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RESUMEN

La presente monografia tiene como objetivo el disefio metodoldgico de un modelo
para el desarrollo de lideres basado en el liderazgo transformacional propuesto por Bass
(1985). Se planteara un enfoque contextual que aborde jefes y colaboradores de los lideres
que se impactaran. Se proponen entrevistas semiestructuradas por competencias para
recolectar informacién respecto al liderazgo ejercido de los lideres participantes, la aplicacion
de la prueba Personal Development Analysis (PDA) se realizara a los lideres participantes y
tendra como objetivo evaluar el estado actual de las competencias asociadas al liderazgo
transformacional. Partiendo de ello, se ejecutara la metodologia propuesta segun las
necesidades identificadas en el diagndstico inicial. Con esta metodologia se buscara
establecer un modelo centrado en las competencias del ser y con ello abordar las brechas que
se puedan presentar en relacion con las demandas de la organizacion y las competencias de

los lideres, ademas de buscar un impacto para la organizacion a nivel general.

Palabras clave: Liderazgo, liderazgo transformacional, desarrollo, formacion.



ABSTRACT

This monography has the aim of methodological design of a model to development of
leaders based on leadership transformational proposed by Bass (1985). Will pose a contextual
approach that board chief and collaborators of the leaders who will impact. The proposal
consists in an interviews semi-structured by competitions to gather information about
leadership practiced by the participating leaders. The application of the test PDA (Personal
Development Analysis) will be apply to the leaders and will have the goal to evaluated the
actual state of the competitions associates to transformational leadership. Starting from this,
will execute the methodological proposal according to the needs identified in the inticial
diagnosis. With this Methodology it will be establish a being competency-focus model and
whit it approach the gaps that could be present in relationship with the demands from the
organization and the competencies that leaders have, although it will searcg an impact for the

organization in a general level.

Keywords: leadership, leadership transformational, development, formation.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desde una perspectiva pragmatica, atendiendo a la realidad en muchas
organizaciones, los estilos de liderazgo y los lideres como tal no necesariamente atienden o
entienden la posicion fundamental que posibilita el éxito o el fracaso de las funciones
realizadas por los miembros de sus equipos de trabajo, por ende, se diluye la funcion de
formacion y direccionamiento de los mismos en relacion con la mision, la vision y la cultura
organizacional. Por tanto y como lo enuncia Zheltoukhova (2013) al interior de las
organizaciones se presentan diversas brechas entre el ejercicio de liderazgo las demandas
generadas a los lideres, lo que tiene repercusiones sobre el desempefio y el desarrollo de sus

funciones en sus equipos de trabajo y la implementacién de su gestion.

La evidencia empirica de la eficacia de los programas de formacion personalizados es
variable segun la disponibilidad y la calidad de las métricas utilizadas. EIl primer dato
Ilamativo es que el 72% de las organizaciones afirman contar con un déficit de gestion y
habilidades de liderazgo, aunque el 66% de ellas ofrecen formacion a los directivos, tal como
lo revela la encuesta del Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD)
(Zheltoukhova, 2013), Adicional a ello, se expone que los mandos menos experimentados
tienen mayores problemas para aplicar la gestion de personas y las habilidades de delegacién,
mientras que aquellos con mas experiencia tienen problemas con la gestion del conflicto y las
conversaciones comprometidas. Las teorias modernas sobre liderazgo apuntan que tal vez las
organizaciones buscan lideres en los lugares equivocados: “El liderazgo no es solo una

caracteristica de la alta direccion ni de los ejecutivos. Hay que buscarlo también en los



mandos intermedios, supervisores e incluso entre empleados técnicos o administrativos que

asumen en ocasiones la responsabilidad de liderar” (Zheltoukhova, 2013).

Este autor detectd a su vez dos brechas importantes. Primero entre como los
empleados prefieren ser dirigidos y lo que es factible dentro de la estrategia de la
organizacion y, entre las teorias de gestion y liderazgo que se estudian dentro del aula y la
practica que exige hacer frente a situaciones dificiles en la vida real. Este informe tiene la
intencidn de abrir un debate sobre las barreras que impiden a las organizaciones acercarse al
deseado estado de un liderazgo efectivo, indagando sobre como cerrar la brecha entre la
simple comprension de lo que es el liderazgo y su puesta en practica, entre el “saber” y el

"hacer".

A lo anterior se le suma el alcance que tiene el ejercicio del liderazgo al interior de las
organizaciones, pues como lo plantean Peiro y Rodriguez (2008) citando a Britt y Castro

(2004):

“El liderazgo es un concepto importante para comprender la conducta laboral y
organizacional. Este concepto, principalmente cuando se considera como liderazgo formal,
se ha ligado, a menudo, al de direccién y a la linea jerarquica en las organizaciones. Los
directivos, especialmente si desempefian una funcion de liderazgo, juegan un papel central
en las organizaciones y pueden influir tanto en las conductas y salud de las organizaciones

como en las de los seguidores” (Peiro y Rodriguez, 2008, P. 72)
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En este mismo articulo los autores exponen que las practicas y conductas de liderazgo
también pueden influir sobre otros estresores que, a su vez, pueden afectar al bienestar y la

tension de los empleados.

“Las conductas del lider también juegan un papel modulador en muchas relaciones
entre los estresores y la tension (strain) y falta de bienestar de los empleados. De hecho, las
conductas positivas de los lideres, a menudo, tienen un efecto amortiguador sobre estas
relaciones. Este efecto amortiguador se ha investigado ampliamente con respecto al apoyo
social del lider y hay una amplia evidencia que muestra el papel jugado por los diferentes
tipos de apoyo (material, informativo, emocional, etc.) Como estrategia para afrontar el

estrés”. (Peiro y Rodriguez, 2008, P. 73)

En la misma linea, Contreras, Barbosa, Juarez, Uribe &, Mejia (2009) exponen como
el liderazgo no se encuentra relacionado s6lo con la productividad como se hacia pensar en
un inicio, sino que tiene también repercusiones directas en el bienestar, motivacion, trabajo

en equipo, y en otra serie de dimensiones del clima y la cultura organizacional.

Debido a la incidencia y el impacto que presenta el liderazgo en diversas esferas de la
organizacional, tal como se evidenci6 anteriormente, en las organizaciones se han
implementado planes de desarrollo de talento humano con énfasis en el liderazgo, los cuales
tienen como objetivo, tal como lo menciona Mejia y Bravo (2006) el proceso de acumulacion
de conocimiento (gestion de conocimientos y aprendizaje organizacional) y los aspectos
relacionados con la productividad y competitividad de las organizaciones. Estos programas

como ya se menciono, se presentan en la gran mayoria de las organizaciones, pero, realizando
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la comparacion de las cifras presentadas por Zheltoukhova (2013), queda en evidencia, que
las brechas que este mismo autor plantea, ain no se han logrado abordar en su totalidad al
interior de las organizaciones. La fundacion factor Huma en su texto “Lideres de verdad:
cerrando la brecha entre el “saber” y el “hacer” (2014), sefiala que las organizaciones
presentan brechas significativas en lo que respecta al liderazgo y el desarrollo de lideres,
puesto que no han reconocido el tipo de liderazgo que puede ser aplicado a su organizacion,
partiendo de la comprensidn de sus propias necesidades, adicional a esto, la falta de
continuidad en los programas que busquen la creacion de lideres y el apoyo a los mismos, se
evidencia como otro factor que tiene incidencia en los programas de desarrollo

implementados por las organizaciones.

Cuesta (2016) habla de la importancia de la gestion del talento humano en las
organizaciones y como éstas han cambiado a un ritmo acelerado, que en ocasiones no logra
atender de manera oportuna todas las necesidades de las personas que hacen parte de la
organizacion. Esto, segun este autor, ha generado diferencias significativas entre las
demandas de las organizaciones y las motivaciones de los empleados, por lo que los
programas que buscan el desarrollo del talento humano, se han encontrado con dos frentes
que tiene expectativas y motivaciones diferentes, lo que ha debilitado los programas de

desarrollo, tanto desde lo metodolégico, como desde lo participativo.

Adicional a esto, las diversas implicaciones que tiene el liderazgo, tanto en la cultura
organizacional (Contreras & Mejia, 2009; Conger, et al., 2000; Siwatch, 2004; Stringer,

2002) como en el clima organizacional (Contreras y Uribe, 2010; Contreras y Mejia, 2009
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Carr, Schmidt, Ford & DeShon, 2003), lo presenta como una competencia clave para abordar

en los programas de desarrollo de talento humano.

El liderazgo es a su vez un concepto complejo a nivel teérico, metodoldgico y
practico, por lo que han surgido diversas propuestas frente al mismo, sin embargo, para el
presente trabajo se usara el liderazgo transformacional como modelo tedrico para disefiar una
metodologia de desarrollo de liderazgo. Buscando con esta metodologia ademas, abordar las
problematicas mencionadas anteriormente, relacionados con la continuidad de los programas
de desarrollo en liderazgo, el cierre de brechas entre las expectativas de las organizaciones y
las realidades de los lideres, para ello, se buscaria entonces integrar no sélo los procesos de
desarrollo relacionados con el liderazgo, sino también, lo procesos organizacionales
relacionados con los perfiles de cargos y las evaluaciones de desempefio que tienen impacto

en el desarrollo del liderazgo y en la continuidad de los programas.

Mogollon y Abaunza (2010) dicen que un lider transformacional no centra su atencién
solamente en la maximizacion del desempefio del individuo, sino que se enfoca en la
responsabilidad del integrante del grupo por su propio desarrollo personal, como resultado
trae un aumento en el desempefio del cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Por
tanto, dicha metodologia tendria como centro el desarrollo del talento humano de la

organizacion.

Por lo anterior, este trabajo tendra como objetivo desarrollar la metodologia de un
modelo de desarrollo basado en el liderazgo transformacional. Dicho modelo partira de

estudios contextuales, pasando luego por la evaluacion a los lideres y la posterior ejecucién
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del modelo de desarrollo en liderazgo, respondiendo a la pregunta de investigacion
fundamental ¢ Qué caracteristicas tendria una metodologia para el desarrollo de lideres basado

en el liderazgo transformacional?

2. JUSTIFICACION

Como se menciono anteriormente los programas de desarrollo de talento humano han
tenido como foco potencializar habilidades y competencias relacionadas con el liderazgo y la
gestion de equipos de trabajo (Zheltoukhova, 2013). Esta necesidad se da no solamente por
las cifras de organizaciones con falencias en estas areas, sino, también, como se vera a
continuacion, por la relacién directa del factor liderazgo, con el clima y la cultura de las
organizaciones. Al tener como foco la relacion existente entre estas variables, se lograria
elaborar un modelo de desarrollo de liderazgo, que parta de las necesidades de los individuos
que asumen el rol de lideres en la organizacion y que logre integrarse a las variables
organizacionales, lo que posibilitaria disminuir las brechas relacionadas con la falta de
formacion de los lideres, la falta de comprension y de conocimiento del contexto de los
lideres y las demandas de parte de la organizacion que no atienden a las particularidades del

liderazgo de sus lideres.

Cuadra y Veloso (2009) expresan respecto a la relacion existente entre el liderazgo y
el clima organizacional, que los cimientos de un buen clima laboral estan relacionados con
los estilos y la calidad directiva; estos aspectos también pueden influir sobre la creatividad y
la productividad en la organizacion, expresan ademas, que lo que realmente afecta el grado de

satisfaccion es la interpretacion que hace el sujeto de las circunstancias de su ambiente de
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trabajo, interpretacion en la que tienen injerencia tanto los factores personales como los del

entorno, entre ellos la calidad del liderazgo.

Ademas de esto, los diversos estilos de liderazgos existentes en una organizacion
tienen impacto directo sobre el bienestar y la salud integral de los subordinados, por tanto,
como lo expresa Contreras & Mejia (2009) el liderazgo no se puede asociar sélo con la
productividad, sino que debe tener relacion también con la calidad de vida del trabajador y la

satisfaccion laboral del mismo (variables del clima organizacional).

Kleiman (2004) citado por estos mismos autores, expresa gue el estilo de liderazgo
logra tener repercusiones sobre la salud del empleado y su estado emocional, aunque a su
vez, puede guardar relacién con las actitudes y comportamientos que el trabajador asuma
frente a la organizacién, aunque el mismo no se presenta como un algo unidireccional, sino,
bidireccional, donde los colaboradores acepten el liderazgo ejercido y el cumplimiento de los

objetivos.

Asi mismo, Contreras & Mejia (2009) hacen mencidn a diversas investigaciones y
estudios asociados a la relacion entre la cultura y el clima organizacional, el liderazgo y la
percepcion de bienestar laboral (Conger, et al., 2000; Siwatch, 2004; Stringer, 2002). En
dichos estudios se ha encontrado que los estilos de direccidn con altos niveles de exigencia y
coercion afectan de manera importante la percepcién del clima organizacional (Bloch &
Whiteley, 2003; Goleman, 2000). De igual manera, los estilos que fomentan roles confusos y
que no facilitan la autonomia para la toma de decisiones, afectan la salud del trabajador, la

percepcion de bienestar y pueden asociarse con el ausentismo laboral (Niedhammer, Bugel,
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Goldberg, Leclerc, & Gueguen, 1998). Aquellos que se perciben hostiles o poco atentos,
generan estrés en los empleados (Wilkinson & Wagner, 1993). Por otra parte, los lideres que
se preocupan por el bienestar de los empleados y buscan favorecer la productividad y el

desempefio, facilitan el clima laboral (Palomino y Pefia, 2016).

Carr, Schmidt, Ford & DeShon, (2003) citado por Contreras & Mejia (2009)
realizaron un metaanalisis frente al clima laboral y su relacion con la busqueda de bienestar a
través del liderazgo, encontrando que, el impacto que se genera sobre las creencias, los
estados emocionales y las conductas de los trabajadores, es importante, porque favorecen

tanto la calidad de su desempefio, como su nivel de compromiso y su bienestar psicolégico.

Las anteriores investigaciones, comparadas con las cifras presentadas por
Zheltoukhova (2013), ponen en evidencia la necesidad de continuar haciendo esfuerzos, cada
vez de mayor impacto, en relacion a los planes de desarrollo del liderazgo que minimicen las
brechas existentes entre las expectativas y demandas de la organizacion frente a los lideres y

que fortalezcan las competencias de los mismos.

Entre estos modelos se destaca el de liderazgo transformacional, concepto que se
desarrollara en el marco tedrico de esta monografia. Frete a este modelo Mogollon y Abaunza
(2010) plantean que el objetivo principal no es solo el lider en si, sino, la gestion y el
acompafiamiento que éste brinda a los procesos de empoderamiento de su equipo de trabajo.
Aunque, cabe aclarar que la intervencion se realizara solo con lideres, buscando influir en sus
comportamientos, emociones y cogniciones, brindando, ademas, herramientas técnicas y

practicas orientadas desde el liderazgo transformacional y que les permita replicar este
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modelo al interior de sus equipos de trabajo. Con el abordaje de la personalidad (cogniciones,
emociones y comportamientos) se buscara abordar de manera holistica al sujeto, atendiendo
no solo a las demandas formativas de la organizacion, sino también, a sus necesidades

particulares, logrando con ello impactar diversas esferas de la vida.

En este sentido, es el objetivo de este trabajo es disefiar la metodologia para un
modelo de desarrollo de lideres basada en el liderazgo transformacional. Un modelo que
comprende las etapas de diagndstico, intervencion y seguimiento del plan de desarrollo.
Buscando con esto tener repercusiones a todos los niveles jerarquicos de la organizacion,

logrando, ademas, el abordaje de las brechas mencionadas anteriormente.
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3. MARCO TEORICO

Desde los inicios de la humanidad, y desde que el hombre se constituy6 con un ser
gregario, el trabajo ha estado presente. Como objeto de estudio ha arrojado gran cantidad de
informacion respecto a la organizacion de las comunidades humanas, lo que ha permitido
comprender la historia de la humanidad por medio de las divisiones del trabajo. Pero tal como
indica Chiavenato (2002, p. 155-156) fue en el siglo XXy con la Revolucion industrial
cuando surge el concepto actual de trabajo y consigo, los grandes cambios al interior de las

organizaciones y el comportamiento humano en las mismas.

Uno de los principales tedricos que inicio el estudio del papel del ser humano al
interior de las organizaciones fue Frederick Taylor, quien en 1911 public6 su obra “Principios
de la administracion cientifica”. Enunciando alli no solo el objeto de la administracion como
disciplina, entendido este como la aseguracion de la maxima prosperidad para el patron, junto
con la méaxima prosperidad para cada uno de los empleados, sino, ubicando también al ser
humano como medio para la consecucion de dicho objeto. Taylor (1911) plantea que el
objetivo principal del empleado es asegurar la “méaxima prosperidad”, siendo esta entendida,
no sélo como el aumento elevado de las ganancias, sino, que desde la perspectiva del
empleado se buscaria ademas que este llegue a su nivel maximo de eficiencia, por lo que
deberia hacer la calidad mas elevada de su trabajo para el que lo hace apto su capacidad

natural.
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El pensamiento de Taylor logra un impacto significativo en la forma de concebir el
trabajo y las organizaciones, partiendo de un modelo cientificista basado en la eficiencia.
Siguiendo la linea de este pensamiento cientifico esta Henry Fayol, Ingeniero Francés, que en
1916 publicé su obra “Administracion Industrial General Prevision. Organizacion, Direccion,
Coordinacion, Control”. Para este autor los niveles jerarquicos al interior de las
organizaciones y los procesos administrativos o gerenciales son la actividad central del ser

humano en las organizaciones. (Carro y Cal6; 2012)

Fayol aporta ademas una de las primeras definiciones respecto al concepto de

administracion, destacando los siguientes componentes (Carro y Cal6; 2012):

1. Prever y planear (en francés, Prévoyance): “Examinando el futuro y disefiando un

plan de accion”
2. Organizar: “Construir una estructura de mando, material y humano”
3. Dirigir: “Mantener al personal en actividad”
4. Coordinar: “Enlazar, unificar y armonizar toda actividad y esfuerzo”

5. Controlar: “Ver que todo ocurra conforme a las reglas establecidas y a las 6rdenes

expresadas”
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Para este autor el rol asumido por los gerentes de las organizaciones y las decisiones
tomadas por el mismo, son los determinantes esenciales para el triunfo o el fracaso de un

negocio.

Sin embargo, debido a su excesiva rigidez, linealidad en el modelo y omision de
aspectos humanos de la organizacion, las teorias clésicas o cientificas de la administracion
fueron perdiendo vigencia, aunque, ain siguen presentando influencia en algunos aspectos tal

como lo menciona Aguero (2007).

Para dar respuesta a muchos vacios que dejaba el pensamiento cientificista en las
Organizaciones, surgen los modelos Humanistas, teniendo como principal precursor a Elton
Mayo Yy su teoria de las relaciones humanas. Como causas principales del surgimiento de esta

teoria se presentan (Ramos y Triana, 2007)

1. Necesidad de humanizar y democratizar la administracién, liberandola de los

conceptos rigidos y mecanicistas de la teoria clasica.

2. El desarrollo de las llamadas ciencias humanas, en especial la Psicologia y la
Sociologia y su creciente influencia intelectual sobre su aplicacion a la organizacion

industrial de la época.

3. Las ideas de la Filosofia Pragmatica de John Dewey y de la Psicologia Dinamica de

Kurt Lewin, fueron esenciales para la contribucién humanista en la administracion.

4. Las conclusiones del experimento de Hawthorne, llevado a cabo entre 1927 y 1932
bajo la coordinacién de Elton Mayo, considerado el fundador de la Escuela de Relaciones

Humanas.
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Este modelo tedrico tal como lo sefialan (Ramos y Triana. 2007) se introducen
conceptos como motivacion, liderazgo, comunicacion, organizacién informal y dinamica de
grupo, para el estudio de las organizaciones y principalmente de los seres humanos al interior
de las mismas, involucrando por primera vez al ser humano como elemento primordial en las
organizaciones. Sin embargo, dicho enfoque recibio duras criticas, entre las principales estan

las sefialadas por Ramos y Triana (2007):

° Validez cientifica

° Miopia de los enfoques

° Preocupacion excesiva por la felicidad

° Sentido de la participacion mal entendido
° Vision corta de la decision de grupo

° Generacion de conflictos

° Oposicion al individualismo

Dichos pensamientos y posturas tedricas son reflejo a su vez de momentos histéricos
y las crisis que se presentan en los mismos. La complejidad y multiplicidad de las
organizaciones producto del desarrollo industrial, han traido consigo la necesidad de
continuar con dichos avances tedricos. Uno de los principales conceptos que se han estudiado

a partir de estos cambios, ha sido el liderazgo y la diferenciacion de éste, frente al rol de jefe.

Al respecto Dominguez Zarate (SF), investigador del Instituto de investigaciones y
estudios superiores de las ciencias administrativas (IIESCA), plantea que en las décadas
anteriores los términos liderazgo, administracion o gerencia se consideraban como sinénimos.

Sin embargo, tal como lo plantea este autor, la gerencia esta relacionada con las necesidades
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a corto plazo de la organizacion y a los desafios operativos cotidianos, la administracion, se
encuentra relacionada con la gerencia, y se asocia ademas con el ejercicio de la autoridad,
entendida ésta como el poder encomendado para realizar un servicio. Con el concepto de
administracion se ligaba ademas el liderazgo en cuestiones empresariales, sin embargo,
ambos conceptos, a pesar de la relacion que guardan no son lo mismo, puesto que “el
liderazgo es como un contrato social entre el lider y sus seguidores; el lider posee voluntad y
capacidad para ejercer poder sobre los actos de sus seguidores, y estos lo aceptan libremente.
Por otro lado, el poder de gestion se debe, principalmente, al cargo o a la posesion y para

ejercerse no requiere consentimiento de los subordinados” (Dominguez, SF).

Lo anterior enuncia la relacion existente entre el rol de jefe y el ejercicio de poder,
dejando de lado otras variables relevantes que también se asocian con el liderazgo; Alarcén
(2013) dice que “El mando y la autoridad deben ser reemplazados por todas las bondades del
liderazgo, creando en cada miembro de la organizacion un lider Unico, que al unirlos da como
resultado equipos de trabajo exitosos”. Adicional a esto, Kesner (2004) dice que “Un lider no
puede ser un lider efectivo hasta que aplique lo que sabe, hasta que actle y haga lo que debe.
Asi como con las habilidades, el lider adquirira mas acciones de liderazgo a medida que
ocupe diferentes posiciones, las acciones son la esencia del liderazgo”, por lo que el ejercicio
de éste no se atafie s6lo a un rol administrativo o formal al interior de las organizaciones,
sino, que se abre la posibilidad para que se ejerza de manera formal o informal y en diferentes

escalas jerarquicas de la organizacion.

Otro concepto que surge en el estudio de las organizaciones y que permite la

comprension de la mismay la influencia de liderazgo, es el término de cultura



22

organizacional, las nociones y conceptualizaciones sobre este concepto de cultura
organizacional y el interés en su investigacion surgen a finales de los afios 50°s con los
trabajos de Harrison y Myers (1959), Farmer y Richman (1965) y Haire, Ghiselli y Porter

(1966).

Triadis (1972) habla de la cultura como el modo caracteristico en que un grupo
percibe la parte que el hombre elabora de su entorno (Séanchez, J. 2006, p. 378), dentro de la
conceptualizacion de Triadis (1972) el modelo tiene en cuenta antecedentes remotos,
antecedentes proximos, procesos psicoldgicos basicos, cultura subjetiva (interacciones,
normas, tareas) y consecuencias (patrones conductuales). En este mismo afio Geertz propone
un enfoque interpretativo de la cultura organizacional, éste “considera las organizaciones
como construcciones sociales, simbdlicamente constituidas y reproducidas a través de la

interaccion social” (Sanchez, J. 2006, p. 385).

En 1980 Hofstede define la cultura organizacional como “el programa colectivo de la
mente que distingue a los miembros de un grupo humano de los miembros de otro grupo”
(Sanchez, J. 2006, p. 378). Plantea entonces aspectos fundamentales sobre la identidad y

separacion de los grupos interna y externamente.

Shein (1983) es reconocido como uno de los autores mas influyentes en relacion al
desarrollo y conceptualizacion de la cultura organizacional, citado por Cujar (2009) la define
“el patron de supuestos basicos que un determinado grupo ha inventado, descubierto o
desarrollado en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de
integracion interna, y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas

validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta



23

de percibir, pensar y sentir en relacion con estos problemas” (Cujar, A. 2009, p.351).

Ademas, introduce en su modelo tres niveles de cultura;

“El nivel 1: Producciones...esta dado por su entorno fisico y social. En este nivel cabe
observar el espacio fisico, la capacidad tecnoldgica del grupo, su lenguaje escrito y hablado y

la conducta expresa de sus miembros.

El nivel 2: Valores, que reflejan en ultima instancia la manera en que deben
relacionarse los individuos, ejercer el poder y pueden ser validados si se comprueba que

reducen la incertidumbre y la ansiedad.

El nivel 3: presunciones subyacentes basicas, permite la solucion a un problema

cuando esta se ha dado repetidamente y queda a la larga asentada...” (Schein, 1988, pp. 30-

32).

En ese orden de ideas Shein (1985) propone como base de la cultura organizacional
aspectos cognitivos, ya que los supuestos generados por los sujetos dentro de una realidad
cultural en un momento determinado influyen en la percepcién, pensamiento, acciéon y
sentimientos de los mismos. Shein (1985) reconoce en este punto que los seres humanos que
conforman las organizaciones son los artifices de las dinamicas sociales y culturales que

regulan y determinan muchos de los comportamientos dentro de estas.

Tavares (1993) citado por Sanchez (2009) plantea que “Una empresa o una organizacion,
no nace siendo una cultura, ella se transforma a lo largo del tiempo en una cultura, siendo

esta transformacion procesal”.
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° Crear distinciones entre una organizacion y las demas.
° Transmitir un sentido de identidad a los miembros de la organizacion.
° Facilitar la generacion de un compromiso con algo mas grande, que el

interés personal del individuo.

° Incrementar la estabilidad del sistema social.

° Proporcionar los estandares sobre los que deben decir y hacer los
empleados.

° Servir como mecanismo de control y sensatez que guia y moldea las

actitudes y el comportamiento de los empleados.

Cameron y Quinn (1999), desarrollan un modelo de cultura organizacional en el cual

prestan mayor atencién a 6 elementos configurativos de la cultura y por medio de los cuales

se logra el estudio y la comprension de la misma. Estos elementos configurativos son: 1)

cdmo se concibe la empresa, 2) las personas y sus patrones de comportamiento, 3) la gerencia

y sus pautas de actuacion, 4) el estilo de direccién, 5) los valores compartidos y 6) el éxito
empresarial. Del estudio de estos elementos se lograria entonces, como lo sefialan estos

autores 4 tipos de culturas que serian:

Cultura Clan: La empresa se concibe como una gran familia, donde sus miembros

comparten interactivamente creencias y valores. El gerente se convierte en referente



25

inexcusable del comportamiento de la empresa, asumiendo el papel de tutor, consejero y
hasta casi padre de todos y cada uno de sus componentes, no ya solo desde un punto de vista
emocional, sino, ademas, en tareas directivas. El estilo de direccion que se desarrolla basa su
estrategia en el consenso y participacion, en una apuesta decidida por el trabajo en equipo,
algo que dificilmente podria conseguirse sin contar con buenas dosis de compromiso lealtad y
confianza entre sus integrantes. Estas cuestiones unidas a una confianza sin limites que les
hace corresponsables de la responsabilidad encomendada, junto a una mentalidad abierta,
plural y participativa, se convierte en piedra de toque de esta forma de entender la cultura
familiar. Es por todo ello que el éxito se cimienta en el desarrollo de las personas, el trabajo

en equipo junto a un compromiso trabajado en el dia a dia” (Ortiz y Olaz, SF).

Cultura Adhocratica: “La empresa no podria entenderse sin un sentido proactivo hacia
el entorno en el que se encuentra, donde el dinamismo, y la rapidez de reaccién a los retos del
entorno da cuerpo al caracter emprendedor de sus miembros. Inevitablemente y junto a estos
factores, la capacidad para asumir riesgos es una cuestion inherente a sus particulares formas
de actuacion, cuya expresion mas clara se manifiesta en la gerencia. El estilo de direccion
queda caracterizado por la permanente convivencia del riesgo en la toma de decisiones, la
creatividad, innovacién y un amplio margen de maniobra en sus acciones. En esta linea de
actuacion, los valores compartidos con el resto de los miembros son el compromiso con la
innovacion y el cambio continuo desde una dimensién proyectiva. Estratégicamente el
dinamismo y la aceptacién del cambio como mecanismo de supervivencia confiere sefias de

identidad a la forma en que actta la organizacion” (Ortiz y Olaz, SF).
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Cultura Jerarquica: “Como su propio nombre sugiere, la cultura de empresa se
encuentra extraordinariamente normalizada en cuanto a funciones, responsabilidades,
procesos, procedimientos, tareas y actividades, remarcando de algun modo su caracter
burocrético. El equipo gestor se constituye como elemento vertebrador de la estructura,
coordinando, organizando y apostando por la eficiencia. El estilo directivo se caracteriza por
una atenta orientacion a la seguridad en el empleo, la permanencia en el puesto de trabajo y
por la reduccidén de incertidumbres como base para el buen funcionamiento de la
organizacion. Los valores que se comparten con el resto de la organizacion se fundamentan
en el respeto y acatamiento de las normas que funcionalizan organicamente a la empresa.
Otro rasgo caracteristico de esta cultura es el anhelo por la continuidad de sus miembros a
través de la permanencia y estabilidad de los mismos, para lo que el control y seguimiento,
siempre desde la perspectiva de la eficiencia, son elementos insobornables” (Ortiz y Olaz,

SF).

Cultura de Mercado: La empresa es ante todo una entidad orientada a la consecucion
de resultados. La propia cultura de la organizacién promueve y empuja a que los perfiles de
sus miembros sean competitivos (incluso internamente) y, por consiguiente, enfocados a la
obtencion de resultados en tiempo y forma. En clara consonancia con este escenario, el estilo
directivo promueve la agresividad de sus componentes como resorte para alcanzar objetivos

ambiciosos. (Ortiz y Olaz, SF).

El estudio y evolucion del concepto de cultura organizacional ha permitido
desarrollar programas al interior de las organizaciones que tienen como objeto el ser humano

y su relacién con el trabajo.
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Para continuar, se realizard un acercamiento al concepto de “talento humano” en las
organizaciones, como lo indican Mejia y Bravo (2006) se puede partir de la definicién simple
de "talento™ que se encuentra en los diccionarios como: "inteligencia, capacidad intelectual de
una persona. Aptitud o capacidad para el ejercicio de una ocupacién™ o "dotes intelectuales
que dan valor a un individuo". Estos autores indican, ademas, que el conjunto de estos

valores se conoce como el capital humano en una organizacion.

Los planes de desarrollo de talento humano se definen como un proceso de
acumulacién de conocimientos (gestion de conocimientos y aprendizaje organizacional)
como se expresa en la nocion actual de competencia, frente a esto, Martha Alles (2005),
enuncia que los programas de desarrollo de talento humano, se deben anudar con el concepto
de competencia, centrandose no solo en la acumulacion de conocimientos, sino, también en la

modificacion de conductas.

Olaz (2016) senala que “Es Mc Clelland (1973) quien define inicialmente el término
competencia como: “aquello que realmente causa un rendimiento superior en el trabajo”,
anteponiendo su significado y dimensién al enfoque educativo para ponerlo en
correspondencia con otros elementos alternativos como el género, etnia o clase social para

medir el rendimiento laboral de la persona en el contexto organizacional” (Olaz, 2016; P. 17)

Segun Boyatzis (1982) el término competencia se define como: “Caracteristica

subyacente de la persona, que esta causalmente relacionada con un criterio de referencia de
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actuacion exitosa en el puesto de trabajo o en otra situacion”. Definicidon que se puede
comprender a partir de tres elementos claves, los cuales son: a) Caracteristica subyacente,
significa que forma parte de la personalidad y puede predecir una amplia variedad de
comportamientos tanto en el trabajo como en la vida personal; b) Causalmente relacionada
porque es la causa de algo o predice un comportamiento; ¢) Criterio de referencia de
actuacion exitosa explica que las competencias podran predecir como se realizara una
actuacion (bien — mal, mejor — peor, etc...) a partir de unos criterios estandarizados. De este
modo, las competencias pueden consistir tanto en motivos, rasgos de caracter,

comportamientos y capacidades personales (Olaz, Ortiz y Sanchez, 2011).

A la luz de estas definiciones, ha de entenderse que las competencias consistirian en
motivos, rasgos de caracter, concepto de uno mismo, actitudes o valores, conocimientos,
capacidades cognoscitivas o de conducta que pueden ser asociadas al desempefio excelente en
un puesto de trabajo. Estas competencias quedarian relacionadas causalmente con el
desempefio en el puesto de trabajo, de tal manera que los motivos, los rasgos de carécter, el
concepto de uno mismo y los conocimientos permiten predecir unas conductas concretas que

a su vez predicen el desempefio (Hooghiemstra, 1992 citado por Gil, 2007).

Alles (2007) integra el concepto de talento al concepto de competencias, dejando de
lado la vision que se tenia respecto a si se tenia 0 no un talento. Esta autora busca con las
competencias presentar la necesidad de generar planes de desarrollo y autodesarrollo que
posibilitaran el fortalecer o adquirir competencias que el empleado no tuviera en su momento.
Define entonces el desarrollo como “Las acciones tendientes a alcanzar el grado de madurez

o perfeccion deseado en funcion del puesto de trabajo que la persona ocupa en el presente o
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que se prevé que ocupara mas adelante” (Alles, 2007. P. 64). La definicion de Alles pone
entonces el desarrollo como un proceso que busca la perfectibilidad. Al interior de estos
programas se destaca lo que la autora llama el “autodesarrollo de competencias™ y se
relaciona con las acciones que el empleado realiza o desea realizar en pro de alcanzar el nivel
de madurez deseado frente a sus competencias, se habla entonces en este caso no de un
proceso pedagogico, sino de una actitud que se asume frente al desarrollo de competencias

(Alles, 2007).

Como uno de los objetivos principales en los planes de desarrollo de talento humano,
se tiene el abordaje del liderazgo y las competencias asociadas al mismo. Chiavenato (2008),
expresa que las macro tendencias del desarrollo del talento humano deberan estar centradas
en nuevas filosofias de accién, que como dice, permitan generar empresas “Alfa”, las cuales
buscan generar ambientes motivadores, de creacion e innovacion y que permiten ademas el
crecimiento continuo de las personas y la organizacion. Ademas, agrega, que estos procesos
de desarrollo deberan comenzar desde lo estructural y formal de la organizacion, para
impactar luego a los miembros participes de la misma, proponiendo entonces un modelo de
desarrollo de talento humano que logre impactar los diferentes procesos y miembros de la

organizacion.

Retomando Zheltoukhova (2013), quien como ya se indico, expresa que alrededor del
72% de las organizaciones afirman contar con un déficit de gestién y habilidades de liderazgo
y alrededor del 66% de las organizaciones ofrecen formacion a lideres. Tales cifras dan
cuenta del interés que las organizaciones han puesto en el liderazgo y en los programas de

desarrollo de talento humano como tal, aspecto que ha llevado a que dicho concepto deba
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evolucionar y responder a las demandas de los contextos y momentos histéricos. En la
actualidad se cuentan con diversos modelos de liderazgo, sin embargo, para efectos del
presente trabajo se abordara sélo el liderazgo transformacional, ya que es un modelo de

liderazgo, que integra el desarrollo del lider y el desarrollo de los equipos de trabajo.

Para anudar la propuesta de desarrollo de competencias de Alles al presente trabajo y
al liderazgo en particular, se tendra como modelo de aprendizaje el elaborado por M.
Lombardo y Robert W. Eichinger (1996). Este modelo propone que el 70% del desarrollo y
aprendizaje laboral ocurre a través de experiencias laborales concretas, tareas y resolucion de
problemas; 20% ocurre a través de feedback y observacion y trabajando con mentores o
lideres y el 10% ocurre a través de la educacion formal. Por tanto, el modelo planteado usara

esta metodologia para disefiar los respectivos planes de desarrollo.

Este modelo, mas conocido como el 70/20/10, permite brindar formacion técnica y
conceptual a los lideres, pero a su vez, busca que los mismos, pongan en practica dicha
informacidn para que pueda consolidar como conocimiento y aprendizaje. A su vez, posibilita
el aprendizaje por modelado, aspecto que se relacionaria directamente con el liderazgo
transformacional. Por ultimo, posibilitaria que se genere y se fomente el autodesarrollo de
competencias ya que al ser los lideres quienes ponen en préactica lo aprendido, se buscaria el
compromiso de los mismos para identificar sus fortalezas y competencias a madurar. Es de
aclarar, que las competencias que se buscarian desarrollar, serian las relacionadas

directamente con el modelo de liderazgo transformacional.
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El Liderazgo transformacional se ha planteado como una teoria de liderazgo en la que
Bass (1985) recoge los planteamientos realizados por las Universidades de Michigan y Ohio.
Este se basa en la forma en la cual el lider interactda con los subordinados, en dicha
interaccion se busca que el lider inspire a los subordinados a la consecucion de objetivos y a

la obtencion de recompensas intrinsecas.

En esta ocasion en particular se tomara este modelo de liderazgo transformacional,
propuesto por Bass (1985), quien se basé ademas en las ideas originales de House (1971) y
Burns (1978) sobre el liderazgo carismatico y transaccional, respectivamente. Estas teorias
conciben mayor dinamismo entre los rasgos del lider y las condiciones situacionales, por lo
que permite abarcar contextos complejos y cambiantes como los presentes actualmente en

gran parte de las organizaciones.

Dichos cambios constantes remarcan la importancia de los lideres como actores
principales dentro de una organizacién. Los logros de los objetivos organizacionales
dependen de una enorme cantidad de factores, pero Dose (1999) Meglino, Ravlin & Adkins
(1989) serialan que los valores y actitudes de los subordinados en conjunto con las
caracteristicas del lider (Chan & Drasgow, 2001), seran decisivas en el momento de alcanzar

los resultados propuestos por la organizacion.

El liderazgo transformacional aparece entonces como un estilo de liderazgo
carismatico, visionario, transformativo y flexible. En el cual se hace énfasis en la influencia
del lider sobre los seguidores o propiamente en la gestion; se busca con ello, que se ejerza el

liderazgo mediante significados compartidos (vision, cultura, compromiso, etc) con los
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demas miembros, incluyéndolos en las metas comunes y compartidas. Ademas, promueve el
compromiso colectivo hacia una renovacion regular de las metas y valores de la organizacion

e impulsa modos y procedimientos mas efectivos y eficientes para llevar a cabo los procesos.

Moncayo (2015) citando a Rubiano (2011) dice que un lider transformacional no
centra su atencion solamente en la maximizacion del desempefio del individuo, sino que se
enfoca en la responsabilidad del integrante del grupo por su propio desarrollo personal, como
resultado trae un aumento en el desempefio del cumplimiento de los objetivos de la

organizacion (Moncayo, 2015).

“Bass (1985) describe este tipo de liderazgo a partir de los efectos que produce
el lider sobre sus seguidores. Los lideres con caracteristicas transformacionales
provocan cambios en sus seguidores a partir de la concientizacion acerca de la
importancia y el valor que revisten los resultados obtenidos tras realizar las tareas
asignadas. Ademas, el lider incita a que los seguidores trasciendan sus intereses
personales en virtud de los objetivos de la organizacion. Esto genera confianza y
respeto por parte de los adeptos, que son motivados a lograr mas de aquello

originalmente esperado”. (Lupano y Castro, 2008)

Bass y Riggio (2006) plantean una amplia gama de conductas asociadas a los lideres
transformacionales. Entre ellas se destacan el carisma, la inspiracién, estimulacién intelectual
y consideracion individualizada. Adicional a ello, resaltan la importancia del intercambio y la
negociacion con los subordinados a cambio del logro de objetivos y metas organizacionales

(recompensa o contingente), monitoreando de cerca las actividades de los subordinados, con
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el fin de evitar errores o corregir falencias en el momento oportuno (direccion por

excepcion), esto implicaria una actitud activa y pasiva por parte del lider.

Los componentes del Liderazgo transformacional segun Stogill y Bass son:

1) Carisma o influencia idealizada

Es la capacidad de un lider en influir en los seguidores proporcionando un sentido de
vision y mision, inspira orgullo, respeto, busqueda de logro y confianza e incrementa el
optimismo; y esta relacionada con el liderazgo carismatico el cual puede tomar en cuenta dos

dimensiones importantes como los atributos y su conducta.

Influencia idealizada —Atributo: influyen en la conducta de los seguidores porque
posee un prestigio ganado por la forma como ejerce su liderazgo que le confiere respeto y

autoridad, permitiéndole entusiasmar y transmitir confianza

Influencia idealizada —Conducta: Influyen en la conducta de los seguidores hacia el
logro de metas y objetivos, promoviendo una profunda identificacion con sus seguidores y

estableciendo altos niveles de conducta moral y ética.

Este componente se asocia a su vez con el grado en el cual el lider asiste a las
necesidades de cada seguidor, apreciando la contribucion del mismo al equipo. El lider busca
con esto aportar a la autorrealizacion, autoestima y a las necesidades bésicas de cada

seqguidor.
2) Motivacion inspiracional

Bass y Avolio (1994) definen la motivacion inspiracional en funcion de la entrega de

significados y desafio a los seguidores, en busqueda de despertar el espiritu de equipo,
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entusiasmo y optimismo. Esto se logra a traves de la comunicacion y creacion de
expectativas, logrando que los seguidores se involucren y se comprometa con la vision
compartida de la organizacién. Con ello se busca también que el lider se convierta en una

figura a imitar, haciendo uso de la comunicacidn para dar a conocer su perspectiva.

Segun Bass (1990) existen correlaciones directas con mayor nivel de optimismo y

cooperacion de los seguidores:

° Altos niveles de efectividad

° Fuerte autoconfianza

° Determinacion

° Sentido y pasién por la mision

° Mensajes positivos de metas alcanzables.

3) Estimulacion intelectual

La estimulacion intelectual, se refiere a las habilidades del lider para entender y
resolver problemas tomando ideas que desafian los viejos paradigmas permitiendo un
replanteamiento de conceptos y formas de hacer las cosas. En general, alienta la inteligencia,
la racionalidad, la creatividad y la solucién atenta de problemas buscando la innovacion,

donde se favorece nuevos enfoques para viejos problemas.
Las caracteristicas que plantea Bass (1990) son las siguientes:
Reformulaciones

Esta permite que los subordinados salgan de su rutina y logren plantear soluciones
nuevas a problemas viejos. Para lograr esto, el lider busca que los seguidores se enfoquen en

unos aspectos particulares y omitan otros, creando una simplificacion de los eventos.



35

Inteligencia

El nivel intelectual del lider se debe acompanar de flexibilidad cognitiva, apertura al
cambio y creatividad en el pensamiento, de tal manera, que permita a los seguidores y se
permita al lider generar conductas experimentales y exploradoras, no solo de

intelectualizacion.

4) Consideracion individualizada

Por Consideracion Individualizada se entiende, que el lider trata a cada subordinado
diferencialmente, de acuerdo con sus necesidades y capacidades. El lider transformacional
individualmente considerado, actlia como entrenador o mentor de los seguidores, prestando
atencion especial a cada una de sus necesidades para su logro y desarrollo; haciendo que cada

individuo sienta una valoracion Unica. (Bass y Avolio, 1994).

Es cuando el lider valoriza al colaborador, proporcionandole asesoria, apoyo
personalizado y retroalimentacion, con la intencién de que cada individuo entienda, acceda y

optimice su labor.

Los conceptos presentados son los que guiaran el desarrollo conceptual del presente
trabajo, partiendo del uso de los mismos para el disefio de una metodologia de desarrollo de

lideres basada en el liderazgo transformacional propuesto por Bass.
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4. OBJETIVOS

4.1 Objetivo general

Disefar una metodologia para desarrollo de lideres basada en el liderazgo

transformacional

4.2 Obijetivos especificos

- Identificar el contexto organizacional de los lideres que desean impactarse

- Identificar competencias a reforzar o desarrollar en los lideres

- Definir plan de implementacion para el desarrollo de lideres basado en el modelo

de liderazgo transformacional

- Definir la metodologia para identificar el avance del plan de desarrollo en los

lideres

- Realizar seguimiento al proceso de desarrollo de lideres por medio de

evaluaciones de seguimiento y la metodologia test re-test
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5. METODOLOGIA

Para lograr el objetivo propuesto en el presente trabajo se usard un enfoque mixto.
Esta eleccion se realiza con el fin de recolectar informacion tanto cuantitativa, como
cualitativa respecto a la poblacidn objetivo. Este enfoque se toma también por las
caracteristicas de la poblacion, ya que para la medicién directa a los lideres participantes se
usaran pruebas cuantitativas que den cuenta de sus competencias, pero, en las demés
poblaciones que haran parte del proceso (colaboradores y jefes de los lideres) se usaran

herramientas cualitativas para indagar respecto a la percepcion que tienen frente al lider.

Hernandez-Sampieri (2008) habla del enfoque mixto, como un método que permite un
acercamiento tanto cualitativo, como cuantitativo al fendmeno a estudiar, lo cual permite que
se realicen un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e
implican la recoleccidn y el analisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su
integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacién
recabada (meta inferencias) y lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio

(Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2008).

Debido a las caracteristicas de la poblacién y la informacién que se busca recolectar
de ellos, se aplicaran pruebas para evaluar las competencias de los lideres y entrevistas
semiestructuradas para conocer la percepcion de los equipos de trabajo de estos y de los jefes

inmediatos de los lideres.
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La informacion recolectada sera el insumo principal para definir el plan de
intervencion que se aplicara en la organizacion, pues si bien se estableceran técnicas previas
de intervencion, se considera relevante, que éstas también respondan al contexto de los
lideres. Por tal motivo, la metodologia disefiada tendera a ser flexible y sujeta a cambios,

aunque es de aclarar que estos cambios se daran en sentido pragmatico, mas no conceptual.

La metodologia propuesta se dividira en cuatro fases que comprenden: un diagnéstico
organizacional, el diagndstico de los lideres a evaluar, el proceso de implementacién del
modelo de desarrollo basado en competencias y, por dltimo, la fase de seguimiento y
evaluacion. En la siguiente tabla se describen las actividades asociadas a cada fase y la

poblacion objetivo de éstas.

5.1 Fases del programa de desarrollo propuesto bajo la Metodologia de aprendizaje
70/20/10

FASE DESCRIPCION POBLACION
1) Diagnostico e Reuvision del e Gerencia general
organizacional direccionamiento e Departamento de
estratégico (vision, Planeacion o el
mision, principios, area responsable
filosofia, estrategia) del disefio del plan
e Evaluacion de estratégico de la
antecedentes de estudios organizacion
de clima y cultura previos
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Estudio de los programas
de formacion y desarrollo
previamente
implementados (si se han
realizado)

Revision de diagnosticos
relacionados con los
estilos de liderazgo y
competencias
organizacionales y de
lideres

Anélisis del proceso de
seleccion y disefio de
perfiles y cargos: perfiles,
evaluacion de desempefio,

competencias

Departamento de
Gestion del talento

humano.

2) Diagnostico de

lideres

Aplicacion de entrevistas
semiestructuradas
Aplicacion de la prueba

PDA

Grupo de
colaboradores de
los lideres a
evaluar. (Entrevista
semiestructurada)
Grupo de lideres a
evaluar (Entrevista

semiestructurada)
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Jefes inmediatos de
los lideres.
(Entrevista
semiestructurada
Aplicacion PDA a
lideres
participantes del
programa de
desarrollo (Lideres
participantes del

programa).

3) Implementacién
del modelo de
desarrollo por

competencias

70% Exposicion: Se buscara que
los lideres pongan en practica en
contextos reales de los
aprendizajes adquiridos en el
programa.

20% Retroalimentacion o
modelado: Se buscara que los
lideres cuenten con
acompafiamiento de sus jefes y
retroalimentacion periddica de
parte de los mismos.

10% Formacion: La formacion

estara relacionada con el

Lideres
participantes del
programa de

desarrollo.
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contenido formal y tedrico de la

formacion.

4) Seguimiento y

evaluacion

Entrevista
semiestructurada

Aplicacion re-test PDA

Equipo de trabajo
de los lideres
(entrevista
semiestructurada)
Jefes inmediatos de
los lideres
(entrevista
semiestructurada)
Lideres de procesos

(re-test).

5) Recomendaciones

finales

Posterior al seguimiento se
analizara la informacion
recolectada, esto con el
objetivo de alinear los
perfiles de seleccion y las
evaluaciones de desempefio
al contexto de liderazgo de

la organizacion

Departamento de
Gestion del talento

humano

*Acompafiamiento

individual

Durante el programa los
lideres tendran a
disposicién espacios de

asesorfa individual.

Lideres
participantes del

programa
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A continuacion, se describen con mayor detalle cada una de las fases enunciadas en la

tabla anterior con sus respectivos instrumentos.

5.1.1 Descripcion fase de diagndstico organizacional

Esta sera la fase inicial, la cual se basara principalmente en la revisién documental y analisis
del direccionamiento estratégico, revision de los estudios de clima y cultura realizados
previamente por la organizacion, revision de los programas de formacion y desarrollo
aplicados e indagacion de las mediciones previas realizadas con relacion a las competencias

de los lideres y el estudio de los perfiles de cargo.

Este diagnostico tendra como objetivo conocer los antecedentes de los programas de
desarrollo y las intervenciones que se han realizado en el marco de éstos. Ademas de conocer
el direccionamiento estratégico de la organizacion para hacer uso de éste en la metodologia

de desarrollo a implementar.

Para realizar esta revision se buscara contar con el apoyo de la direccion general de la

empresa, el area gestion del talento humano y demas areas relacionadas.

5.1.2 Diagnostico de lideres

El diagnostico se realizara como punto de partida para conocer el estado actual del

liderazgo en la organizacién, para ello, se evaluaran las competencias asociadas al liderazgo
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transformacional presentes en los lideres participantes del programa y como complemento se
realizaran entrevistas semiestructuradas basada en competencias y entrevistas
semiestructuradas, esto se realizara con los jefes inmediatos y los colaboradores

respectivamente.

La entrevista semiestructurada basada en competencias se aplicara a los jefes
inmediatos, dado que son ellos quienes pueden contar con mas informacion respecto a las
competencias de los lideres y al ser un grupo reducido se contard con mayor disponibilidad

de tiempo para ello.

Por otra parte, la entrevista semiestructurada se realizara a los colaboradores de los
lideres participantes, esto con la finalidad de conocer la percepcion que estos tienen y las

competencias que identifican en el estilo de liderazgo.

Terminadas las entrevistas, se evaluaran de manera directa a los lideres a intervenir.
Para dicho objetivo se usara la prueba PDA (Personal Development Analysis), la cual se
define como un instrumento para evaluar el estilo de comportamiento de las personas en
situacion laboral. EI Formulario PDA consiste en un listado de adjetivos para la libre
respuesta o respuesta proyectiva por parte de los evaluados. Ha sido desarrollado con base a
un extenso estudio de seleccion de “palabras nicleo” de un listado inicial de mas de 3000
palabras. Desde su primera versién, dicho formulario ha sido revisado, mejorado y se han
realizado constantes y diversos estudios para validar este instrumento con el cual actualmente

se evallan mas de 250.000 personas por afio.
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El PDA se basa en el modelo de personalidad de Marnston, La estructura del Modelo
de Personalidad de Marston se fundamenta entonces en tres proposiciones fundamentales. La
primera es que la gente percibira situaciones del entorno como favorables o desfavorables. La
segunda es que la reaccion del individuo a cualquier estimulo del ambiente seré o bien de
acercamiento o de evitacion. La tercera es que las personas tienen un determinado quantum
de energia para actuar. Usando estas tres variables bésicas Marston desarrollé6 un modelo

simple para clasificar el comportamiento humano.

Modelo de personalidad de Marston con las nuevas dimensiones de los ejes
propuestas por PDA International
Respuesta de | Percepcion del ambiente
la persona Desfavorable Favorable
Aproximacion | Eje-1 Eje-2 ]
(Proactivo) RIESGO EXTROVERSION
Eje-4
Evitacion CONFORMIDAD | Eje-3
(Reactivo) | A NORMAS PACIENCIA

Tabla tomada del manual técnico PDA, 2005. Pag. 3
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Tabla 2 — Descripcion de los Ejes PDA.

El Riesgo representa la respuesta Proactiva en un ambiente percibido
como antagénico o Desfavorable: mide el deseo de la persona por

Eje 1 alcanzar resultados. Asimismo mide el nivel de iniciativa v deseo de
RIESGO manejar situaciones y el grado en que la persona asume riesgos para lograr
resultados.

La Extroversion representa la respuesta Proactiva en un ambiente

Eje 2 percibido como Favorable: Mide el grado en que la persona desea o se
EXTROVERSION |inclina a interactuar con otras personas ¥ bajo qué conductas o
circunstancias.

La Paciencia representa la Respuesta Pasiva en un ambiente percibido
Eje 3 como Favorable. Refiere la tendencia de la persona a responder de forma
PACIENCIA paciente y pacifica ante situaciones del ambiente.

) La Conformidad a Normas representa la respuesta Pasiva en un ambiente
Eje 4 percibido como Antagénico o desfavorable. Este wvector refiere

CONFORMIDAD | bscicamente sobre cuanto requiere sujetarse / conformarse a normas ¥y
A NORMAS procedimientos.

El Agtocontrol es la tendencia a ser socialmente responsable, auto

controlado y autodisciplinado, el ser consciente de las consecuencias de

Eje 5 sus actos. Este vector habla sobre la manera en que la persona expresa su

AUTOCONTROL | conducta desde la impulsividad a la rigidez, tanto en creencia como en

acto.

El Nivel de Energia es una medida de la energia de la persona. Refleja el

NIVEL DE “guantum de energia disponible, tanto desde lo fisico como desde lo

ENERGI A mental, que le permitird o no responder efectivamente a las situaciones que

se le presentan”. Cada persona nace con un determinado nivel de energia.

Adicional a lo anterior, el PDA evalua las competencias del individuo en relacion con
el cargo que ejerce o al nivel jerarquico del mismo, las competencias se asociaron con las
dimensiones del liderazgo transformacional y seran el insumo para definir cudles actividades
se priorizaran del programa de desarrollo y en funcion de las mismas se realizaréa el

seguimiento y la posterior evaluacién sobre la efectividad del programa.
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Competencia

Descripcion

Dimensién de liderazgo
transformacional a la
cual se asocia

Flexibilidad

Es la capacidad para adaptarse y trabajar eficazmente en
variadas situaciones, con personas 0 grupos diversos.
Quien posea esta competencia serd capaz de
comprender y valorar posturas distintas o puntos de
vista encontrados, adaptando su propio enfoque a
medida que la situacion cambiante lo requiera y
promoviendo los cambios de la Organizacion o de las
responsabilidades a su cargo.

Estimulacion intelectual

Innovacion

Implica crear algo diferente o de vanguardia. Realizar
cosas nuevas que mejoren el desempefio propio y/o de
otros.

Estimulacion intelectual

Autocontrol

Es la capacidad de mantener el control y la calma ante
situaciones dificiles, para lograr objetivos personales u
organizacionales. Implica el manejar con energia y
motivacion condiciones constantes de estrés.

Transversal al modelo

Comunicacion

Capacidad para generar y transmitir informacion
asertiva, oportuna y bidireccional, adecuando el
lenguaje verbal y no verbal a las distintas audiencias,
para lograr los objetivos establecidos.

Motivacion inspiracional

Implica la intencidn de persuadir, convencer o influir en
los demas para tener a la gente de su lado o conseguir
que apoyen sus planes. Implica el deseo de producir un

Impacto e . .

Influencia determinado impacto en las personas que pueden afectar
sus planes, crear en ellos una impresion concreta o
conseguir que hagan las cosas de la manera que él
quiere. Influencia idealizada
Implica trabajar en colaboracion con otros, formar parte

Trabajo en de un grupo, trabajar juntos y tener un interés genuino

. por los deméas como opuestos a hacerlo en forma
Equipoy

Cooperacién

individual o competitiva. Es la vocacion por participar y
hacer participar a los demas en la construccion de la
vision compartida.

Influencia idealizada y
Motivacion inspiracional

Es la capacidad de interpretar y entender los
pensamientos, la conducta, los sentimientos y las

Sensibilidad .

Interpersonal preocupaciones de las personas (pares, colaboradores o
superiores) expresados de manera verbal y no verbal. Consideracién
Implica tener empatia y habilidades de observacion. individualizada
Es la capacidad de dirigir grupos o equipos de trabajo

Liderazgo hacia el logro de objetivos comunes. Implica la

habilidad de guiar a los demas.

Transversal al modelo
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Implica un esfuerzo genuino por fomentar la formacion,
involucramiento y desarrollo de los demaés, a partir de
un apropiado andlisis de sus necesidades y tomando en
Desarrollo de cuenta el contexto organizacional. No se refiere al
Personas hecho de enviar a la gente a cursos o programas de
formacion por rutina, sino a un esfuerzo sistemético por
desarrollar a los demas de acuerdo con esas
necesidades. Transversal al modelo

Es el convencimiento/seguridad de que se es capaz de
realizar un buen trabajo, cumplir con la mision
encomendada y escoger el enfoque adecuado -para el rol
Autoconfianza |y para la organizacion- a fines de superar problemas.
Esto incluye abordar nuevos y crecientes retos con una
actitud de confianza en sus propias capacidades,
decisiones o puntos de vista.

Transversal al modelo

Las competencias mencionadas son tomadas de la prueba PDA, la cual evalua la
personalidad desde el perfil natural y competencias asociadas a los ejes de personalidad
descritos en la prueba. Las competencias que se evaluaran a los lideres por medio de la
prueba PDA seréa las que respondan de manera directa a las dimensiones del liderazgo
transformacional, permitiendo con ello, la integracion del modelo de competencias y el

modelo de liderazgo mencionado.

5.2 Implementacion del modelo de desarrollo basado en competencias

La metodologia de desarrollo propuesta estara basada en el modelo de aprendizaje

70/20/10, el cual se explico en el apartado del marco tedrico de la presente monografia.

Se tendran unas actividades iniciales, las cuales seran flexibles y podran aplicarse
segun la necesidad de la organizacién y de los lideres en particular, sin embargo, en la

siguiente tabla, se presentaran la totalidad de las mismas para efectos del presente trabajo:
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PROGRAMA DE DESARROLLO BASADO EN EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
PARA LIDERES

DIMENSIO | SUBCATEG | ACTVIDAD | METODOL | Marco Modelo de Sesi
N ORIA OGIA conceptual aprendizaje on
70/20/10
Influencia Direccionami | Socializacion Direccionam | 10% 1
idealizada ento del plan de iento formacion:
estratégico direccionami estratégico, | Informacion
ento comunicacio | catedratica
estratégico de n, sobre el
la creatividad. | direccionami
organizacion ento

estratégico
70%
exposicion.
Comunicar al
equipo de
trabajo el
direccionami
ento

estratégico
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Direccionami
ento

estratégico

¢Qué le
aporté como
lider al plan
de
direccionami
ento

estratégico?

Se solicitara
a los lideres
que, de
manera
escrita e
individual,
sefialen
cuales creen
que son los
aportes que
brindan
frente al plan
de
direccionami
ento
estratégico de
la
organizacion
, luego de
esto se
formaran
subgrupos
(segun el
nimero de

participantes)

Direccionam
iento
estratégico,
trabajo en
equipo,
cohesién

grupal

10%
formacion:
Direccionami
ento
estratégico
20%
Modelado o
retroalimenta
cion:
Conocer la
perspectiva
de sus pares
frente al rol
de lideres y
respecto al
direccionami
ento
estratégico
70%
exposicion:
Lograr que el
equipo de
trabajo se
apropie del

direccionami




50

y cada grupo
debera
representar
de manera
creativa 'y
haciendo uso
de los
materiales
que se les
entregaran,
cual
considera que
es la
importancia y
participacion
como lideres
frente al
direccionami
ento
estratégico de
la
organizacion
- La actividad
anterior

deberan

ento
estratégico y
se sientan

parte de éste.
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replicarla en
su equipo de
trabajo,
buscando que
sus
colaboradore
S se sientan
parte del
direccionami
ento
estratégico de
la
organizacion

y parte activa

del mismo.
Auto Encuentro Se le auto 10%
esquemas reflexivo solicitara a esquemas formacion:
sobre los auto | cada lider (autoestima, | 20%
esquemas que realice autoconfianz | Modelado o
(autoestima, | un listado de | a, retroalimenta
autoconfianz | las autoeficacia | cion:
a, habilidadesy |y Reconocer
autoeficacia | debilidades autocontrol). | cuales son las

y

autocontrol)

que considera

presenta en

Comunicacio

n, trabajo en

estrategias

que se
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los diferentes
roles que
asume en su
vida.

Con este
autodiagnosti
CO se
realizara una
actividad
grupal,
aunque de
manera
anénima, con
la
informacion
que brinden
los lideres se
realizara un
listado de
cuales son
habilidades y
debilidades
que
predominan y

de manera

equipo,
desarrollo de

personas

generan en
los equipos
de trabajo
para abordar
las posibles
falencias que
tenga el lider
tanto en sus
roles
personales
como en el
ejercicio de

su liderazgo
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grupal,
deberan
generar
estrategias
para
potencializar
esas
habilidades y
reforzar esas
debilidades

(segln sea el

caso.
Auto ¢Qué me Sele auto 20%
esquemas hace bueno? | entregara esquemas Modelado o

ademas a (autoestima, | retroalimenta

cada lider por
escrito, seis
aspectos
positivos que
sefialaron sus
colaboradore
sy su jefe
inmediato
respecto a su

funcién de

autoconfianz
d,
autoeficacia,

autocontrol)

cién: Entrega
de los
aspectos
positivos
percibidos
por su equipo

de trabajo
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lider. Se le
indicara a
cada lider,
que una vez
identificada
las
habilidades y
debilidades,
sefiale que es
que lo que
mas resalta
de él en los
diferentes
roles y qué
considera que
podrian
resaltar los
demas que
comparten
con él en
estos
espacios. Se
les hara
énfasis,

ademas, que
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para trabajar
los
autoesquema
sy los
aspectos que
consideran
deben
reforzar
tendréan el

espacio de las

asesorias
individuales.
Influencia Percepcion de | (Como me ve | Se le Percepcion, | 70%
idealizada- mi equipo de | mi equipo de | solicitara a autoconcepto | exposicion:
Atributo trabajo trabajo? cada lider, Implica un
que de gjercicio de
manera introspeccion

descriptiva y
por escrito,
indique cémo
considera que
su equipo de

trabajo lo ve.

donde se
veran
expuestos a
reconocerse
en el marco
de la imagen

(ue cree que
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generan en el

otro.
Influencia Percepcion ¢Comoveoa | Sele Percepcion, | 20%
idealizada- frente a mi mi equipo de | solicitara a autoconcepto | retroalimenta
Conducta equipo de trabajo? cada lider, , asertividad, | cion o
trabajo que de comunicacié | modelado.
manera n persuasiva | Conocer
descriptivay |y capacidad | como sus
por escrito, de pares darian
indigue cédmo | negociacion | posibles
considera que soluciones a
s su equipo las
de trabajo y situaciones

qué considera
que estos
pueden
fortalecer,
ademas
dichos
aspectos a
mejorar se
deberan
comunicar al
equipo de

trabajo.

problema que
se exponen
70%
Exposicién.
Aplicar la
solucion
propuesta a
los
problemas

planteados
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Una vez
realizado éste
diagnostico,
de manera
anonimay
aleatoria se
distribuiran
entre los
lideres los
escritos
realizados, el
objetivo sera
que cada
lider pueda
establecer
estrategias
que impacten
de manera
positiva las
problematica
S que se
evidencian en
el equipo que
le tocod

durante la
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actividad.
Se buscara
ademas que
en los casos
que sea
pertinente y
oportuno
dicha
solucion se
pueda poner
en préactica en

el respectivo

equipo de

trabajo
Influencia Comunicacié | ;Como guio | Se les Asertividad, | 10%
idealizada- n persuasiva | al otro? indicara a los | empatia, formacion:
Conducta lideres las comunicacio | Caracteristica

caracteristica
sdela
asertividad y
tips sobre
como
diferenciar la
conducta

asertiva de la

n persuasiva

sdela
asertividad y
tips para la
identificacion
de conductas
asertivas y no
asertivas

20%
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no asertiva,
luego se les
presentara un
listado de
situaciones
en los cuales
ellos deberan
identificar si
la situacion
presentada es
asertividad o
no asertiva
(para la
construccion
de estas
situaciones se
buscara tener
en cuenta
contextos
personales,
familiares y
laborales).
Por medio
del juego de

roles, se les

Modelado o
retroalimenta
cion:
Observacion
de sus pares
y
retroalimenta
cién por
parte de los
mismos

70%
exposicion:
Tratar
persuadir al
otro frente a
la
observacion

de sus pares.
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solicitara a
los lideres,
que
participando
en parejas
puedan
generar una
conversacion
en la cual
busquen que
el otro
participante
cambie de
parecer u
opinion
frente a un
tema en
especifico
(no se usaran
temas
laborales
para este
ejercicio).
Se solicitara

a lideres
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participantes
de programa
que actlen
como
observadores
(este rol se
buscara que
lo asuman
todos de
manera
rotativa
durante la
actividad),
los
observadores
deberan
sefialar de
manera
asertiva los
aspectos
positivos y
las
oportunidade
s de mejora

que lograron
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observar
durante el
ejercicio.
Motivacion Motivacion (Quéesla Se les Motivacién | 20%
inspiracional motivacion? | solicitara a Modelado o
los lideres retroalimenta

que segln sus
experiencias
y
conocimiento
s, indiquen
qué entiende
cada uno de
ellos por
motivacion y
que sefialen
ademas por
qué
consideran
que es
importante la

motivacion

cion:
Conocer la
perspectiva
de sus pares
70%
exposicion:
Construccion
conjunta de
cdémo se
tomara el
concepto de
motivacion
para el
ejercicio de

liderazgo en
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en los seres
humanos y
ademas, que
sefialen lo
que creerian
puede ocurrir
en una
persona sin
motivaciones
0 con baja
motivacion
(no
necesariamen
te en ambitos
laborales,
esta actividad
se apoyara en
videos
asociados a la
motivacion).
Al final de la
participacion
de los lideres,
el facilitador

debera

la

organizacion.
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construir una
definicion
sobre la
motivacion
que integre
los
contenidos
expuestos por
los

participantes.

Motivacion

inspiracional

Motivacion

¢Qué me
motiva y que
creo que
motiva a mi

equipo?

De manera
individual los
lideres
deberan
responder a
estas
preguntas,
qué los
motiva a
ellos al
interior de la
organizacion
y qué
consideran

que motiva a

Motivacion,

empatia

20%
Modelado o
retroalimenta
cion:
Conocer las
respuestas
dadas por sus

comparieros
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Sus

colaboradore

Luego se

solicitara que

socialicen las
respuestas
dadas.
Motivacién Motivacién Metodologia | Se les Motivacion, | 10%
inspiracional para la indicara a los | empatia, formacion:
elaboracion lideres como | asertividad Informacion
de un plan de | se realiza un catedratica
motivacion plan de sobre el
para el motivacion direccionami
equipo de para los ento
trabajo equipos de estratégico
trabajo, 20%
indicandoles Modelado o
que a partir retroalimenta
de esta cion: Al
capacitacion socializar la

deberan
elaborar
junto con sus

colaboradore

estrategia de
motivacion
realizada se

buscara
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sun
programa de
motivacion
para sus
equipos de
trabajo y
presentar el
seguimiento
cada quince
dias durante
la sesion. Se
buscara,
ademas,
elaborar un
bosquejo del
mismo
durante esta

sesion.

dirigir dicha
estrategia
enfocandola
en aquellos
items que se
puedan llevar
a feliz
término con
el fin de
lograr que
sea un plan
de trabajo
alcanzable
que
contribuya de
manera
positiva a los
equipos de
trabajo.

70%
Exposicién:
Realizacion
de plan de

motivacion y
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aplicacion al
equipo.
Estimulacion | Resolucién ¢Cémo Se solicitara | Toma de 10%
intelectual efectiva de innovar en la | alos lideres | decisiones, formacion:
problemas solucion de que llevena | pensamiento | Formacion
problemas? lasesionun | estratégico, | en las
problemaen | innovacién metodologias

particular que
se presente
en su areay
sea
recurrente
(este
problema no
podra estar
relacionado
con
miembros del
equipo de
trabajo, s6lo
con
funciones o

proyectos).

relacionadas
con latoma
de decisiones
20%
Modelado o
retroalimenta
cion:
Conocer la
perspectiva
de sus pares
70%
exposicion.
Aplicacion
de alguna de
las

metodologias
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Se les
ensefaran
diferentes
metodologias
(Metodologia
s Desing
Thinking las
cuales se
basan en un
método para
generar ideas
innovadoras;
en particular
se usard la
metodologia
Moodboard p
ara
comunicar de
manera
efectiva 'y
creativa para
expresar las
posibles
soluciones de

las

propuestas
durante la
actividad
para
solucionar
una situacion
problema en
su contexto

laboral.
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problematica
S presentadas
en su equipo
de trabajo.
Metodologias
de analisis de
problemas y
toma de
decisiones
que les
permitan
hacer
anélisis,
seleccion de
alternativas,
plan de
trabajo,
feedback,
implementaci
ony
seguimiento)
para la
evaluacion de
problemas y

la toma de
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decisiones,
con el fin de
que generen
soluciones
novedosas y
reales frente
ala

problematica.

Luego,
haciendo uso
de alguna de
las
metodologias
propuestas,
deberan
generar una
solucién a
dicho
problemay
socializarla,
haciendo
énfasis, no
soloen la

solucién, sino
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también, en
el uso de la

herramienta

Estimulacion

intelectual-

Reformulacio

nes

Resolucion
efectiva de
problemas en

equipo

¢Como
innovar en la
solucion de
problemas
con mi
equipo de

trabajo?

Por fuera del
espacio de
formacion,
los lideres
deberéan
comunicar a
sus equipos
de trabajo
cual es la
problematica
que se
escogio
trabajar y
deberé
ensefarles la
metodologia
que se aplico
durante la

sesion cinco

Comunicacié
n persuasiva,
trabajo en
equipo, toma
de
decisiones,
pensamiento

estratégico.

70%
exposicion.
Aplicar en
contexto real
y cotidiano lo
aprendido en

la formacién

N/A




72

para la
resolucion de
problemas y
toma de
decisiones,
esto, con el
fin de que el
equipo de
trabajo se
haga
participe de
las
actividades y
se generen
estrategias

alternativas.
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Estimulacion

intelectual-

Reformulacio

nes

Resolucion
efectiva de
problemas en

equipo

¢Cémo
innovar en la
solucién de
problemas
con mi
equipo de

trabajo?

Los lideres
deberan
exponer los
resultados
obtenidos del
trabajo con

su equipo,
esto, con el
fin de generar
un
moldeamient
oenellosy
que puedan
tomar
aspectos
positivos de
la formaen la
cual sus pares
trabajaron. Se
buscara,
ademas, que
se escojan las
soluciones
que mas se

ajustan a la

Comunicacio
n persuasiva,
trabajo en
equipo, toma
de
decisiones,
pensamiento

estratégico.

20%
Modelado o
retroalimenta
cion:
Conocer la
perspectiva
de sus pares
70%
exposicion.
Aplicar en
contexto real
y cotidiano lo
aprendido en

la formacién
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solucion de la
necesidad y
que la misma

sea premiada.

Consideracio
n

invidualizada

Conociendo a

mis pares

¢Qué
diferencia a
mis
comparfieros
de

formacion?

Cada lider
debera hacer
un listado
con los
nombres de
los
comparieros
que
participan en
el programa
de liderazgo,

de ellos,

Trabajo en
equipo,
asertividad,
empatia,

introspeccion

10%
formacion:
Reflexion
20%
Modelado o
retroalimenta
cion:
Conocer la
perspectiva
de sus pares
70%

exposicion.
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debera
escribir una
caracteristica
técnica que lo
destaque, una
caracteristica
personal y
qué tipo de
lider
considera que
es (en
términos
positivos),
por dltimo
deberan
considerar
dos
necesidades o
aspectos a
mejorar que
tenga su
compariero y
establecer
minimo 2

estrategias

Aplicar en
contexto real
y cotidiano lo
aprendido en

la formacién
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que puedan
ayudarle a
fortalecer
dichos
aspectos,
luego se
entregaran
las hojas con
la
informacion
al facilitador
y éste hard un
gjercicio en
el cual los
asistentes
deberan
identificar a
quien hacen
referencia
cuando se lea
cada una de
las
caracteristica

S enunciadas.
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Se les
solicitara que
por fuera del
espacio del
programa se
aprendan los
nombres de
sus
colaboradore
Sy que se
refieran a
ellos de
manera
directa por el
nombre,
ademas que
realice un
listado de
manera
personal tal
como se
realiz6 en la
actividad del
programa,

pero teniendo
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como
poblacién a
sus
colaboradore
Sy
describiendo,
no que lider
es, sino, que
tipo de
colaborador
es (en
términos
positivos).
Se invitara
ademas a un
espacio de
reflexién en
el cual
deberan tener
en cuenta las
opiniones
que sus
comparieros
dieron acerca

de ellos,
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buscando con
ello la
sensibilizacio
n frente al
reconocimien
todesiyala
validacion de
la percepcidn
del otro en
funcion de
sus propias

necesidades

Retroaliment

acién y cierre

Retroalimenta

cion y cierre

Retroaliment

acién y cierre

Se buscara un
espacio de
esparcimient
0, en el cual
los lideres
puedan
expresarse
frente al
programa de
formacion
que se les
brindd y los

aportes

Comunicacié
n persuasiva,
trabajo en
equipo, toma
de
decisiones,
pensamiento

estratégico.

NO APLICA
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obtenidos del

mismo

5.2.1 Apoyo individual

A lo largo del programa y segun lo que se evidencia en cuanto a competencias de los
lideres durante las sesiones del programa, se derivaran acompafiamientos individuales que
busquen reforzar dichas competencias, ademas los lideres contaran con espacios de asesoria
individual al cual podréan asistir de manera voluntaria para trabajar situaciones personales,
laborales o entre otras, que comprometan no soélo su rol como lideres, sino también el ser, por

tanto, este apoyo tendra un enfogque desde la psicologia.

5.2.2 Seguimiento y evaluacion

Una vez finalizado el programa de desarrollo para los lideres, se realizardn entrevistas
a los miembros del equipo de trabajo de los lideres intervenidos y a los jefes funcionales de
los mismos, esto con el fin de identificar las areas que se lograron mejorar y los cambios que

se generaran tanto en el equipo de trabajo como en el lider.

A los lideres intervenidos se les aplicara de nuevo la prueba PDA, esto con el fin de
hacer un comparativo respecto a los resultados iniciales y poder establecer que competencias

se lograron impactar y en qué medida.
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Esto se hara aproximadamente seis meses después del inicio de la metodologia de
desarrollo, ya que la misma tiene un tiempo aproximado de cinco meses, pero se dejara que

durante un mes los lideres pongan en préctica los conocimientos obtenidos.

Adicional se buscara con la organizacion, establecer dichos planes de seguimiento en
liderazgo cada seis meses aproximadamente, esto con el fin de brindar apoyo constante a los
lideres y sus respectivos equipos de trabajo. Ademas, se buscara que los perfiles para cargos
que sean directivos/estratégicos en la organizacion se ajusten segun las brechas identificadas
en el proceso de evaluacién y formacion de los lideres, al igual que las evaluaciones
desempefio, buscando que las mismas contengan las competencias del liderazgo

transformacional y que se enfoquen tanto en aspectos técnicos como humanos.
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6. Cronograma de actividades

Cronograma de ejecucion

Semana

Actividad

Duracion

Observaciones

Sensibilizacion y
comunicacion del
programa

1 semana

Con apoyo de la organizacién se comunicara el
objetivo del programa y la metodologia a usar a los
lideres y colaboradores

1. Diagnostico
Organizacional

1 semana

Durante este periodo se realizara la revision
documental y analisis del direccionamiento
estratégico, revision de los estudios de clima y cultura
realizados previamente por la organizacion, revision
de los programas de formacion y desarrollo aplicados
e indagacion de las mediciones previas realizadas con
relacién a las competencias de los lideres y el estudio
de los perfiles de cargo.

2. Diagnostico de
lideres

1 semana

Durante este periodo se aplicaran las entrevistas
semiestructuradas a los lideres participantes del
programay a los jefes de los mismos.

Se realizard ademas la aplicacion de la prueba PDA a
los lideres participantes.

3. Fase de intervencién

10 semanas

Durante estas 10 semanas se llevara a cabo la
implementacion de la metodologia de desarrollo de
lideres basada en el liderazgo transformacional. Los

encuentros se realizardn cada 3 semanas y estaran
sujetos a las dinamicas de la organizacion, contando
con una duracién de 2 horas por encuentro.

3alal3

4. Asesoria individual

Transversal

Durante todo el proceso los participantes contaran
con espacios de asesoria individual en el cual se
buscaran reforzar temas tratados en los encuentros o
situaciones particulares que sean relevantes para el
participante.

Estas asesorias tendran un espacio de 45 minutos a 1
hora y estaran sujetas a la necesidad de los
participantes.

13

5. Seguimiento y
evaluacion

1 semana

Una vez finalizada la fase de intervencion se
evaluaran de nuevo los lideres por medio de la prueba
PDA vy estableceran comparaciones respecto a los
resultados obtenidos en la misma prueba antes del

programa de desarrollo.
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7. Recomendaciones

Para la aplicacion de la presente propuesta metodoldgica es necesario tener en cuenta

diversas variables tales como:

-El sector de empresa en el que se vaya a aplicar, ya sea de produccién, servicios,

comercial, salud u otros

- El estilo de liderazgo identificado tras la etapa de diagndstico realizada.

- Las caracteristicas socioculturales de la poblacion objetivo que integre la

organizacion

- El nivel jerarquico de los jefes participantes en el programa de formacion

- Segun las caracteristicas de cada grupo participante sera el nivel de exposicion que

se puede proponer en cada uno de los encuentros.

- Es importante hacer énfasis en el acompafiamiento individual que deberan recibir

algunos de los lideres segun lo identificado en el proceso.
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8. Conclusiones

La revision bibliogréfica de antecedentes permite vislumbrar la complejidad
de los programas de desarrollo basados en competencias y la importancia que los
mismos tienen en el crecimiento y sostenimiento de las organizaciones, el impacto
que puede generar en los procesos organizacionales y mas ain, como se analizé en el

presente trabajo, en temas claves como el liderazgo.

Conceptos como la cultura organizacional, el clima laboral, el liderazgo o la
formacion han sido trabajados por diversos autores a través de los afios, sin embargo,
hay varios retos por alcanzar aln, es necesario que dichos campos sean entendidos por
las organizaciones como parte esencial de su desarrollo y herramientas para el logro
de sus objetivos, ademas de entender el liderazgo como un eje central para el logro de
estos, por ende invertir esfuerzos para que los lideres a cargo de los diferentes
procesos cuenten con las herramientas técnicas, y competencias tanto del ser como el
hacer, necesarias para el desempefio de sus funciones y el acompafiamiento a los

diferentes equipos de trabajo.
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10.ANEXOS

Entrevista semiestructurada dirigida a lideres incluidos en programa de desarrollo

Con el fin de obtener una vision clara de la situacion actual frente al liderazgo en la
organizacion, a continuacion, se va a realizar una entrevista semiestructurada, buscando
identificar las competencias existentes, por desarrollar y potencializar, desde el liderazgo

transformacional, con las que usted cuenta.

Nombre:
Cargo:

. Describa su estilo de liderazgo. ¢Qué fortalezas y oportunidades de mejora identifica

en éste?

. ¢Como cree usted que desde su rol impacta la estrategia de la organizacion?

. ¢ Como transmite usted la estrategia de la organizacion a su equipo?, ;Como les da

participacién en la construccion de ésta?

. Describa los proyectos que mas recientemente ha liderado. Para hacer esta descripcién
refiera cuéles han sido sus principales responsabilidades, sus logros mas significativos y sus

mayores dificultades.

. Relate una situacion en la que sus colaboradores le hayan propuesto alguna nueva

idea y digame, ¢cdémo lo manejé?, ;qué fue lo que usted hizo?
. ¢Ha tenido que entrenar a un colaborador para ocupar un puesto de méas
responsabilidad? ¢Qué fue lo que usted hizo?, ;Cémo lo entreno?, ¢cuéles fueron los

resultados?

. Deme un ejemplo especifico de como usted ha entrenado a sus colaboradores



89

. ¢Alguna vez acompafid a una persona cuyo comportamiento o desempefio no
estuviese alineado con lo esperado a nivel organizacional?, ; Como lo manej6?, ;Queé

resultados obtuvo?

. ¢ Qué estrategias utiliza usted para motivar a su equipo de trabajo?, ; Como identifica

las motivaciones individuales de cada miembro de su equipo y como responde a éstas?

. Describa una situacion en la que usted tomo una decision que considere critica y que
impacto el logro de los objetivos. ¢De qué situacion se tratd? ¢Qué fue lo mas dificil de

manejar en esta situacion? ¢ Qué estrategias utiliz0? ; Qué aprendid de esta experiencia?

. Mencione una experiencia en la cual, dentro de un rol de liderazgo, usted haya tenido
en su equipo de trabajo una persona que considere fue complicada de acompafar, ¢De qué
situacion se tratd?, ¢Por qué lo considera dificil?, ¢ Cual fue su responsabilidad directa en ésta
situacion?, ¢Qué fue lo mas retador de manejar?, ;Qué informacién debid tener en cuenta

para manejar la situacion?, ; Qué aprendid de esta experiencia?, ¢ Cual fue el resultado?

. Describa una experiencia en la cual, dentro de un rol de liderazgo, usted no haya
cumplido con un objetivo trazado. ¢Cudl fue su responsabilidad directa en ésta situacion?,
¢Qué fue lo mas dificil de manejar?, ;Qué pudo haber hecho distinto?, ;Qué aprendié de esta

experiencia?

. Describa cémo participan sus colaboradores en la toma de decisiones o solucion de
situaciones retadoras que se puedan presentar en la cotidianidad laboral. ; Suelen participar en

este tipo de situaciones? ¢CAmo es esta participacion?

. ¢Qué tanta influencia cree usted que tiene en su equipo de trabajo?, Describa una

situacion especifica que logre evidenciarlo.
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Entrevista semiestructurada dirigida a los jefes de los lideres incluidos en el

programa de desarrollo

Con el fin de obtener una vision clara de la situacion actual frente al liderazgo en la
organizacion, a continuacién, vamos a realizar una entrevista semiestructurada, buscando
identificar las competencias existentes, por desarrollar y potencializar, desde el liderazgo
transformacional con las que cuenta cada uno de los lideres a su cargo. Tenga en cuenta que

debe responder la entrevista de manera independiente sobre cada lider.

Nombre:
Cargo:
. Describa su estilo de liderazgo. ¢ Qué fortalezas y oportunidades de mejora identifica

en ese estilo de liderazgo?

. ¢Como cree usted que desde su rol impacta la estrategia de la organizacion?

. ¢ Como cree que este lider transmite la estrategia de la organizacion a su equipo?,

¢ COmo éste le da a su equipo participacion en la construccion de ésta?

. Describa los proyectos que mas recientemente ha desempefiado este lider. Para hacer
esta descripcion refiera cuéles han sido las principales responsabilidades que ha tenido, sus

logros mas significativos y sus mayores dificultades.

. Relate una situacion en la que su colaborador le haya propuesto alguna nueva idea y
digame, ¢como lo manejo?, ¢qué fue lo que usted hizo?, ¢ Cuando esto sucede con respecto a
los equipos de trabajo que tienen a cargo los lideres que usted acompafia, como lo manejan

ellos?

. Cuando el lider que usted acomparfia ha tenido que entrenar a un colaborador para
ocupar un puesto de mas responsabilidad, ¢ Como lo ha hecho?, ¢ De qué manera lo ha

entrenado?, ¢ Qué resultados ha obtenido?

. Deme un ejemplo especifico de como usted entrena a sus colaboradores, deme un

ejemplo de cdmo este entrena a las personas que tienen a cargo.
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. ¢Alguna vez este lider que tiene a cargo acompafio a una persona cuyo
comportamiento o desempefio no estuviese alineado con lo esperado a nivel organizacional?,

¢Como lo manejé?, ; Qué resultados obtuvo?

. ¢ Qué estrategias utiliza usted para motivar a su equipo de trabajo?, ;Como identifica

las motivaciones individuales de cada miembro de su equipo y como responde a éstas?

. ¢ Qué estrategias utiliza este lider que usted acomparia para motivar al equipo de
trabajo que tiene a cargo?, ;Coémo identifica las motivaciones de cada miembro de su equipo

y como responden a éstas?

. Describa una situacién en la que usted tomo una decision que considere critica y que
impacto el logro de los objetivos. ¢De qué situacion se tratd? ¢Qué fue lo mas dificil de

manejar en esta situacion? ¢ Qué estrategias utiliz6? ;Qué aprendio de esta experiencia?

. Describa una experiencia en la cual, el lider que usted acompafia no haya logrado
cumplir un objetivo trazado. ¢ Cual fue la posicién que asumié?, ;Cuél fue la responsabilidad

directa que tuvo en esta situacion?

. ¢ Qué tanta influencia cree usted que tiene el lider que usted acompafia, en su

respectivo equipo de trabajo?, Describa una situacién especifica que logre evidenciarlo.
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Entrevista semiestructurada dirigida a colaboradores de lideres incluidos en

programa de desarrollo

Con el fin de obtener una vision clara de la situacion actual frente al liderazgo en la
organizacion, a continuacién, vamos a realizar una entrevista semiestructurada, buscando
identificar las competencias existentes, por desarrollar y potencializar, desde el liderazgo

transformacional con las que cuenta su jefe directo.

Nombre:

Cargo:

. Describa el estilo de liderazgo que ejerce su jefe. ¢ Qué fortalezas y oportunidades de
mejora identifica en ese estilo de liderazgo?

. ¢ Como cree usted que desde su rol impacta la estrategia de la organizacion?

. ¢Como cree que su lider transmite la estrategia de la organizacion a usted y sus

comparieros?, (Como les da participacion en la construccion de ésta?

. Describa los proyectos que més recientemente ha desempefiado su lider. Para hacer
esta descripcion refiera cudles han sido las principales responsabilidades que éste ha tenido,

sus logros mas significativos y sus mayores dificultades.

. Relate una situacion en la que usted o uno de sus compafieros hayan propuesto alguna
nueva idea y digame, ¢cémo lo manejé su lider?, ¢qué fue lo que él hizo con esta propuesta

generada?

. Cuando su lider ha tenido que entrenar a un colaborador para ocupar un puesto de mas
responsabilidad, ; Como lo ha hecho?, ;De qué manera lo ha entrenado?, ;Qué resultados ha

obtenido?

. ¢Alguna vez identificd en su equipo de trabajo a una persona cuyo comportamiento o
desempefio no estuviese alineado con lo esperado a nivel organizacional?, ;Como lo manej6

su lider?, ;Qué resultados obtuvo?
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. ¢ Qué estrategias utiliza su lider para motivar al equipo de trabajo?, ;Como identifica

las motivaciones individuales de cada miembro del equipo y cdmo responde a éstas?

. Describa una experiencia en la cual, usted no haya logrado cumplir un objetivo
trazado. ¢ Cual fue la posicion que asumio su lider?, ¢ Cudl fue la responsabilidad directa que

tuvo usted en esta situacion?

. Describa como participa usted y sus comparieros en la toma de decisiones o solucién
de situaciones retadoras que se puedan presentar en la cotidianidad laboral. ¢ Suelen participar

en este tipo de situaciones? ;COmo es esta participacion?

. ¢ Qué tanta influencia cree usted que tiene su lider, en usted y sus comparieros de

trabajo?, Describa una situacion especifica que logre evidenciarlo.



