgo dentro de una organizacion, que en la actualidad puede ser
abordado a partir de varios métodos de entrenamiento, entre ellos el de ensayo y error, el

benchmarking, la andragogia, y las dindmicas de grupo como son el mentoring y el coaching.
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Dentro del método de ensayo y error se aplican programas estandarizados dentro del
mercado, de los cuales se analizan los resultados para ver si fueron satisfactorios o no, haciendo

el proceso mas lento.

El método de benchmarking busca una respuesta a través de la repeticion e imitacion de
procesos que han probado ser exitosos en otras organizaciones, limitando de esta manera la
capacidad de adaptabilidad a nuevas situaciones que podrian desarrollarse y a la cultura
cambiante de la organizacion a la que pertenecen, por lo que los resultados de usarla no suelen

ser los 6ptimos para alcanzar los objetivos trazados.

Sin embargo, gracias a estudios realizados en pedagogia y psicologia, se ha podido
desarrollar un formato de educacion para adultos o andragogia, en la cual el individuo es el
duefio de su aprendizaje, cuestiona y reflexiona toda la informacion que recibe y aprende de
mejor manera al ser expuesto a situaciones mas vivenciales en donde el profesor se convierte

en un “facilitador” al estar presente en diferentes ambientes todo el tiempo.

Finalmente, con el método de mentoring y coaching, se deberan trazar objetivos claros
con indicadores de logro en los que el participante caminara de la mano de su mentor para
alcanzarlos.

Mentoring
Es un proceso mediante el cual el mentor, aconseja, ensefia, guia y ayuda en el desarrollo
personal y/o profesional a otra persona, quien en este caso es el tutelado, invirtiendo
conocimientos, tiempo y energia. EI mentor no necesariamente debe ser una persona mayor en
edad, puede tener la misma edad o puede ser mas joven, lo que si es indispensable el que tenga
experiencia mayor para de esta manera guiar a través de consejos y prestarle ayuda adecuada,

no solo en lo profesional sino también en lo personal.
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El rol que debe cumplir el mentor debe ser el idoneo y el correcto, disponer de tiempo

para dedicarlo a la tutela, prestar sus conocimientos de forma desinteresada y tener toda la

energia para mantener y fomentar una relacion de mentoring. (Soler, 2005)

Para Soler (2005) el proceso puede dividirse en cuatro fases distintas:

Inicio, Orientacién, Construccion de la base: la preparacion y un buen inicio en la
relacion entre mentor y tutelado dentro del proceso de mentoring, es trascendental; es
la fase mas importante, debido a que tanto el mentor como el tutelado conocen, exploran
los vinculos que pueden existir entre los dos; es aqui en donde estudian los propositos
del mentoring. El principal objetivo de esta fase es consolidar la relacion.

Desarrollo o periodo del medio: es en esta fase donde se desarrollan la estabilidad y
satisfaccion mutua, en este punto, tanto mentor como tutelado son menos idealistas
acerca de la relacion que mantienen, se perciben de forma mas realista y hacen
progresos hacia los objetivos a alcanzar; las revisiones regulares capacitan al tutelado
para que aprenda y le dan la oportunidad de medir su progreso y cambiar las
expectativas no previstas, se permite la flexibilidad.

Separacién. Disolucion de la relacion: en este punto el tutelado debe hablar con el
mentor para fijar nuevos objetivos o bien identificar a alguien méas con diferentes
habilidades para ayudarle en la proxima fase. Aqui la relacion finaliza porque el
tutelado ha cubierto sus necesidades con la guia y direccion que el mentor le ha
proporcionado.

Redefinicidn de la relacion: En este punto ambas partes consideran al otro como igual,
mantienen la interaccion, pero de forma mas informal. EI mentor y el tutelado deciden
si después del programa de mentoring desean finalizar su relacion formal para pasar a

una relacion informal.
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Los beneficios del mentoring mas comunes para una organizacion son:
e Mejorar el rendimiento y productividad de los mentores tutelados.
e Favorecer el clima organizacional
e Desarrollar a futuros lideres

e Formar en habilidades técnicas y directivas

Coaching

El coaching ha de entenderse como una técnica cientifica que permite llevar a cabo un
proceso de ayuda individualizado en el ambito personal o profesional, ya sea a una sola
persona, a un equipo de trabajo 0 una organizacion, para liberar su talento y potencial,
maximizando la efectividad de sus actividades ejecutando el plan de accion acordado.
Coaching (Bayon Marine, 2010); en otras palabras, coaching es un método que ayuda a
desarrollar y mejorar las habilidades y competencias, se basa en la relacién del coach y coache.
El objetivo es potenciar la seguridad de los demas en si mismos, independientemente de la tarea
y su dificultad.

El coaching trabaja un tema muy concreto dirigido al rendimiento en su puesto de trabajo,
se enfoca en la tarea que se debe cumplir; para ser coach se requiere a una persona que sea
experta en técnicas de coaching, el coach en un espejo para el directivo, obviando y dejando
de lado su punto de vista, es fundamental que no comparta su punto de vista adquirido a través
de la experiencia, tampoco aconseja, sino que ayuda a su couche a encontrar sus propias
respuestas.

Proceso de Coaching

El Modelo GROW, es un método estructurado, basado en la resolucion de problemas,
establecimiento de metas y orientado a resultados, es uno de los mas utilizados en el mundo de
la empresa y el coaching ejecutivo, (Whitmore, 2009) es el coach de referencia que utiliza este

método.
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El Modelo Grow se divide en cuatro fases que proponen cuatro preguntas para guiar al
lider hacia su objetivo. Dichas preguntas se hacen en un orden preestablecido y, en la primera
sesion, se debe respetar ese orden para facilitar al lider seguir el hilo y poder explorar cada uno
de los pasos para llegar a su meta. Segun sus siglas en ingles se puede definir como:

e Goal (objetivo o0 meta): Es importante que los objetivos estén formulados en infinitivo,
de manera positiva y que cumplan las caracteristicas  conocidas

como M.A.R.T.E. (Medibles, Alcanzables, Relevantes, definidos en el Tiempo y

Especificos) (Whitmore, 2009).

e Reality (Realidad): Lo siguiente en lo que se debe reflexionar es, de la manera méas objetiva

y de forma imparcial, la realidad de la situacion en la que se encuentra actualmente para ser

consciente cuan cerca o lejos se encuentra de alcanzar el objetivo planteado. Se debe indagar

acerca de las acciones desarrolladas anteriormente para lograr un elevado rendimiento actual,
también conocer los recursos y fuentes de ayuda que tiene a disposicion y los obstaculos que

frenan el desarrollo profesional en el momento (Whitmore, 2009).

e Obstacles/Options (Obstaculos/Opciones): El tercer paso dentro del modelo GROW de
coaching sirve para elaborar una lista de posibles opciones que puedan servirle para
afrontar los objetivos marcados en el proceso. La idea es hacer una lista exhaustiva que

contenga las distintas opciones y posibilidades (Whitmore, 2009).

e Will (Voluntad/Compromiso): Definir y seguir el plan de accion orientado al objetivo,
estimulando la auto motivacion y establecer el compromiso a la consecucion de la meta

propuesta (Whitmore, 2009).
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Capitulo 3: Marco Metodoldgico

3.1 Tipo de Disertacion

La presente investigacion se cataloga como proyecto - producto debido a que esta se
encuentra basada en un marco teérico previamente validado y se obtendra un producto con los
resultados de evaluacion 180 grados y su correspondiente retroalimentacion para los

colaboradores.

3.2 Alcance
El presente proyecto es un estudio descriptivo ya que se enfocara a describir la

situacién actual de las competencias de liderazgo de los dirigentes de Woden.

3.3 Disefio

Se considerada el proyecto como no experimental, transeccional y de tipo descriptivo.
Debido a que la variable de estudio no serd manipulada, sino descrita en conjunto con sus
componentes, ya que es una recopilacion y presentacion de datos. Asimismo, se considera a las

competencias de liderazgo como los resultados de la medicion que se realizara a los directivos.

3.4 Poblacién y Muestra

En el presente proyecto no se utilizara un muestreo dado que, se evaluar la totalidad de
la poblacién. En este caso, la poblacion total son los directivos de Woden; conformado por 8
lideres que serén evaluados y retroalimentados.

3.5 Seleccién de empresa

Al iniciar el presente proyecto de disertacion, el primer paso fue la eleccién de la
empresa, donde el tema seria aplicado. Para esta seleccidn, se buscé una empresa con las
caracteristicas que permitan que el tema sea correctamente aplicado.

Dado que el tema es “evaluacion y retroalimentacion 180 grados de competencias de

liderazgo”, se consider6 pertinente identificar una empresa que cuente con lideres que tengan
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un grupo adecuado de personal a su cargo, lo cual permitird una apropiada evaluacién de los
mismos.

Este aspecto generd la primera dificultad del proyecto, ya que en Quito muchas de
empresas optan por una estructura organizacional corta, donde cada lider de la empresa tiene
una cuantia limitada de colaboradores a su cargo. Consecuencia de lo cual las empresas son
pequefias y tienen una reducida cantidad de empleados. Esto se ve reflejado en los resultados
obtenidos por el INEC, donde se afirma que “de las 843.745 empresas registradas en 2016, el
90,5% son microempresas; es decir, tienen entre uno y nueve empleados; le sigue la pequefia
empresa con el 7,5% y cuentan entre 10 y 49 funcionarios” (Gobierno Nacional de la Repulica
del Ecuador, 2017).

Con la finalidad de que la evaluacion sea completa, se requieren al menos cuatro
evaluadores por cada lider y una cantidad de lideres superior a cinco. Por lo que se requeria
una empresa que tenga una suma de colaboradores superior a veinte personas. Y que, ademas,
se encuentre dispuesta a prestar tiempo de su personal, infraestructura e informacion requerida
para el desarrollo de esta evaluacion 180 grados. Por lo que resultd realmente muy complicado
encontrar una empresa que cumpla con la cantidad de colaboradores requeridos para la
aplicacion y desenvolvimiento del proyecto.

Una vez seleccionada a Woden como la empresa idonea para aplicar el proyecto de
disertacion, se procedié a la socializacion del tema con las autoridades de la misma.
Posteriormente se concertd una reunién, en donde se mostraron los posibles beneficios de
aplicar una evaluacion 180 grados, tanto para los lideres como para la organizacion.

En dicha reunidn estuvieron presentes los representantes de las areas méas importantes de
la empresa con la finalidad de garantizar que la propuesta del proyecto de disertacion sea

beneficiosa para su organizacion.
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Realizada la explicacion detallada del tema y su metodologia de aplicacion, se procedid
a abrir un espacio de preguntas y respuestas, con la finalidad de que las autoridades tengan
claridad de todo el proceso y las fechas tentativas en las que se aplicarian los cuestionarios
respectivos a la evaluacion 180 grados.

Absueltas todas las dudas, se procedié a programar una reunion Unicamente con el
encargado de Recursos Humanos, con la finalidad de determinar aspectos de logistica de la
evaluacion, dado que esta persona seria la representante de la empresa, responsable de proveer

toda la informacion y facilidades necesarias para el desarrollo del proyecto.

3.6 Preparacion de material con RRHH

En primer lugar, se solicitd el organigrama de la empresa, con el fin de identificar a los
lideres de la institucion y cuantificar el nimero de personas que tenian a su cargo cada uno
ellos. Esto permitié determinar la cantidad de evaluadores que tendria cada evaluado. Una vez
realizado el respectivo analisis de la estructura organizacional, se determin6 que existian 8
lideres y que cada uno contaba con una cantidad de evaluadores distinta, como se puede
observar en la siguiente tabla.

Tabla No. 1

Namero de evaluadores por participante

Evaluado Evaluadores

1 Participante 1 4
2 Participante 2 13
3 Participante 3 8
4 Participante 4 6
5 Participante 5 7
6 Participante 6 7
7 Participante 7 7
8 Participante 8 8

Total 60

Nota. Por confidencialidad se ha omitido el nombre de los participantes.
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Como se puede observar, existen mas de cinco lideres que seran evaluados dentro de la
empresa, y, ademas, todos tienen mas de cuatro personas que los evallen, lo que resulta muy
adecuado para el desenvolvimiento del proyecto de disertacion.

En segundo lugar, se procedi6 a establecer qué competencias de liderazgo serian las méas
adecuadas para evaluar dentro de la empresa. Consecuencia de lo cual se decidié evaluar ocho
competencias cuidadosamente seleccionadas a los lideres de la compafiia, siendo:
planificacidn, seguimiento, iniciativa, solucion de problemas, desarrollo del equipo, capacidad
motivacional, desarrollo de personas y construccion de relaciones.

Junto con el encargado de RRHH de la compafiia se seleccionaron las mencionadas
competencias, partiendo de dos aspectos que se consideraban muy importantes al momento de
evaluar, el manejo de la carga laboral y la relacion que mantenia el lider con su equipo de
trabajo. Este proceso no mantuvo ninguna metodologia, debido a que el proyecto de disertacion
se realiz6 en base a las solicitudes de la empresa a través de RRHH.

Y, en tercer lugar, se decidié adaptar los items de la versién original del cuestionario de
evaluacion 180 grados (ubicado en el Anexo 2) obtenido de la metodologia de Moreno (2018)
a un lenguaje mas informal y menos técnico del que se habia elaborado en primer momento,
debido al nivel de escolaridad de los colaboradores de la empresa.

El mencionado cuestionario consta de tres secciones: evaluacion de competencias,
efectos del liderazgo y evaluacidon del programa de retroalimentacién. La seccion de evaluacion
de competencias consta de 8 preguntas, la de efectos de liderazgo de 25 preguntas, las cuales
hacen referencia a la confianza en el lider, compromiso y motivacion por la tarea. La seccion
de evaluacion del programa de retroalimentacion consta de 10 preguntas y se enfoca en la
percepcion de los evaluadores.

Se tomo esta decision ya que el nivel mas alto de estudios que la mayoria de los

trabajadores de planta poseia era de bachillerato. Por lo que, se procedié a cambiar ciertos
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términos del cuestionario, con la finalidad de que no se produzcan confusiones en los
evaluadores y tampoco exista un sesgo inadecuado por la incorrecta interpretacion de la
herramienta de evaluacion.

Tomando en cuenta esta situacion, se prepar6é una socializacion con lenguaje simple,
evitando términos especializados o confusos para facilitar el entendimiento de todos los
evaluadores. En dicha socializacion se presentaron los objetivos del proyecto, definicion de la
evaluacion 180 grados, su funcién dentro de una empresa, importancia, proceso de aplicacion

y beneficios tanto para los colaboradores como para la organizacion.

3.7 Socializacién

Posteriormente, el dia 05 de julio del 2019, se procedié a presentar la socializacién del
programa de evaluacién y retroalimentacion 180 grados de competencias de liderazgo a los
colaboradores de la empresa Woden. En la misma se explicé en detalle todos los aspectos antes
mencionados y se dispuso de un espacio para aclarar todas las dudas respecto a la aplicacion
del cuestionario y procedimiento a seguir.

Luego de que todas las preguntas fueron respondidas satisfactoriamente, se dispuso a
aplicar el cuestionario de evaluacion 180 grados. En la aplicacion misma del instrumento -y a
pesar de que previamente se adapto el instrumento de evaluacién a la realidad de la empresa-
algunos colaboradores tuvieron dudas al momento de responder los items del cuestionario.

Luego de la explicacion de ciertos aspectos puntuales, los colaboradores lograron
terminar de responder el instrumento en su totalidad sin mas novedades. Ademas, se mostraron
receptivos al momento de extender dichas explicaciones y con buena disposicion para llenar el
cuestionario. Por lo que se procedié a agradecerles y entregarles un pequefio presente por su
colaboracion.

En vista del giro del negocio de la empresa Woden, se decidio realizar la socializacion

por areas debido a que, al ser una manufacturera, los colaboradores de produccién no pueden
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ausentarse todos al mismo tiempo. Lo que representd una dificultad para desarrollar el proyecto
de disertacion debido a la restringida disponibilidad del tiempo y las recurrentes visitas que se

tuvieron que realizar a la empresa.

3.8 Procesamiento de datos

Una vez obtenidas las evaluaciones de los colaboradores, se procedi6 a tabular todos los
datos. Primeramente, se obtuvo la hetero evaluacion de cada uno de los lideres, donde se
representaba la percepcion de los evaluadores. Estas personas son quienes trabajan mas de
cerca con los lideres, por lo que la informacién proporcionada se considera como una fuente
primaria.

Después de obtener el resultado de la hetero evaluacion de todos los lideres, se calculd
el promedio del grupo en general, con el fin de comparar los resultados de cada lider con
relacion al grupo.

Posteriormente, el 30 de agosto del 2019, se aplico la auto evaluacion a los lideres de la
empresa respecto a las ocho competencias previamente seleccionadas y evaluadas. Como era
de esperarse, dichas evaluaciones oscilaban entre los dos puntajes mas altos de la escala (4 y
5). Por lo que se si se obtuvieron valores que marcaban diferencia con la hetero evaluacion.

Dentro de la evaluacién de competencias de liderazgo (Moreno, 2018) ha desarrollado
indices que permiten medir la distancia que existe entre la heteroevaluacion con respecto a la
autoevaluacion, lo que se conoce como indice AAH y significa Ajuste Auto Hetero evaluacion.
En el caso de que una persona obtuviera una correspondencia perfecta entre la autoevaluacion
y la hetero evaluacion, este indice seria cero. Significando que mientras mas bajo es el indice
AAH, la persona tiene una percepcion mas realista de sus competencias. Lo que se podria
predecir de acuerdo al efecto Dunning Kruger, donde se afirma que esa persona aceptara la

retroalimentacion y posiblemente mejore sus competencias.
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Mientras que el otro indice desarrollado por (Moreno, 2018), se refiere al APP que
significa Ajuste Persona Puesto, el cual mide la distancia entre la hetero evaluacion y un nivel
ideal de desarrollo, que en este caso estaria representado por el valor 5, méximo valor de la
escala. De modo que, en principio, este indice estaria identificando a las personas del grupo
evaluado que tienen un perfil bastante desarrollado y cercano a un perfil ideal.

Con la informacion obtenida, se procedio a calcular el indicador de Ajuste Auto Hetero
evaluacion (AAH), con lo que resultd més sencillo determinar la distancia entre la auto y hetero
evaluacion de cada lider. Mientras que gracias al indicador de Ajuste Persona Puesto (APP) se
identifico la diferencia entre cada evaluado y el perfil ideal (Moreno, 2018).

A la par, se realizdé un analisis factorial exploratorio para determinar el nimero de
factores que integran a todos los items de la encuesta. Se encontr6 que los 22 items saturaban
en un solo factor y se tomo la decisién de escoger aquellos items que tenian la carga factorial
mas alta, siendo los siguientes:

Tabla 2.

Carga Factorial de Escala de liderazgo

Item Texto Carga
Factorial
1 Puedo solicitarle apoyo cuando lo necesito 0,804
3 Tengo la seguridad de que siempre es sincero/a conmigo 0.800
4 Acudo con confianza las veces que sean necesarias 0.827
8 Comparte abiertamente sus conocimientos y experiencias 0,803
12 El manejo de mi jefe me mantiene interesado en el trabajo que realizo 0.828
18 Me anima a mantener mi nivel de esfuerzo en el trabajo 0.856

Tomando en cuenta el contenido de estos items, se denominé el factor Motivacion
Generada por el Lider. Se puede definir como el efecto que el estilo de liderazgo de la persona
tiene respecto a la tarea. Por lo que se realiz6 una evaluacion para determinar el nivel de

Motivacion Generada por el Lider de cada evaluado.
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3.9 Elaboracion de informes de retroalimentacién

Se recopil6 toda la informacion previamente descrita para la redaccion de los informes
individuales de retroalimentacion. Los cuales fueron manejados con absoluta confidencialidad.
Cada informe contiene: el objetivo del proyecto, un resumen del procedimiento de aplicacion,
definicion de evaluacion 180 grados, un recordatorio del manejo confidencial de la
informacion, resultados, fortalezas, puntos de mejora y recomendaciones.

En la seccion de resultados, se mostro la relacion de la auto evaluacion, promedio del
grupo y hetero evaluacion que compartian. Ademas, se afiadié un gréafico comparativo entre
los resultados obtenidos de cada colaborador con los del grupo, para que resulte mas sencillo

comprender la relacién que estos resultados arrojaron.

3.10 Retroalimentacion
El viernes 20 de septiembre de 2019, se realizaron siete entrevistas de retroalimentacion
para los lideres de la empresa, las cuales dudaron alrededor de 30 minutos cada una. Todas

siguieron la siguiente estructura:

( N\ 4 N\ ( N\

Exposicion de
Saludo forta!ezas Y Recomendaciones
oportunidades de
mejora
. J | J . J
4 \ ( \ 4 \
Romp_eh.lelo/ Explicacion de Plan de desarrollo
Establecimiento de e L
graficos individual
rapport
(N J . J (N J
4 \ ( \ 4 \
Recordatorio de -
Detalle del proceso confidencialidad Agradecimiento

Figura 6. Flujo del proceso de Retroalimentacion
Para empezar con la entrevista de retroalimentacion, se procuré ser muy cordial con cada

evaluado, saludandolos amablemente. Seguidos de un par de comentarios que pudrieran romper
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el hielo y una pregunta corta para garantizar que el establecimiento del rapport se haga
presente.

A continuacion, se revisd el protocolo de aplicacion del proyecto para aclarar la
metodologia empleada. Una vez revisado el proceso, se les record6 a los evaluados que tanto
los resultados obtenido como la identidad de las percepciones serian manejadas con absoluta
confidencialidad y respeto.

Posteriormente, se procedio a la explicacion del grafico comparativo de los resultados
individuales con el promedio del grupo. Seguida de la exposicion de fortalezas y oportunidades
de mejora sugeridas en base a los resultados obtenidos. Siempre mencionando que se traban
Unicamente de sugerencias, y que cada lider era libre de escoger las competencias que les
parezcan mas pertinentes para la elaboracién del Plan de Desarrollo Individual.

Para la realizacién del Plan de Desarrollo Individual se les entregd un formato que
constaba de un espacio para el nombre de la competencia, otro para las actividades afines que
promuevan el desarrollo de la competencia y la fecha en la que cada una de las actividades
tomaran lugar.

El mencionado formato fue llenado junto con el evaluado con el fin de que sean sus
iniciativas las que sean plasmadas en su plan. Sin embargo, se les entreg6 un pequefio folleto
con algunas recomendaciones para cada competencia, con el fin de que tengan varias ideas que
puedan implementar en un trabajo diario.

Otra dificultad que se presento al realizar el presente proyecto fue la disponibilidad de
tiempo de los lideres, debido a que el dia en el que se planifico retroalimentar a todos los lideres,
uno de ellos no se encontraba dentro de la empresa, por lo que se resolvio reagendar su

entrevista de retroalimentacion para la semana siguiente.
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Capitulo 4: Resultados

4.1 Modelo de Competencias

Tomando en cuenta que los objetivos de la empresa para este afio son: disminuir los
egresos, motivar y desarrollar el talento humano y asegurar un modelo de gestion y mejoramiento
continuo (Woden, 2019). Se ha determinado que se deben cubrir dos aspectos para crear un
Modelo de Competencias. Los cuales son: la relacion que existe entre el lider y sus
colaboradores; y las estrategias para el desarrollo del trabajo.

Asimismo, estos se ven reflejados en el conjunto de ocho competencias de liderazgo
cuidadosamente seleccionadas con el fin de cubrir las necesidades que muestran los objetivos de
la empresa. Las cuales son:

Tabla 3.

Competencias de liderazgo en base a la necesidad

Relacion entre el lider y sus colaboradores  Estrategias para el desarrollo del trabajo

Desarrollo de equipo Planificacion

Capacidad motivacional Seguimiento
Desarrollo de personas Iniciativa y creatividad
Construccion de relaciones Solucién de problemas

4.2 Resultados del Grupo

Comparacién Grupal

5,0
4,0
3,0
2,0
1,0 I
0,0
Sujeto 1 Sujeto 2 Sujeto 3 Sujeto 4 Sujeto 5 Sujeto 6 Sujeto 7 Sujeto 8
M Planificacion M Seguimiento Iniciativa
Solucién de problemas M Desarrollo del equipo B Capacidad motivacional

B Desarrollo de personas B Construccion de relaciones

Figura 7. Comparacion grupal de competencias
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Como se puede apreciar en el cuadro el participante 7 fue quién tuvo mayor puntuacion
en la mayoria de las competencias.

- El participante 4 posee la puntuacién més alta en las competencias de solucion de
problemas con 4.5 y capacidad motivacional con 4.5; mientras que el participante 2 posee
las puntuaciones méas bajas en estas competencias, solucion de problemas con 2.69 e
capacidad motivacional con 1.54.

- El participante 1 posee la puntuacion mas alta en las competencias de seguimiento
con 4.3 e iniciativa con 4.3; mientras que el participante 2 posee las puntuaciones mas
bajas en estas competencias, seguimiento con 2.62 e iniciativa con 1.69.

- El participante 7 posee la puntuacion més alta en la competencia de planificacion
con 4.1; mientras que el participante 2 posee la puntuacién méas baja en esta competencia
con 2.31.

- Los participantes 1 y 4 poseen la puntuacion mas alta en la competencia de
construccién de relaciones con 4.0; mientras que el participante 5 posee la puntuacion
mas baja en esta competencia con 2.43.

- El participante 7 posee la puntuacién mas alta en la competencia de desarrollo de
equipo con 3.9; mientras que el participante 2 posee la puntuacion mas baja en esta
competencia con 2.62.

- El participante 8 posee la puntuacion mas alta en la competencia de desarrollo de
personas con 3.8; mientras que el participante 3 posee la puntuacién mas baja en esta

competencia con 2.25.
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Competencias de Liderazgo del Grupo
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Figura 8. Competencias de liderazgo del grupo

Como se puede observar en el gréafico anterior, las competencias mas desarrolladas entre
los lideres de la empresa son el seguimiento y solucion de problemas. Mientras que la capacidad
motivacional, desarrollo de personas y construccion de relaciones se encuentran identificadas

como los puntos de mejora mas relevantes.
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4.3 Resultados Individuales

Participante 1

Resultados Obtenidos
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4,3 4,3 4,3
4,0

4,0

3,5 3,6 3,6 3,5 3,5
3,5 3,3 3,4
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1
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Planificacion Seguimiento Iniciativa Solucién de Desarrollo del Capacidad Desarrollo de Construccion
problemas equipo motivacional personas de relaciones
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©
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v

B Promedio del Grupo W Participante 1

Figura 9. Resultados Participante 1

En base a la informacion recopilada, se presenta un resumen de los resultados.

Las competencias fortalezas en base a los puntajes mas altos en relacién al promedio
grupal que presenta el participante 1 son seguimiento con 4.3, iniciativa con 4,3 y solucion de
problemas con 4.3.

Las competencias que tienen oportunidad de mejora en relacion al promedio grupal que
presenta el participante 1 son desarrollo del equipo con 3.5, capacidad motivacional con 3.5y

desarrollo de personas con 3.0.
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Participante 2

Resultados Obtenidos
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Figura 10. Resultados Participante 2

En base a la informacion recopilada, se presenta un resumen de los resultados.

Las competencias fortalezas en base a los puntajes mas altos en relacién al promedio
grupal que presenta el participante 2 son desarrollo de personas con 2.8 y solucién de problemas
con 2.7

Las competencias que tienen oportunidad de mejora en relacion al promedio grupal que

presenta el participante 2 son iniciativa con 1.7 y capacidad motivacional con 1.5.
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Participante 3

Resultados Obtenidos
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Figura 11. Resultados Participante 3

En base a la informacion recopilada, se presenta un resumen de los resultados.

Las competencias fortalezas en base a los puntajes mas altos en relacion al promedio
grupal que presenta el participante 3 son seguimiento con 3.8 y planificacion con 3.5.

Las competencias que tienen oportunidad de mejora en relacion al promedio grupal que
presenta el participante 3 son desarrollo de personas con 2.3 y construccion de relaciones con

2.6.
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Participante 4
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Figura 12. Resultados Participante 4

En base a la informacion recopilada, se presenta un resumen de los resultados.

Las competencias fortalezas en base a los puntajes mas altos en relacion al promedio
grupal que presenta el participante 4 son solucion de problemas con 4.5 y capacidad
motivacional con 4.5.

Las competencias que tienen oportunidad de mejora en relacion al promedio grupal que

presenta el participante 4 son iniciativa con 3.8 y desarrollo del equipo con 3.8.
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Participante 5

Resultados Obtenidos
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Figura 13. Resultados Participante 5

En base a la informacion recopilada, se presenta un resumen de los resultados.

Las competencias fortalezas en base a los puntajes mas altos en relacion al promedio
grupal que presenta el participante 5 son seguimiento con 3.4 e iniciativa con 3.4.

Las competencias que tienen oportunidad de mejora en relacion al promedio grupal que
presenta el participante 5 son construccion de relaciones con 2.4 y capacidad motivacional con

2.6.
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Participante 6

Resultados Obtenidos
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Figura 14. Resultados Participante 6

En base a la informacion recopilada, se presenta un resumen de los resultados.

Las competencias fortalezas en base a los puntajes mas altos en relacion al promedio
grupal que presenta el participante 6 son planificacion con 3.7 y solucion de problemas con
3.7.

Las competencias que tienen oportunidad de mejora en relacion al promedio grupal que
presenta el participante 6 son desarrollo de personas con 3.0 y construccion de relaciones con

2.7.

58



Participante 7

Resultados Obtenidos

4,5

4,0

4,1
4,0 4,0
3.9 3,9 3,9
35 3,6 3,6 3,6
3 3,3 34 34
3,2 3,2 3,2
3
2
2
1
1
0
0,0

Planificacién Seguimiento Iniciativa Solucién de Desarrollo del Capacidad Desarrollo de Construccion
problemas equipo motivacional personas de relaciones

w

©

wn

©

wn

©

wn

B Promedio del Grupo ~ ® Participante 7

Figura 15. Resultados Participante 7

En base a la informacion recopilada, se presenta un resumen de los resultados.

Las competencias fortalezas en base a los puntajes mas altos en relacion al promedio
grupal que presenta el participante 7 son planificacion con 4.1, seguimiento con 4.0 y
construccién de relaciones con 4.0.

Las competencias que tienen oportunidad de mejora en relacion al promedio grupal que

presenta el participante 7 son capacidad motivacional con 3.6 y desarrollo de personas con 3.4.
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Participante 8

Resultados Obtenidos
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Figura 16. Resultados Participante 8

En base a la informacion recopilada, se presenta un resumen de los resultados.

Las competencias fortalezas en base a los puntajes mas altos en relacién al promedio
grupal que presenta el participante 8 son desarrollo de personas con 3.8 y desarrollo del equipo
con 3.6.

Las competencias que tienen oportunidad de mejora en relacion al promedio grupal que
presenta el participante 8 son capacidad motivacional con 3.3 y construccion de relaciones con

3.1.

4.4 Nivel de Desarrollo de Competencias
Con el fin de establecer el grado de desarrollo de las competencias evaluadas se definio
una tabla de niveles de desarrollo, tomando como base los estadisticos descriptivos del grupo,
que permitieron calcular la media y la desviacion estandar. Con dichos valores se establecieron

los niveles de desarrollo que se muestran en la tabla No. 4.
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En la tabla que se muestra a continuacion, la columna de medianamente desarrollada hace
referencia a la media del grupo de evaluados en cada una de las competencias. Mientras que la
columna de desarrollada representa la media mas una desviacion estandar; continuando con la
columna de fortaleza siendo la media méas dos desviaciones estandar. En esta misma tabla la
columna de oportunidad de desarrollo se refiere a la media menos una desviacion estandar; y
la columna de necesidad de desarrollo la media menos dos desviaciones estandar.

Tabla 4.

Nivel de Desarrollo de competencias

Necesidad i .
de C(I)portunldad Medianamente Desarrollada Fortaleza
e Desarrollo  Desarrollada
Desarrollo
Planificacion <3 3.0 3.5 4.1 4.6
Seguimiento <31 3.1 3.6 4.1 4.6
Iniciativa <26 2.6 3.3 4.1 4.8
Solucién de problemas <3 3.0 3.6 4.2 4.7
Desarrollo del equipo <3 3.0 34 3.8 4.2
Capacidad motivacional <24 2.4 3.2 4.0 4.8
Desarrollo de personas <26 2.6 3.2 3.7 4.3
Construccion de

relaciones <25 25 3.2 3.8 4.5

En base a la escala de Likert de nivel de desarrollo de competencias se ha ubicado a las
puntuaciones de las competencias de los directivos en los siguientes niveles:
Tabla 5.

Participante 1

Competencias Resultados Nivel
Planificacion 4.0 Medianamente desarrollada
Seguimiento 3.6 Desarrollada

Iniciativa 4.6 Desarrollada
Solucién de problemas 4.6 Desarrollada

Medianamente

Desarrollo del equipo 2.8 desarrollada
Capacidad motivacional 3.8 Medianamente
desarrollada
Desarrollo de personas 3.0 Oportunidad de desarrollo
Construccion de relaciones 4.0 Desarrollada
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Tabla 6.

Participante 2

Competencias Resultados Nivel
Planificacion 2.3 Necesidad de desarrollo
Seguimiento 2.6 Necesidad de desarrollo
Iniciativa 1.7 Necesidad de desarrollo
Solucién de problemas 2.7 Necesidad de desarrollo
Desarrollo del equipo 2.6 Necesidad de desarrollo
Capacidad motivacional 1.5 Necesidad de desarrollo
Desarrollo de personas 2.8 Necesidad de desarrollo
Construccion de relaciones 2.6 Oportunidad de desarrollo
Tabla 7.
Participante 3
Competencias Resultados Nivel
Planificacion 35 Medianamente Desarrollada
Seguimiento 3.8 Medianamente Desarrollada
Iniciativa 3.0 Oportunidad de Desarrollo
Solucién de problemas 3.1 Oportunidad de Desarrollo
Desarrollo del equipo 2.9 Necesidad de Desarrollo
Capacidad motivacional 3.3 Medianamente Desarrollada
Desarrollo de personas 2.3 Necesidad de Desarrollo
Constru_cuon de 2.6 Oportunidad de Desarrollo
relaciones
Tabla 8.
Participante 4
Competencias Resultados Nivel
Planificacion 4.0 Medianamente
desarrollada
Seguimiento 4.0 Medianamente
desarrollada
— Medianamente
Iniciativa 3.8
desarrollada
Solucion de problemas 4.5 Desarrollada
Desarrollo del equipo 3.8 Desarrollada
Capacidad motivacional 4.5 Desarrollada
Desarrollo de personas 4.2 Desarrollada
Construccion de 4.0 Desarrollada

relaciones
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Tabla 9.

Participante 5

Competencias Resultados Nivel
Planificacion 3.3 Oportunidad de desarrollo
Seguimiento 3.4 Oportunidad de desarrollo

N Medianamente
Iniciativa 3.4
desarrollada
Solucion de problemas 3.1 Oportunidad de desarrollo
Desarrollo del equipo 3.3 Oportunidad de desarrollo
Capacidad motivacional 2.6 Oportunidad de desarrollo
Desarrollo de personas 2.9 Oportunidad de desarrollo
Constru_cuon de 2.4 Necesidad de Desarrollo
relaciones
Tabla 10.
Participante 6
Competencias Resultados Nivel
Planificacion 3.7 Medianamente
desarrollada
Seguimiento 3.1 Oportunidad de desarrollo
— Medianamente
Iniciativa 3.3
desarrollada
Solucién de problemas 3.7 Medianamente
desarrollada
. Medianamente
Desarrollo del equipo 3.4 desarrollada
Capacidad motivacional 3.1 Oportunidad de desarrollo
Desarrollo de personas 3.0 Oportunidad de desarrollo
Construccion de 2.7 Oportunidad de desarrollo

relaciones
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Tabla 11.

Participante 7

Competencias Resultados Nivel
Planificacion 4.1 Desarrollada
Seguimiento 4.0 Medianamente
desarrollada

L Medianamente

Iniciativa 3.9

desarrollada

Solucion de problemas 3.9 Medianamente
desarrollada
Desarrollo del equipo 3.9 Desarrollada

Capacidad motivacional 3.6 Medianamente
desarrollada

Desarrollo de personas 34 Medianamente
desarrollada

Construpmon de 4.0 Desarrollada

relaciones
Tabla 12.
Participante 8

Competencias Resultados Nivel
Planificacion 3.3 Oportunidad de desarrollo
Seguimiento 3.4 Oportunidad de desarrollo

. Medianamente
Iniciativa 34
desarrollada
Solucion de problemas 34 Oportunidad de desarrollo
) Medianamente
Desarrollo del equipo 3.6 desarrollada
Capacidad motivacional 3.3 Medianamente
desarrollada
Desarrollo de personas 3.8 Desarrollada
Construccion de relaciones 3.1 Oportunidad de desarrollo
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4.5 Indices AAH y APP

3,0
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5

0,0 r

== AAH APP

Figura 17. indices AAH y APP

Como se puede observar en el gréfico anterior, el indice AAH demuestra que el
participante 2 tiene el valor més alto del grupo, siento 1.3, lo que puede significar que su
percepcion sobre sus competencias es distinta a la de sus evaluadores. Mientras que el
participante 5 presenta un valor de 0.2, lo que podria significar que su percepcion sobre sus
competencias es muy cercana a la de sus evaluadores.

Segun el indice APP, el participante 2 tiene el valor méas elevado con 1.3, lo que puede
significar que existe una diferencia considerable entre su perfil y el esperado. Mientras que los
participantes 5 y 7 muestran un valor de 0.2, lo que significa que su perfil se acerca bastante al
perfil ideal o esperado.

Tomando en cuenta que el participante 2 presenta valores altos en los indices AHH y
APP, se podria determinar que es probable que no se muestre receptivo a la hora de recibir la
retroalimentacion. Mientras que los participantes 5y 7 podrian verse més abiertos a la hora al

momento de ser retroalimentados (Moreno, 2018).
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4.6 Informe de Percepcion de Retroalimentacion

Tabla 13.

Reaccién a la retroalimentacién

Lider Retroalimentado

Reaccidén a la retroalimentacion

Participante 1

El lider se encuentra de acuerdo con los resultados, presento iniciativa
en las actividades para desarrollar las competencias, a pesar de

mantener una actitud reservada durante la retroalimentacion.

Participante 2

Durante la retroalimentacién se mostro participativo, abierto a las
recomendaciones dadas; manifestd iniciativa en las actividades para

desarrollar las competencias a mejorar.

Participante 3

Durante la presentacion de los resultados el evaluado manifesto estar
80 % de acuerdo, no coincidié con la puntuacion en una de las

competencias, se mostro poco receptivo y nervioso durante la reunion.

Participante 4

Desde el inicio mostrd una actitud distante con el tema, menciond
temas relacionados a su trayectoria como lider, por lo que mostré poca

apertura colaboracion con las recomendaciones brindadas.

Participante 5

El lider mostré interés durante la retroalimentacion, abierto a las

propuestas de mejora y desarrollo de competencias.

Participante 6

En el transcurso de la retroalimentacién se mostrd interesada con la
presentacion de resultados, mostré iniciativa en las actividades de

desarrollo de competencias.

Participante 7

Durante la reunion el lider se mostro abierto a las acciones de mejora
y participativo al momento de definir las actividades para desarrollar

las competencias.

Participante 8

Sali6 de la empresa por finalizacién de proyecto, por lo que no fue

posible retroalimentarlo.
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4.6.1 Percepcién Grupal

El grupo de lideres desde el principio se mostré interesado en el programa, cumpliendo
asi la socializacion respectiva tanto con los colaboradores como con los mismos lideres.
Se realizé igualmente la heteroevaluacion a los colaboradores, y la autoevaluacion a los lideres,
logrando obtener un resultado global para realizar la correspondiente retroalimentacion.
Durante el proceso de retroalimentacion, en general los lideres se mostraron receptivos en el
momento de la informacion de los resultados obtenidos, igualmente fueron participativos al
suscribir el acta de compromiso para desarrollar las competencias a mejorar.
Finalmente, se procedié a darles las gracias por su colaboracion y apertura a todo el proceso a
través de un pequefio obsequio. Seguido de una fotografia para constancia de la realizacion de

las mencionadas entrevistas de retroalimentacion.

Conclusiones

- En esta primera seccion de las conclusiones se mencionan las limitaciones que se
presentaron en el estudio. El nivel de instruccion de gran parte de los evaluadores es
de un nivel cercano a bachillerato, por lo que la resolucion del cuestionario pudo haber
representado un reto para ellos; y a pesar de la detallada explicacion de cada uno de
los items del cuestionario, no se descarta que se pudiera haber dado un sesgo por falta
de entendimiento de los evaluadores. Asi mismo se identificO que Woden no es un
tipo de organizacién que podria tener un enfoque méas amplio respecto al desarrollo
de personas, debido a que, las tareas son catalogados como demasiado operativas. Por
lo que es muy probable que esta practica no se vuelva a replicar, a pesar de que esto
se haya recomendado. Finalmente, se pudo observar que un participante
retroalimentado justifico todas las oportunidades de mejora que se le manifesto, por
lo que se puede deducir que esta persona probablemente no tiene intencion de mejorar

su desempefio.
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En base a todo lo presenciado a través de la evaluacion 180 grados realizada a los
lideres de la empresa Woden, es posible concluir que este tipo de evaluaciones pueden
traer grandes beneficios a las empresas en las que se apliquen; ya que los evaluados
logran identificar los puntos de mejora en los que pueden trabajar para mejorar su
liderazgo y estas son capaces de desarrollar estrategias en base a la mencionadas
oportunidades de mejora con el fin de dinamizar el proceso de liderazgo que se viene
dando hasta el momento.

A través del analisis de las estrategias y objetivos de la empresa Woden, se ha podido
determinar que el modelo de liderazgo idoneo para la misma es una combinacién de
dos enfoques. Siendo el primero un enfoque hacia la relacién que tiene el lider con sus
colaboradores; y el segundo, direccionado a la estrategia orientada al desarrollo del
trabajo. Ambos direccionamientos han sido conjugados en un grupo de ocho
competencias de liderazgo: planificacion, seguimiento, iniciativa y creatividad,
solucién de problemas, desarrollo de equipo, capacidad motivacional, desarrollo de
personas y construccion de relaciones.

Tomando en cuenta el contexto de los colaboradores de la empresa Woden se
determiné que la mejor manera de socializar la metodologia y proceso de la evaluacion
180 grados, era a través de una pequefia charla presencial por areas, con soporte de
diapositivas cortas con poco texto y graficos que puedan demostrar los pasos a seguir
de manera sencilla, seguida de un espacio enfocado en la resolucion de dudas que
pudieron haber surgido a lo largo de la explicacion.

Se pudo determinar que, el nivel de competencias de liderazgo de los dirigentes de la
empresa es medianamente desarrollado, en comparacion al nivel de desarrollo ideal
de las competencias; lo que demuestra una importante oportunidad de mejora para que

los mismos puedan alcanzar un liderazgo adecuado.

68



- Esposible concluir que, a través de la retroalimentacion, los lideres fueron capaces de
identificar sus fortalezas y oportunidades de mejora, respecto a las competencias
evaluadas. A partir de donde se determinaron los planes de desarrollo individual
potencializando el compromiso y mejora de los evaluados respecto a sus habilidades
de liderazgo.

- En base a la carga factorial se puede concluir que los colaboradores de Woden
identifican un buen lider como aquel que es capaz de motivarlos a realizar su trabajo

de manera sobresaliente, a pesar de su naturaleza operativa, rutinaria y repetitiva.

Recomendaciones

- Se considera que, para obtener resultados satisfactorios a largo plazo, se requiere dar
un seguimiento muy cercano a las actividades propuestas en el plan de desarrollo
individual de cada uno de los participantes, con el fin de que se pueda evidenciar un
cambio real en el liderazgo de los dirigentes, por parte del area de recursos humanos
de la empresa.

- Se recomienda tomar en cuenta el modelo de competencias establecido para el
desarrollo de préximas estrategias y reestructuraciones que pudieran presentarse
dentro de la empresa.

- Sesugiere abrir espacios de consultas al momento de realizar las socializaciones, con
el fin de que todos los colaboradores se sientan comodos con el proceso de evaluacion
al que se va a proceder. Sin olvidar que es necesario dar acompafiamiento al momento
de aplicar la herramienta de evaluacion por dudas que puedan surgir.

- Resulta pertinente continuar con sesiones de retroalimentacion con el fin de dar
seguimiento a los compromisos que se establecieron por los lideres de la empresa en

base a los resultados obtenidos en la evaluacion.

69



- Se recomienda que el enfoque de recursos humanos sea desarrollar las competencias
de capacidad motivacional, desarrollo de personas y construccion de relaciones;
ademés de mejorar el apoyo social del lider hacia sus colaboradores y el constante

reconocimiento de los mismos cuanto este sea necesario.
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ANEXO 1: Autoevaluacion

RETROALIMENTACION SOBRE EL DESARROLLO DE COMPETENCIAS LABORALES

Nombre:

En esta secciéon usted calificard el nivel de desarrollo de las habilidades laborales de su
persona. Para calificar las competencias utilizara la siguiente escala de 5 puntos.

Nivel Significado

1 Necesita mejorar sustancialmente en esta habilidad, pues comparada con las demés, no
la tiene desarrollada. Necesita trabajarla.

2 Necesita mejorar bastante en esta competencia. Claramente no estd entre sus fortalezas.

3 Tiene la habilidad, aunque necesita mejorarla en varios aspectos.

4 Tiene desarrollada la habilidad; aunque puede mejorarla en ciertos detalles.

5 Comparada con las demas habilidades, esta es una clara fortaleza. No tiene necesidad
de mejorarla, comparada con las demés competencias.

Instrucciones

a. Lealacompetenciay su definicién detenidamente hasta comprenderla en su totalidad.
b. Usando la escala de 5 puntos, califique el nivel de desarrollo de la competencia,
escribiendo una X sobre el nivel de su eleccion.

1. Competencia clave: Planificacion
Establecer objetivos y metas para un periodo de tiempo determinado y especificar las acciones necesarias para alcanzarlos

Competencia 1: Planificacion (califique aqui)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

2. Competencia clave: Seguimiento
Monitorear el correcto desenvolvimiento de planes, programas, proyectos y actividades de las personas

Competencia 2: Seguimiento (califique aqui)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

3. Competencia clave: Iniciativa y Creatividad
Proponer actividades frecuentemente que incrementen el valor, el impacto o beneficio de las actividades del drea

Competencia 3: Iniciativa y creatividad (califique aqui)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

4. Competencia clave: Soluciéon de Problemas
Solucionar los problemas del drea de manera oportuna y efectiva, actuando sobre las causas que originan la situacion

Competencia 4: Solucion de Problemas (califique aqui)

| | |
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Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

5. Competencia clave: Desarrollo del Equipo
Formar, desarrollar y mantener un equipo de personas que trabaje de manera coordinada y solidaria

Competencia 5: Desarrollo del Equipo (califique aqui)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

6. Competencia clave: Capacidad Motivacional
Promover en el equipo de trabajo entusiasmo, energia y motivacion por las tareas

Competencia 6: Capacidad Motivacional (califique aqui)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

7. Competencia clave: Desarrollo de Personas
Realizar actividades que mejoren los conocimientos y habilidades del equipo de trabajo

Competencia 7: Desarrollo de Personas (califique aqui)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

8. Competencia clave: Construcciéon de Relaciones
Mantener relaciones amistosas y duraderas con comparieros de drea o externos al drea, para el logro de metas de trabajo

Competencia 8: Construccién de Relaciones (califique aqui)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
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ANEXO 2: Hetero evaluacién

En esta seccion usted calificara el nivel de desarrollo de las competencias de su jefe directo.
Las habilidades laborales que se evaluaran son las siguientes:

Competencias Laborales

Definiciéon

1. Planificacion

Establecer objetivos y metas para un periodo de tiempo y puntualizar las
acciones necesarias para alcanzarlos.

2. Seguimiento

Verificar o monitorear el correcto desenvolvimiento de planes, programas,
proyectos, actividades y el desempeiio de personas.

3. Iniciativa

Proponer activamente acciones innovadoras que incrementen el valor, el
impacto, la cobertura o el beneficio de las actividades del drea / unidad.

4. Solucién de problemas

Solucionar los problemas del 4rea / unidad de manera oportuna y efectiva,
actuando sobre las causas raiz.

5. Desarrollo del equipo

Formar, desarrollar y mantener un equipo de personas que trabaje de manera
coordinada y solidaria.

6. Capacidad motivacional

Suscitar en el equipo de trabajo entusiasmo, energia y motivacioén por la tarea.

7. Desarrollo de personas

Realizar acciones que mejoren los conocimientos y habilidades del equipo de
trabajo.

8. Construccion de
relaciones

Establecer y mantener relaciones amistosas y duraderas con personas o grupos
de trabajo externos al area, cruciales para el logro de metas de trabajo.

Para calificar las competencias utilizara la siguiente escala de 5 puntos

Nivel Significado
1 Necesita mejorar sustancialmente en esta habilidad, pues comparada con las demads, no la tiene
desarrollada. Necesita trabajarla.
2 Necesita mejorar bastante en esta competencia. Claramente no esta entre sus fortalezas.
3 Tiene la habilidad, aunque necesita mejorarla en varios aspectos.
4 Tiene desarrollada la habilidad; aunque puede mejorarla en ciertos detalles.
5 Es una clara fortaleza. No tiene necesidad de mejorarla, comparada con las demés competencias.
Instrucciones

a. Lea la competencia y su definicién; luego los descriptores de nivel para hacerse una idea mas
clara del significado de la competencia y sus niveles de desarrollo.

b. Usando la escala de 5 puntos, califique el nivel de desarrollo de la competencia, escribiendo
una X sobre el nivel de su eleccién.

1. Competencia clave: Planificacion

Establecer objetivos y metas para un periodo de tiempo determinado y especificar las acciones necesarias para alcanzarlos

AUSENCIA MEDIO ALTO
No planifica ni se retine con su | Planifica con su equipo las Planifica con su equipo las actividades
equipo para establecer actividades necesarias para lograr necesarias para lograr metas y objetivos.
actividades que permitan metas y objetivos. Algunos temas El plan consta por escrito. Revisa cada
lograr los objetivos del area. no son planificados o no revisa o cierto tiempo el avance de los planes y
actualiza lo planificado. hace ajustes a lo planificado.

Competencia 1: Planificacién (califique aqui)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
2. Competencia clave: Seguimiento
Monitorear el correcto desenvolvimiento de planes, programas, proyectos y actividades de las personas
AUSENCIA MEDIO ALTO
No da seguimiento a los temas Da seguimiento a la mayoria de los Da seguimiento a los temas de su area
de su responsabilidad, los olvida, | temas de su responsabilidad y hace de manera detallada y periédica,
los retrasa o los descuida. correcciones oportunas. En algunos logrando que las actividades marchen
temas le falta dar seguimiento. segtin lo planificado.
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Competencia 2: Seguimiento (califique aqui)

Nivel 1 N

ivel 2 Nivel 3

Nivel 4 Nivel 5

3. Competencia clave: Iniciativa y Creatividad
Proponer actividades frecuentemente que incrementen el valor, el impacto o beneficio de las actividades del drea

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No propone ideas ni ejecuta
actividades que aporten valor. Se
limita a hacer lo obviamente
necesario.

y préacticas. En algunos temas
pudiera mostrar maés iniciativa o
creatividad.

Propone y lleva a cabo actividades
que contribuyen a mejorar las cosas

Propone constantemente y lleva a
cabo varias iniciativas que mejoran
el valor, e impacto de las
actividades del drea. Muchas de sus
iniciativas son innovadoras.

Competencia 3: Iniciativa y creatividad (califique aqui)

Nivel 1

Nivel 2 Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

4. Competencia clave: Solucion de Problemas
Solucionar los problemas del drea de manera oportuna y efectiva, actuando sobre las causas que originan la situacion

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No soluciona los problemas, los
evita o los ignora. Deja que las
cosas empeoren.

Soluciona los problemas que le
corresponden, aunque en
ocasiones su forma de actuar no
es oportuna o sus soluciones son
poco efectivas.

Su forma de actuar es oportuna y sus
soluciones atacan al origen de los
problemas. Anticipa el aparecimiento
de problemas haciendo actividades
preventivas

Competencia 4: Solucién de Problemas (califique aqui)

Nivel 1

Nivel 2 Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

5. Competencia clave: Desarrollo del Equipo
Formar, desarrollar y mantener un equipo de personas que trabaje de manera coordinada y solidaria

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

No establece metas comunes
para el equipo. Asigna tareas sin
establecer la coordinacién que
debe existir entre los miembros.

Establece metas comunes. Por lo
general comenta al grupo temas de
interés comun. Pudiera mejorar mas
la coordinacién de tareas del equipo.

Comunica una visién clara y construye
metas comunes con el equipo. Asigna
tareas para un trabajo coordinado,
generando comunicacién y apoyo

Competencia 5: Desarrollo del Equipo (califique aqui)

Nivel 1

Nivel 2 Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

6. Competencia clave: Capacidad Motivacional
Promover en el equipo de trabajo entusiasmo, energia y motivacion por las tareas

AUSENCIA

MEDIO

ALTO

Critica a sus colaboradores, no los

retroalimenta, los ignora o expresa
opiniones negativas sobre el trabajo
que realizan, desmotivandolos. No

reconoce ni agradece el esfuerzo.

Suele reconocer el esfuerzo del
equipo. Generalmente lo anima a
mantenerse en la tarea. En ciertas
ocasiones hace o dice cosas poco
motivantes para el equipo.

Celebra los logros del equipo.
Reconoce el esfuerzo y anima de
manera constante al grupo a
mantenerse a pesar de las dificultades,
manteniendo su motivacién.

Competencia 6: Ca

acidad Motivacional (califique aqui)

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3 Nivel 4

Nivel 5
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7. Competencia clave: Desarrollo de Personas
Realizar actividades que mejoren los conocimientos y habilidades del equipo de trabajo

AUSENCIA MEDIO ALTO
Se enfoca individualmente en su Por lo general ofrece guias y Ofrece sugerencias y retroalimentaciéon
trabajo. No comparte sugerencias a su equipo para frecuente a sus colaboradores.
experiencias, aprendizajes ni realizar el trabajo de mejor Comparte aprendizajes y experiencias de
ofrece guias o sugerencias que manera. Cuando es necesario forma pertinente. Ensefia con el ejemplo.
permitan al equipo mejorar la demuestra o explica cémo hacer | Delega responsabilidad y autoridad de
tarea o sus habilidades. No delega | las cosas. A veces delega tareas | forma completa, mostrando confianza en
ni apoya a los demas. o comparte aprendizajes. las capacidades de otros.

Competencia 7: Desarrollo de Personas (califique aqui)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
8. Competencia clave: Construccion de Relaciones
Mantener relaciones amistosas y duraderas con compaiieros de drea o externos al drea, para el logro de metas de trabajo
AUSENCIA MEDIO ALTO

No ha logrado establecer relaciones Ha logrado establecer relaciones de Mantiene contactos claves de
cordiales y efectivas, con personas trabajo cordiales y efectivas con trabajo que han permitido lograr
claves de otras areas con quienes se personas de otras areas. Sin embargo, | objetivos importantes. La calidad
pudiera potenciar el trabajo del drea. | pudiera mejorar la calidad de de las relaciones es 6ptima,

Por lo que, existe poco apoyo y algunas de estas relaciones para asegurando un apoyo externo
relacién con otras areas. obtener un apoyo mas efectivo. permanente a la gestién del area.

Competencia 8: Construcciéon de Relaciones (califique aqui)

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

EFECTOS DEL LIDERAZGO

Exprese su grado de acuerdo con estas afirmaciones usando la siguiente escala. Marque una X sobre la opcion de su eleccion
5 = Total acuerdo, 4 = Acuerdo, 3 = Mediano acuerdo, 2 = En desacuerdo, 1 = Total desacuerdo

A. Confianza en el lider:
Respecto a la persona que usted esta retroalimentando:

1. Puedo solicitarle apoyo cuando lo necesito 12345
2. Puedo expresarle inquietudes o dudas para que me las clarifique 12345
3. Tengo la seguridad de que siempre es sincero/a conmigo 12345
4. Acudo con confianza las veces que sean necesarias 12345
5. Puedo compartirle aspectos intimos de mi trabajo 12345
6. Me brinda confianza todo el tiempo 12345
7. Toma en cuenta mis ideas y puntos de vista 12345
8. Comparte abiertamente sus conocimientos y experiencias 12345
9. Le doy bastante credibilidad a sus criterios y puntos de vista 12345
10. Cumple con sus promesas u ofrecimientos 12345
B. Compromiso con la tarea
1. Mijefe me ha generado mayor compromiso con mi trabajo 12345
2. El manejo de mi jefe me mantiene interesado en el trabajo que realizo 12345
3. Simijefe me lo pidiera, estaria gustoso de asumir nuevos retos y compromisosenmitrabajo | 1 2 3 4 5
4. El trato de mi jefe es un factor que me predispone a comprometerme més con mi trabajo 12345
5. Mi jefe reconoce el compromiso que tengo con la tarea 12345
6. Considero que mi jefe usa una buena estrategia para lograr que el grupo se comprometa con 12345
la tarea y la organizaciéon




C. Motivacién por la tarea

Mi jefe ...
1. Me clarifica los objetivos y metas que debo lograr 12345
2. Me anima a mantener mi nivel de esfuerzo en el trabajo 12345
3. Me motiva a persistir en el logro de mis metas a pesar de las dificultades que pueda haber 12345
4. Reconoce el esfuerzo y la dedicacién que le pongo a mi trabajo 12345
5. Muestra interés por el trabajo que hago 12345
6. Muestra entusiasmo por los objetivos y metas del adrea, manteniendo el impetu del grupo 12345
para lograr los objetivos
DESARROLLO
A. Tomando en cuenta el papel que desempeiia su jefe ;Qué le sugiere SEGUIR HACIENDO?
(tareas, proyectos, etc.)
B. Tomando en cuenta el papel que desempefia su jefe ;Qué le sugiere EMPEZAR A HACER?
(tareas, proyectos, etc.)
C. Tomando en cuenta el papel que desempeiia su ;Qué le sugiere DEJAR DE HACER? O ;qué
comportamientos o actitudes le sugiere DEJAR DE EVIDENCIAR?
EVALUACION DEL PROGRAMA DE RETROALIMENTACION
Esta seccién ya no tiene que ver con la persona que esta retroalimentando. Ahora le solicitamos de la
manera mas comedida, que evalte al actual programa de retroalimentacién.
Sirvase calificar las siguientes afirmaciones usando esta escala:
5 = total acuerdo, 4 = de acuerdo, 3 = mediano acuerdo, 2 = en desacuerdo, 1 = total desacuerdo
1. Considero que la existencia de un Programa de Retroalimentacién para lideres es muy 12345
importante.
2. Pienso que este programa deberia realizarse todos los afios con los lideres. 12345
3. Aparte de los actuales participantes del programa pienso que deberia incluirse a otros niveles. 12345
4. La metodologia del programa (como fue explicada en la socializacién), me parece éptima. 12345
5. Considero que este programa si puede ayudar a los participantes a mejorar o cambiar. 12345
6. Tengo confianza que cuando los gerentes reciban la retroalimentacién, la analizaran 12345
seriamente.
7. Pienso que este programa contribuye a consolidar la cultura de retroalimentacién y mejora 12345
que debe existir en nuestra organizacién.
8. Me siento bien por haber tenido la oportunidad de participar en este programa. 12345
9. A mi también me gustaria recibir retroalimentacién en el futuro. 12345
10. Considero que esta iniciativa le hace bien a la Organizacion. 12345
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ANEXO 3: Presentacién de Socializacion

OBJETIVOS

SOCIABILIZAR EL PROCESO A SEGUIR A LO LARGO
DEL PROGRAMA DE EVALUACION

DAR A CONOCER LA IMPORTANCIA Y PROCESO DE EVALUACION
180 GRADOS QUE SE REALIZARA

RESOLVER POSIBLES DUDAS SOBRE EL PROCESO QUE SE
IMPLEMENTARA

$QUE ES UNA
EVALUACION 180°?

TU

Esaquella en la cual una persona es i (_PARA QUE SIRVE?

evaluada por su jefe, sus pares y
eventualmente a los clientes .

L ACTIVIDAD

QUE ‘ DATO "% | Permite valorar el nivel de liderazgo
DESEMPENAS  RANDOM 7 | delos colaboradores que tienen
\“', personas a su cargo
|

-

L 1 p
¢POR QUE ES IMPORTANTE? ¢PROCESO?
= \\
Implementacién de Estimulacion a través Revision'd
sistema de de identificacion de 7 S eVIslltor; £
retroalimentacion puntos de mejora g e Spdabilizaciop resyitacos
; o (2] (3] o
Obtener suficiente Jdentificard -
cantidad de datos e““‘ icar las { . Envio de Retroalimentacion
AR necesidades de % y e - dEl S
para tomar decisiones 5 f - = g .
Vi perfeccionamiento f p g | I
estratégicas SRU [
I — 7 g E
- W TR == L = !
» | —— = o 3 s 8 F——\‘ )

T\ - Recibir

Permite mejorar en

BENEFICIOS | | ‘mpechios

retroalimentacion
en base a procesos
estructurales

iGRACIAS!

Identificacién de Determinacién de

' I~ | competencias de efectos de
e liderazgo liderazgo

L

! Il F L

Desarrollo de
fortalezas y puntos |
de mejora
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ANEXO 4: Registro de Retroalimentacion

BEGISTRO DF RETROALIMENTACION

recha. 20 ok Septiembre 2014

o —— s . . A st —-

Nombre y hoe'hdo Cédu!a (L2
GE ShuAy |1 | Cregaank)
Owaow dwwau #9328 i’OﬂﬁDQooJ g
,7J YMOET6840 Cr.[‘ _47
Qm’*l_[ql}d? (3134940066 Jam/rca
/////y (COP )% syl ”t/mo,/
Ls..__‘ Cpxu\u‘t e CANGOEAQ T2 | AL o 1 T2 o8

:_(.( 1,"/;/0

170074307 ;

ﬂ/tﬂc/l v
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Nombre:

ANEXO 5: Plan de Desarrollo Individual

Competencia

Actividades

Fecha

Evaluado
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