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RESUMEN.

El presente proyecto muestra la importancia del conocimiento objetivo y amplio de las
propias competencias de liderazgo por los directivos estratégicos de una organizacion,
como determinante en la mejora del desempefio, ya que éstas tienen un gran impacto en los
resultados organizacionales y una contribuciéon importante en el cumplimiento de su
mision, vision y valores, ya que la empresas cada vez mas trabajan con un enfoque mas
humanizado. El proyecto parte de las premisas de Inteligencia emocional en el trabajo de
Goleman, pues establece como requisito el autoconocimiento para poder aspirar después a
una gestion eficiente de las competencias de otros. Las competencias son valoradas a
través de 3 herramientas psicométricas ya estandarizadas y validadas como el Kostick
Inventario de preferencias y percepciones, el Cleaver actitudes en el trabajo y el Lifo que
mide estilos gerenciales. El proyecto presenta un marco conceptual en el que se explica la
inteligencia emocional planteada por Goleman, relacion de las competencias, el liderazgo y
su impacto en los resultados de la gestion en la empresa, asi como la descripcion de las
herramientas a utilizar en la evaluacion de las competencias. Posteriormente se detalla la
metodologia a utilizar, los resultados obtenidos de la evaluacion aplicada a los altos
directivos con las tres herramientas mencionadas, asi como el proceso de retroalimentacion

ofrecida a los participantes del estudio.

Palabras claves: Liderazgo, Autoconocimiento, Inteligencia emocional, Competencias y

mejora del desempefio.



CAPITULO 1: INTRODUCCION.

1.1 Concepcion de la idea a investigar.

Este proyecto tiene su origen en la inquietud que experimentan la mayoria de las
organizaciones en lo que respecta a la incidencia de las competencias de liderazgo en el
comportamiento humano, ya que uno de los elementos de éxito considerados importantes
en las organizaciones son generalmente sus lideres, asi que indagar y profundizar sobre lo
que aporta, afecta o determina que el lider esté consciente de sus competencias y estilo en
la gestion de recursos en una empresa, es un tema que es determinante en el éxito

organizacional.

1.2 Justificacion de la investigacion.

Para Rodriguez (2009) el tema de liderazgo tiene una trascendencia en la explicacion de la
eficiencia y el desempefio en las actuales organizaciones. También menciona que las
estrategias implementadas y los resultados obtenidos estdn determinados en gran medida
por la alta direccion. Por lo tanto es importante determinar o definir los estilos de liderazgo
empleados en la organizacidon, conocer su impacto en los resultados y lo mas importante
que las personas con puestos directivos conozcan y hagan conscientes su estilo y

competencias en liderazgo.

Una empresa con fines de lucro tiene sus objetivos y planes, estos estan directamente
relacionados con los puestos de trabajo los cuales deberan contar con objetivos individuales
que requieren ciertas competencias en ciertos niveles para poder cumplir con dichas metas
individuales, en el caso de los directivos las competencias de liderazgo toman un papel

importante en la consecucion no solo de sus metas sino las de sus colaboradores también.

Goleman en su libro “Inteligencia Emocional en el Trabajo” considera al autoconocimiento
un aspecto medular para poder autogestionar las propias competencias, el conocimiento
sobre si mismo debe anteponerse al conocimiento y gestion de las competencias de otros,
por lo tanto el lider con posiciones estratégicas en la empresa, debe contar con una

propuesta que le proporcione la informacion eficiente y objetiva necesaria para poder
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aspirar a una mejor gestion de las competencias propias y las de sus colaboradores, asi

como una mejora en su desempefio.

El planteamiento del Dr. Carlos Hué en la revista Aragon habla que existen al menos 4
tipos de liderazgo el que amerita desglosar de acuerdo a esta investigacion es el primero
que es el liderazgo sobre nosotros mismos, consiste en tener claro cudl es el papel como
persona. Este tipo de liderazgo le corresponde a todas las personas y es responsabilidad de
todos conseguirlo. Los demads tipos de liderazgo los plantea dirigidos a la labor de docente,
también aclara que los directivos se ven beneficiados cuando adquieren una formacion
especifica en competencias emocionales que le permitiran dirigir equipos ya sea de
familias, profesionales, un grupo de colaboradores, comunidades o alumnos. El Dr. Hué
propone el método de pensamiento emocional para el desarrollo de las competencias
emocionales y la autoestima, dicho método estd basado en parte, en el modelo de
inteligencia emocional de Salowey y Mayer y que fue dado a conocer mas ampliamente por
Daniel Goleman. También cita al autoconocimiento como parte fundamental en el
desarrollo de las competencias considerandolo como el primer eslabon hacia el liderazgo
para dirigir eficientemente hacia los resultados. Plantea como idea esencial el conocimiento
certero de sus capacidades, de sus fortalezas pero también de sus areas de oportunidad o
debilidades. Precisamente en las escuelas de negocios los directivos asimilan que una de las
actividades importantes es la reflexion individual y el silencio en el trabajo, pues los
distractores que nos rodean como el ruido, los teléfonos celulares, las computadoras, los
aparatos de musica entre otros, impiden el tiempo de reflexion y por ende el aprendizaje
sobre si mismos. En el punto 7 de su publicaciéon considera al liderazgo como una
competencia que sintetiza autoconocimiento, autoestima, motivacion, control emocional,
conocimiento del otro y valoracion de los demads, por lo tanto los directivos que se conocen
bien, que poseen una buena autoestima, control emocional, alto grado de motivacion y que
ademas conocen a los integrantes de su equipo a dirigir es facil que desarrollen las

competencias de liderazgo y por consecuencia haya una mejora en el desempeiio.



1.3  Planteamiento del problema de investigacion.

El mundo de las organizaciones se mueve rapidamente, es dindmico, cambiante y cada vez
mas exigente, de tal manera que el ritmo de trabajo no permite la reflexion y la
profundizacion para aprender de si mismos y conocer a detalle cudl es el potencial con el
que se cuenta, se da prioridad principalmente a la informacién que se recibe externamente
mas que internamente, en caso de que exista, lo que en algunos momentos puede llevar no
solo a un desconocimiento sobre si mismo sino a una confusion sobre lo que se es capaz de
hacer y lograr con los propios talentos. Es posible que sin conocer de lo que se es capaz,
sera dificil potencializar los talentos o bien establecer directrices de mejora en aquellas
areas que asi lo requieren, si permanecemos ajenos a lo que somos, el crecimiento personal
y laboral se torna complicado, ya que se especula y se deambula por senderos
desconocidos. Por el contrario si se estd conciente a través de diferentes fuentes, formas y
métodos sobre el comportamiento hacia si mismo y hacia los demds, sobre las
competencias especificamente de liderazgo serdn la base para hacer una mejor
administracién primero de los recursos propios y después de los demads y asi conseguir una

mejora en el desempefio o consecucion de resultados.

(Johan Roos, Goran Roos, Nicola C. Dragonetti y Leif Edvinsson, 2001) abordan en su
libro “Capital Intelectual El valor intangible” la enorme diferencia que existe entre el valor
entre sus activos netos y el valor del mercado como el caso de Caterpillar, esta diferencia es
atribuible en gran medida a un valor invisible llamado capital intelectual de sus integrantes,
pues no solo se trata del intelecto sino se trata de accidon intelectual, es decir el capital
intelectual es una manera de agregar valor a una compafiia, ya que no solo es importante la
administracion de los activos fijos y en si de sus recursos humanos, pues la capacidad para
determinar la importancia, el crecimiento o bien el deterioro del capital intelectual es una

capacidad administrativa muy importante para cualquier empresa.
Por lo cual desprendemos el siguiente planteamiento de investigacion:

(El autoconocimiento sobre las competencias de liderazgo determinan una mejora

sustanciosa en el desempefio de los altos directivos de una organizacion?



1.4 Objetivo general:

Identificar las competencias de liderazgo para los puestos de alta direccién y contribuir al

autoconocimiento para la potencializacion del desempeiio.

1.5 Objetivos especificos de la investigacion.

* Realizar un diagnostico de algunos rasgos de personalidad y actitudes relacionados

con el liderazgo

* Andlisis las fortalezas y debilidades que presentan los directores en términos de

competencias de liderazgo.

* Realizar un feedback individual para el analisis de competencias.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO.

2.1 Antecedentes

En los ultimos afios las organizaciones se han enfrentado a cambios continuos y para
responder a las constantes y nuevas exigencias de la produccion, de la tecnologia y de
muchos otros temas se han visto en la necesidad de valorar y re enfocar sus estrategias para
poder dar una pronta respuesta a las demandas tanto internas como externas. En el afan de
atender a esta situacion se han desarrollado algunas vertientes de pensamiento en la
administracion que conduce al inevitable estudio del comportamiento de las
organizaciones. En los nuevos enfoques ya no cabe la idea de que las empresas midan y
controlen a sus miembros para desarrollar ciertas formas de pensamiento y estrategias de
administracion. Esta nocion aportada por Taylor a quedado en desuso ya que existen en la
actualidad estudios que avalan una relacion directa entre la gerencia y el liderazgo
generando teorias que plantean la importancia de estos elementos y lo que estos implican en
el buen funcionamiento de cualquier organizacion. (Ramirez Marbellis y Sudrez Carlos
(2007).

Un aspecto trascendente de las empresas para lograr el éxito es considerar la gestion de las
personas pues son ¢éstas la clave para el logro de los objetivos, ya aportan no solo
habilidades fisicas o destrezas sino también creatividad e inteligencia. El aporte de
Frederick Taylor ha quedado en desuso pues las nuevas teorias plantean a un lider mas
proactivo, dindmico y generador del éxito, asi como las competencias que éste liderazgo
implica. Ya que es cada vez mas imperante la necesidad no solo de gerentes sino de lideres
capaces de enfrentar el cambio, los retos, de toma decisiones, de innovar y de gestionar e
inspirar el compromiso en otros, de tal manera que el lider se convierte en un elemento
importante en la consecucion de las metas de cualquier organizacion. De aqui se desprende
la importancia de estudiar la importancia de la relacion entre las competencias del lider su
autoconocimiento y el éxito organizacional.

Cada vez hay mas pruebas de que las organizaciones exitosas ponen en primer lugar a “las
personas” Los administradores inteligentes han aprendido que los empleados de su

organizacion son su unica ventaja competitiva. Los competidores podran limitar los



productos, procesos, ubicaciones, canales de distribucion, etc. de la organizacion. Pero es
mas dificil de emular una fuerza de trabajo compuesta por personas bien preparadas y
motivadas. La caracteristica que distingue a las compaifiias con éxito de las menos exitosas
en casi todos los sectores es la calidad de las personas a las que logran contratar y retener.
(Stephen P. Robins 2004).

“En una organizacion inteligente los lideres son disefiadores, guias y maestros. Son
responsables de construir organizaciones donde la gente expande continuamente su aptitud
para comprender la complejidad, clarificar la vision y mejorar los modelos mentales
compartidos, es decir son responsables de aprender. Son asi mismo, responsables de disefiar
mejores procesos de aprendizaje por medio de las cuales la gente pueda enfrentar de
manera productiva las cuestiones o situaciones a las que se enfrenta y desarrolla su

maestria. Adoptar esta postura constituye el primer acto de liderazgo” (Peter Senge 1992).

Bajo estos términos resulta importante analizar la diferencia entre liderazgo y direccion, ya
que regularmente se toman como sindnimos cuando cada uno tiene un impacto y un manejo
diferente en la practica de las organizaciones, para empezar es importante aclarar algunas
de las caracteristicas que se identifican en los lideres y posteriormente definir las
caracteristicas y los resultados que obtiene un directivo. Aunque cabe aclarar que ambos
son necesarios en el buen funcionamiento de una organizacion, siempre y cuando estos se
encuentren en equilibrio, ya que si abunda la direccién pesa la burocracia y si abunda el
liderazgo puede generarse problemas con el manejo del poder y la toma de decisiones.

Retomando el tema del liderazgo cabe a bien mencionar el planteamiento de Choo, (2007)
“El liderazgo efectivo es considerado tal vez, como la ventaja competitiva mas importante
para las organizaciones publicas y privadas en la mayoria de los paises” cuando el objetivo
del liderazgo seran siempre los resultados, el objetivo de la direccién serd entonces la
gestion del sistema aunque para ello haya que sacrificar el bienestar de los colaboradores.
Existe una investigacion que se llevo a cabo donde se llegd a la conclusion de que los
lideres mas eficientes son aquellos con empuje y aspiraciones de desarrollo, avidos de
tomar decisiones, empoderados, capaces de trabajar ante la confusién y poca estructura,

pero que respetan los lineamientos y estandares establecidos por la empresa.
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En otras vertientes se plantea que un lider exitoso es capaz no s6lo de analizar problemas y
resolverlos, sino que también requiere de ciertas habilidades sociales que le exigen
adaptarse y conocer a los demés que facilita el consenso y la generacion de una vision
compartida hacia los resultados. El lider por lo general es la persona que muestra el camino,
orienta y convence voluntariamente a otros a trabajar en la misma direccién o hacia los
mismos objetivos, sin embargo el directivo es considerado solamente como el responsable
de una organizacién y puede imponer las acciones por el empoderamiento que emana su
jerarquia y no necesariamente por convencimiento hacia los demas.

De acuerdo a Pautt Torres (2011) se muestra la siguiente tabla que resume las diferencias

entre un lider y un directivo y a continuacion se presenta:

DIRECTIVO LIDER
Administra Innova
Copia Original
Mantiene Desarrolla
Acepta Investiga
Se centra en sistemas y estructuras Se centra en la gente
Confia en el control Inspira confianza
Vision a corto plazo Perspectiva a Largo Plazo
Pregunta cémo y cuando Pregunta qué y porqué
Mira hacia la linea de fondo Mira hacia el horizonte
Acepta el Status Quo Desafia el Status Quo
Hace las cosas bien Hace lo correcto

Tabla 2.1 Diferencia entre directivo y lider segin Warren Bennis. (Geli Pautt Torres 2011)

Queda claro entonces que uno de los factores que la mayoria de las veces influye en la
eficiencia de las empresas es el manejo del lider, como tal y no solo como dirigente de
procesos y operaciones, ademds del propio conocimiento de sus competencias, por lo que
es importante abordar el tema de la inteligencia emocional, ya que una de las premisas
basicas de esta teoria es el autoconocimiento como base para el desarrollo de una madurez
emocional. Esta segin Goleman (1995) surge basicamente a través de las relaciones, el
término inteligencia emocional aparece desde 1990 en una publicacion realizada por los

psicologos John Mayer y Peter Salovey, sin embargo fue mas difundida y promovida por
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Daniel Goleman con la publicacion de su libro “La inteligencia Emocional” (1995) seguido
por otro libro también de Goleman “La Inteligencia Emocional en la Empresa” y
posteriormente el de autoria compartida con Cherniss “Inteligencia emocional en la
empresa” (2013).

Esta es planteada por el autor como la capacidad para comprender y manejar las emociones
y poder utilizarlas en la guia de nuestro comportamiento hacia mejores resultados en
cualquier ambito. Para Goleman es una habilidad basica para primeramente poder percibir
las emociones que se estan generando, valorarlas o juzgarlas y finalmente expresarlas pero
con precision. Una vez expresadas hacer conciencia de los pensamientos encaminados a la
comprension de uno mismo o bien de otra persona, hacer un buen manejo y con ello
encaminarse al crecimiento y control emocional.

Es importante mencionar que para Goleman el coeficiente Intelectual también tiene su
impacto e injerencia en el éxito organizacional de una persona, sin embargo, afirma que el
éxito es atribuido un 80 % a la inteligencia emocional y un 20 % al coeficiente intelectual.
A su vez plantea que cuanto mas complicado es el puesto, mayor serd la importancia de una
buena inteligencia emocional. Y en los mas altos directivos de la organizacion es donde
mas se hace notar la relacion entre inteligencia emocional y los resultados.

Los factores principales que integran este concepto de Inteligencia Emocional son segiin

Goleman:

* El autoconocimiento consiste en conocer los propios estados internos, agrupa la
conciencia emocional, la autoevaluacion y la confianza en uno mismo.

* La autorregulacion esta consiste en la capacidad de controlar o manejar los estados
internos incluyendo recursos o habilidades, talentos e impulsos. Este aspecto agrupa
al autodominio, la confiabilidad, la escrupolosidad, la adaptacion y la innovacion.

* La motivacion son los impulsos que guian hacia la consecucion de los resultados,
esta comprende el afan del triunfo, el compromiso, la iniciativa y el optimismo.

* Laempatia, que tiene que ver con comprender los estados emocionales de los demas
y que engloba a la comprension de los demads, la ayuda para el desarrollo de los
demas, la orientacion a servir y la conciencia politica.

* Y finalmente las habilidades sociales que estan relacionadas con la capacidad para

gestionar y motivar a otros para obtener el resultado deseado. Estas habilidades
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comprenden ocho aptitudes: la Influencia que es la persuasion hacia los demas, la
comunicacion captar y transmitir los mensajes eficientemente, el manejo de
conflictos que se basa en la habilidad para establecer acuerdos, el liderazgo que es
la capacidad para motivar y guiar a otros a trabajar, catalizador de cambios que
tiene que ver con la administracion de lo nuevo, establecer vinculos relacionado con
el mantenimiento sano de las relaciones, colaboracion o cooperacion trabajar
objetivos compartidos y trabajar en conjunto con otros para lograrlos y las
habilidades de equipo generar integracion y sinergia que encamine al logro de las

metas grupales.

Todas las competencias que tienen que ver con uno mismo son catalogadas por Goleman
como competencias intrapersonales y las que estdn relacionadas con los demds son las
competencias interpersonales.

Lo importante de esta propuesta es que para poder aspirar a conocer estas competencias es
necesario la utilizacion de algunas herramientas que nos ayuden en este camino del
autoconocimiento que es la base para el trabajo de una inteligencia emocional sana. En este
estudio se proponen como herramientas las pruebas psicométricas: Cleaver, Kostick y Lifo.
La labor del autoconocimiento se considera una responsabilidad de toda persona, ya que
sienta las bases para el desarrollo y la madurez. “Las personas con habilidades emocionales
bien desarrolladas tienen mas posibilidades de sentirse satisfechas, ser eficaces en su vida y
de dominar habitos mentales que favorecen su propia productividad; las personas que no
pueden poner cierto orden emocional entran en batallas interiores que sabotean la capacidad
de concentracion en el trabajo y pensar claramente.” (Daniel Goleman 1995). El
autoconocimiento es uno de los pilares y la esencia de la inteligencia emocional, ya que las
personas que saben de sus fuerzas y de sus areas de oportunidad, que saben estar en
contacto internamente con sus valores, sentimientos y pensamientos, aquellos que son
reflexivos antes de actuar y conocen las areas de mejora de su propia persona, tienen
asegurada una parte muy importante del buen manejo de sus emociones y por ende existen
mas posibilidades de dominarse y controlar a favor de una exitosa actuacion. Una
organizacion estd integrada por personas, por lo tanto los comportamientos y pensamientos
de estas personas son los de una organizacion, por lo que es determinante que lo que hace

exitosa a la gente que integra la organizacion, también hace exitosa a la misma.
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El propio modelo y mas reciente de Goleman formula la inteligencia emocional en términos
de una teoria del rendimiento (Goleman,1998b) “esta teoria cuenta con una aplicacion
directa en el campo de trabajo y de la eficacia organizativa especialmente a la hora de
predecir la excelencia en empleos de todo tipo, desde las ventas hasta el liderazgo”
(Goleman y Cherniss 2013). Los conceptos bésicos planteados en esta propuesta son:
Conciencia de uno mismo, autogestion, conciencia social y la gestion de las relaciones,
estos son los aspectos que integran el mdas reciente modelo de Goleman. En esta
continuacion de la teoria de la inteligencia emocional estos autores plantean la teoria del
rendimiento basado en la inteligencia emocional, ya que sienta las bases para un desarrollo
individual eficaz de las competencias clave (Cary Cherniss 2013).

“Una competencia emocional como yo la defino es una capacidad aprendida basada en la
inteligencia emocional que tiene como resultado un rendimiento sobresaliente en el trabajo”
(Goleman 1998b). El planteamiento ofrece que cualquier habilidad desarrollada en el
trabajo estd directamente relacionada con alguno de los aspectos de la inteligencia
emocional, por ejemplo un talento para la atencidon a clientes tiene que ver con las
competencias interpersonales, sobre todo la conciencia social y gestion de las relaciones.
Sin embargo el poseer una determinada habilidad no garantiza una buena inteligencia
emocional ya que en primer lugar solo se esta hablando de uno de los factores y en segundo
habria que ver si quien lo domina esta consciente de ello, asi que solo se puede decir que
cuenta con el potencial para llegar a dominar esta competencia.

En el libro “La inteligencia emocional en el trabajo” se dice que las competencias de las
que se ha estado hablando se consideran habilidades laborales indispensables y que deben
ser adoptadas y aprendidas. A continuacién se muestra una figura en la que Goleman y

Cherniss resumen la actual version de la inteligencia emocional:
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Uno mismo En los demas

(competencia personal) (competencia social)
R
E . . . .
c Conciencia de uno mismo: Empatia
o
o Autoconciencia emocional Orientacion hacia el servicio
c
| -z - . . . .
M Valoracién adecuada de uno mismo Conciencia organizativa
I
E -
N Confianza en uno mismo
T
o
Autogestion Gestion de las relaciones
Autocontrol emocional Desarrollar a los demas
R Fiabilidad Influencia
S Meticulosidad Comunicacién
L aqs .y .
A Adaptabilidad Resolucion de conflictos
| Motivacion del Logro Liderazgo con visioén de futuro
o s . .
N Iniciativa atalizar los cambios
Establecer Vinculos
Trabajo en equipo y colaboracion

Tabla 2.2 Marco referencial de las competencias emocionales (Daniel Goleman y Cary Cherniss 2013)

Han existido numerosas investigaciones en las que se ha demostrado que los conocimientos
o el coeficiente intelectual no son ponderantes en el éxito de una persona en el trabajo, sino
que mas bien estd determinado por las caracteristicas propias de la persona y la conciencia
sobre las mismas por la persona que las posee, como se planted anteriormente con la teoria
de Goleman, dichas caracteristicas resumidas en la suma de habilidades, actitudes,
conocimientos y destrezas son las competencias. Desafortunadamente por muchos afios se
pensé que los criterios de seleccion de personal debian estar basados en los conocimientos
y el coeficiente intelectual. Por lo tanto se hace necesario evaluar aquello que est4 asociado
con un mayor rendimiento en el trabajo y que no es necesariamente el coeficiente
intelectual. De esta postura parte la necesidad planteada por Cary Cherniss y Goleman de

evaluar primeramente las competencias emocionales y después las competencias laborales.

El punto para la mejora en el desempefio y por ende en la consecucion de los resultados
estd plasmado primeramente en el conocimiento de las competencias emocionales y
laborales y la importancia que el liderazgo ejerce en las organizaciones, por lo tanto estos
temas se anteponen la gestion de la mejora del desempefio del lider estratégico de una
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organizacion. El modelo de (Gilbert, 1978) presenta los puntos esenciales que deben
tomarse en cuenta cuando de la mejora del desempefio de trata, el primero de ellos gira en
torno a las metas claras, es decir los objetivos bien definidos, el feedback es otro de los
factores de gran trascendencia y planteado también en este estudio como punto clave hacia
la mejora del desempeio tanto individual como organizacional del lider, pues representa un
método para concientizar al lider de su situacion con respecto a los resultados tanto en
tintes de competencias personales como de cumplimeinto de objetivos, otro de los factores
del modelo de Gilbert es el apoyo a la tarea, la capacidad de cada uno de los lideres los
conocimientos, los motivantes o incentivos y el contexto en el cual se desempenan. (Cano,
2008) entiende el concepto de competencia como “la capacidad de resolver o enfrentar de
manera eficiente una serie de circunstancias, tomando acciones consciente y rapidamente,
asi como de forma no solo innovadora sino también pertinente, los diferentes recursos
como experiencias, conocimientos, valores, actitudes y esquemas de percepcion,
evaluativas y de razonamiento”. (p.3).

En el articulo publicado por la revista Internacional de Administracion y Finanzas Vol. 5,
Numero 2 en el afio 2012 de autoria de Armenteros, Guerrero y Barquero queda asentada la
importancia del grado de autoconocimiento para anticipar el futuro, por lo que es
importante llevar a cabo una evaluacion de los recursos y de la capacidad de las empresas.
Como acciones de trascendencia en el manejo o administracion de las competencias se
encuentran primero que nada la identificacion de aquellas que estan presentes, después
generar un plan para adquirir las que no se tengan, después aplicarlas en la practica del
trabajo, y finalmente justificar y avalar la propuesta de un desempefio basado en
competencias.

Esto abre en definitiva una brecha entre la mejora en el desempefio, la gestion del liderazgo
basado en el conocimiento y aprovechamiento de las competencias esenciales para el éxito

en la consecucion de los resultados.

2.2 Definiciones
Liderazgo
Existen multiples y variadas definiciones de liderazgo, sin embargo se tomaran en cuenta la

definicion aportada por Chiavenato, 1. (1993) “El liderazgo es la influencia que se ejerce en
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una situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la consecucion de
uno o diversos objetivos especificos.

El diccionario de la lengua espafiola (1986) define “Liderazgo como la direccion jefatura o
conduccion de un partido politico, de un grupo social o de otra colectividad”

Finalmente es notable que el liderazgo implica el involucramiento de otras personas si no
hubiera a quien guiar o direccionar el liderazgo no tendrian importancia. Asi también el
liderazgo implica la distribucion del poder, aunque el lider es quien carga con la mayor
parte de éste tendrd que empoderar a sus colaboradores como parte de su gestion. Por lo
tanto en este estudio se considerara al liderazgo como la habilidad de motivar a otros hacia
el logro de una meta en comun, a través de habilidades para gestionar, resolver, incentivar y

motivar.

Competencias

Competencia “Habilidad que permite la ejecucion correcta de una tarea, lo que implica
tanto la posesion de ciertos conocimientos, como la practica en la resolucion de tareas, por
lo que se dice que una persona es competente cuando es capaz de saber, de saber hacer, y
saber estar, mediante un conjunto de comportamientos, que le permiten ejercer eficazmente
una actividad considerada generalmente como compleja” (Comellas 2011).

“La competencia es la integracion de conocimientos profesionales, habilidades y actitudes
en la realizacién eficaz de las tareas propias de un puesto de trabajo en un contexto

concreto” (Martinez Mut 2005).

Inteligencia Emocional

Inteligencia emocional, es la capacidad de sentir, entender, controlar y modificar estados de
animo propios y ajenos (Goleman 1995). El nuevo modelo planteado por este autor resume
las competencias de la inteligencia emocional en dos grupos: las interpersonales y las
intrapersonales, las primeras incluyen: La conciencia de uno mismo y esta a su vez la
autoconciencia emocional que radica principalmente en saber como se siente uno; La

valoracion adecuada de uno mismo que consiste en estar conscientes de las habilidades y
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limitaciones personales y la confianza en uno mismo, que es considerada de alguna manera
como el sentido més elevado de la eficacia propia. Dentro del mismo grupo de las
interpersonales se encuentra el siguiente sub grupo que es la autogestion, de ésta se
desprende, el autocontrol emocional considerado como la ausencia de sentimientos
negativos; la fiabilidad, capacidad para acceder a que otros conozcan los propios valores y
principios, intenciones y sentimientos y accionar de acuerdo a ellos; la meticulosidad la
capacidad de ser cuidadoso y actuar con cierta disciplina en el cumplimiento de sus
funciones y responsabilidades; adaptabilidad accionar de acuerdo a las nuevas
circunstancias para dejar atras las suposiciones; motivacion de logro, es el impulso positivo
para la mejora del desempefio y del rendimiento; iniciativa, es tomar acciones sin que sean
obligados a ello anticipindose a cada situacion. El segundo grupo de competencias
emocionales son la empatia que agrupa a la oreintacion al servico y la conciencia
organizativa y la gestion de las relaciones que implica el desarrollo de otros, la Influencia
sobre los demads, la comunicacion, resolucion de conflictos, liderazgo con vision futurista,
el analisis de los cambios, el establecimiento de vinculos personales y el trabajo en equipo
y colaboracion.

Otra de las definiciones proporcionadas por otro autor expresa: “La capacidad de percibir y
expresar emociones, de asimilar las emociones en el pensamiento, de comprender y
razonarlas y de regularlas en uno mismo y en los demas” citado por Cary Cherniss 2013.

A causa del influjo de las competencias laborales en las acciones de comportamiento
encaminadas al cumplimiento y mejor desempefio en las organizaciones, resulta importante
determinarlas, identificarlas y ademas evaluarlas para su mejor administracion y gestion, de
esta manera establecer un patron que a futuro pueda conformar un perfil que puede sentar la
base para el accionar estratégico de las areas de atracciéon de talento, obviamente se
desprende una clara necesidad de mantener dicho perfil actualizado para asegurar el

acatamiento los objetivos deseados.
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2.3 Modelos

Lado y Wilson (1994) le dan gran importancia a la gestion del capital intelectual
encaminado al desarrollo de las competencias laborales y por ende organizacionales. Sin
embargo este modelo no toma en cuenta la administracion de los procesos como una
catapulta en el desarrollo o potencializacion de las competencias organizacionales, ademas
solo considera las competencias organizacionales como parte del desarrollo de la direccion
estratégica, por lo que el sistema de administracion del capital intelectual queda a cargo de
las competencias laborales.

Otro modelo presentado por (F. A. Loépez, 2008) posee otro tipo de metodologia, que
integra las competencias organizacionales y el proceso de direccion estratégica,
responsabilizando de alguna manera a las competencias laborales en el cumplimeitno de los
objetivos de la organizacion. Sin embargo en este modelo no se ha encontrado un proceso
que valide e identifique tanto la evaluacion como el desarrollo de las competencias
laborales.

Dentro de los modelos presentados por CONOCER (2000) desarrollados en el analisis
ocupacional con fines de identificacion de competencias se encuentra la metodologia
DACUM, surge a finales de los afios sesentas (Norton, R., 1997) el analisis ocupacional
suele ser un modelo que se centra en la deteccion de conductas o comportamientos en el
trabajo relacionados con actividades y funciones. Este método emplea principalmente el
concepto de ocupacion como el elemento primordial en la deteccion de las competencias.
Dentro de las diferentes corrientes del andlisis ocupacional se encuentra el programa
DACUM exige la reunion de un grupo de personas que estén especializados en una tarea,
actividad o campo y someterlo a una serie de preguntas asi como ideas, para que pueda a
través de ello identificar competencias importantes en el desempeno de las funciones. La
ventaja de este modelo es el bajo costo y la participacion activa de los empleados de la
organizacion. Otra de las vertientes que aborda CONOCER (200) el tema del analisis de la
competencia es el enfoque constructivista el cual se cimienta en el modelo de formacion de
(Bertand Schwartz, 1996) quien plantea una relacion directa entre las condiciones y las
demandas especificas del trabajo, asi también de las necesidades de ordenar el
conocimiento, por lo tanto el abordaje de las teorias se lleva a cabo de acuerdo a las

condiciones de trabajo. Este enfoque exige una integracion que sugiere que los
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componentes de una competencia sean expuestos a diferentes situaciones y a variadas
condiciones de revisidn y andlisis. A partir de esta premisa este enfoque plantea la
construccion de la competencia basada no solo en la funcién, sino que concede un lugar
importante al ocupante del puesto a sus metas y a sus posibilidades.

Y finalmente el analisis funcional (Macias Alvarez y Asenjo Pérez, 1998) del documento
andlisis ocupacional y funcional del trabajo. Para determinar las competencias tiene como
fundamento la comparacidon entre empresas y funciones, desglosdndolas y analizdndolas
para encontrar las competencias. Se basa en la busqueda de factors de habilidades y
conocimientos importantes para conseguir un resultado o resolver un problema. En este
caso se hace una descripcion de los productos, no necesariamente se describen los procesos,
importa el producto final no el proceso para llegar a ¢l. Para esto se hace un analisis de los
puestos de trabajo en unidades y estas a su vez en elementos de competencia. Por lo tanto
para identificar una competencia se evalta la capacidad de una persona para llevar a cabo
una actividad productiva. La evidencia de la competencia es entonces la realizacion segura
y eficiente del trabajo.

(Soltura, 2009) compila un andlisis de diversos modelos sobre el disefio por competencias
de puestos de trabajo por competencias entre estos modelos se encuentran los que cuentan
con mayores coincidencias al método de incidentes criticos que se basa en el hecho de que
existen situaciones extremas en el comportamiento humano capaces de llevar ya sea a
consecuencias positivas o negativas segun sea el cas, se trata de una técnica en la que el jefe
registra acciones o hechos importantes y significativos tanto positivos como negativos con
respecto al desempefio de la persona, de esta manera este método se centra en las
excepciones del comportamiento tanto positivas como negativas del desempefio. Otro que
abordan es el de analisis ocupacional descrito en este documento, la Metodologia DACUM,
el analisis funcional, el método ETED y el método de expertos, este ultimo determina las
competencias a través de un consenso sobre cudles deben ser las competencias de acuerdo a
una funcion y a ciertas circunstancias.

El modelo presentado y validado desde lo teorico, lo empirico y lo tecnoldgico por (Medina
Elizondo, Armenteros Acosta, y Guerrero Ramos, 2012) propone utilizar el método de
expertos en combinaciéon con otros como la evaluacion de desempefio ya que una

desventaja de éste es determinar si realmente son expertos los que determinaran las

20



competencias y su nivel. Para salir delante de este inconveniente se utiliza Kendall para
determinar la concordancia y Rating orden de prioridad. Asi también plantean que la
evaluacion de desempefio es la metodologia mas eficiente para valorar los resultados
obtenidos por una persona, ya que esta se cimienta en la integracion de los objetivos
individuales a los de la organizacion. La evaluacion de desempefio es utilizada también
para gestionar una mayor productividad y mejor administracion de los recursos humanos.
Este método rompe con toda creencia de que solo el gerente o jefe puede evaluar el
desempefio de una persona, pues actualmente se considera la opiniéon de otras personas en
la valoracion del desempefio de los empleados como clientes, laterales y subordinados, lo
que aumenta la objetividad del proceso. Plantea que la evaluacion de 360 grados es una
herramienta confiable y objetiva, en la que se busca tanto informacion abierta como de
eleccion forzosa entre varias alternativas. Ademas la evaluacion de 360 habilita la
retroalimentacion que encamine a tomar acciones hacia la mejora de los evaluados o bien
ofrecer a la organizacion informacion rica para tomar decisiones de capacitacion, cambios,

promociones etc.

2.4 Investigaciones recientes

Una de las mas recientes investigaciones es la realizada por (Medina Elizondo, Armenteros
Acosta, y Guerrero Ramos, 2012) Las competencias gerenciales desde una vision
estratégica de las organizaciones: un procedimiento para su identificacion y evaluacion del
desempefio. Plantea la posibilidad de determinar las competencias a través de la valoracion
de las mismas con la metodologia de la evaluacion del desempefio de 360 grados asi como
de herramientas tanto empiricas como la entrevista, cuestionarios, tecnologicas y tedricas.
En esta investigacion se aborda el tema de la gestion de las competencias y de la
importancia de las mismas en los lideres estratégicos de las organizaciones, por lo que
resulta muy importante evaluarlas, medirlas e identificarlas como una via en la mejora del
desempefio tanto personal como laboral. La metodologia utilizada se basd principalmente
en el analisis documental, el trabajo con académicos y lideres de empresas trabajando a
través de técnicas como el focus group, entrevistas y aplicacion de cuestionarios los cuales
fueron tratados estadisticamente mediante las técnicas de la logica difusa compensatoria

por lo complejo del tema. Con lo que se pudo construir un arbol jerdrquico de las
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competencias gerenciales, estas clasificadas en dos niveles: de mayor y menor complejidad.
Para validar las competencias analizadas utilizaron la metodologia de la evaluacion de
desempefio de 360 grados, concluyendo que la metodologia utilizada y los resultados
obtenidos tienen su aplicacion en diferentes ambitos tanto en el organizacional como en el

individual para la formacion basada en competencias.

El trabajo de investigacion sobre valores del capital humano y las competencias del lider
presentado por Beltran, Contreras y Chipatecua (2012) aborda un trabajo de indagacion a
través de la revision tedrica y de evidencias empiricas para establecer la incidencia de
factores importantes en la organizacion sobre la implementacion de la estrategia entre éstos
factores se encuentran los lideres con sus competencias interpersonales y el capital humano
partiendo de su creencias y valores, de tal manera que los resultados obtenidos muestran la
importancia de las competencias del lider, asi como sus valores en el uso adecuado del
desarrollo, disefio e implementacion de las estrategia en la organizacion. Por la naturaleza
de esta investigacion basicamente de tipo documental se llevaron a cabo los siguientes
pasos para llegar a los resultados antes mencionados: En el paso nimero 1 primeramente se
selecciond y se definid debidamente el tema a abordar, posteriormente como paso nimero 2
se procedid a recabar toda la informacidn necesaria, en el numero 3 se procedi6 a organizar
datos y a definir el marco tedrico sobre el cual estaria sustentada la investigacion. En el
paso 4 se llevo a cabo el andlisis y por ultimo la elaboracion del documento de
investigacion. Una de las conclusiones mas importantes en este estudio es que en definitiva
existe una relacion directa entre los valores del lider y su estilo para implementar
estrategias por lo tanto toma gran importancia que esta relacion sea bien entendida y
aprovechada por las organizaciones para una mejor gestion tanto de las competencias,
como de los recursos y de los resultados. Asi también se plantea la importancia del capital
humano como agente generador de resultados, cambios y negociaciones, capaz de generar
ventajas sustentables que no solo se basan en sus habilidades personales, experiencia o
valores, sino que también en su capacidad creativa, aportativa y de solucién a problemas

complejos.

22



CAPITULO 3: METODOLOGIA.

3.1 Disefio de investigacion

La presente investigacion tiene un caracter descriptivo, pues tiene la intencién de conocer
situaciones, caracteristicas, rasgos y actitudes entre otros factores que son importantes para
identificar las competencias de liderazgo. Estos factores asi como situaciones y procesos
seran descritos y establecidos para poder contribuir al objetivo de esta investigacion que es
aportar al autoconocimiento de las competencias de liderazgo en los directivos estratégicos

de una empresa.
3.2 Variables

Las variables identificadas en este trabajo de investigacion se definen de la siguiente
manera: como dependiente, es el autoconocimiento o percepcion y la independiente es el

liderazgo.
3.3 Participantes

En el desarrollo de esta investigacion participan los directores con puestos estratégicos de
la empresa, entre los cuales existen diferentes géneros, hombres y mujeres, de nivel de

escolaridad profesionistas, entre los 30 y los 40 afios de edad, la mayoria de ellos casados.

3.4 Escenario

La investigacion se llevd a cabo en una empresa mexicana, considerada entre pequeia y
mediana, situada en la ciudad de Monterrey N.L. de aproximadamente 65 empleados, con
ventas al afo entre los 400 y 600 mil millones al afio. Dedicada al desarrollo de negocios en
el sector inmobiliario, trabaja con proyectos en los segmentos de edificios de oficinas,
plazas comerciales, departamentos residenciales, consultorios medicos y proyectos de uso
mixto. Sus proyectos tienen presencia en diferentes estados de México como Nuevo Leon,
Querétaro, San Luis Potosi, Baja California, Sonora, Chihuahua, Coahuila, Quintana Roo y

Yucatan.
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3.5 Procedimiento

Etapal.- En esta etapa se determinaron los puestos y las personas a participar a través de un
andlisis en el organigrama de la empresa de los puestos de alta direccion, considerando

todos aquellos que dependian directamente del director general.

Etapa 2.- Se llevo a cabo una entrevista con cada uno de los participantes con el objetivo de

explorar y de sensibilizar para el proceso de evaluacion de competencias.

Etapa 3.- Se aplicaron tres herramientas psicométricas para la evaluacion de las

competencias de liderazgo: Cleaver Kostick y Lifo.

Etapa 4.- Se procedié a la revision y andlisis de las herramientas de cada uno de los

participantes para procesar los resultados.

Etapa 5.- Se llevaron a cabo sesiones con cada uno de los participantes de manera

individual para darles a conocer los resultados de su evaluacion a través de la metodologia

de feedback.

Etapa 6.- Se entregaron los resultados de los andlisis grupales a través de la técnica
expositiva y se aplicé una dindmica grupal (construccion de un cubo) para concientizar

sobre sus competencias de liderazgo y la manera de trabajarlas en grupo.

Etapa 7.- Se les entregd el documento elaborado para la realizacion de la sesion de

Feedback.
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CAPITULO 4: Resultados.

En base a los objetivos planteados:

Objetivo 1.- Con respecto al diagndstico que se llevd a cabo de los rasgos de personalidad y

actitudes se obtuvieron los siguientes resultados:
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Resultados del grupo de candidatos.

Es un grupo con un alto liderazgo y don de mando y el estilo que predomina es el llamado
Toma y Controla, con una conciencia para brindar apoyo a sus colaboradores a pesar de no
intimar en muchas ocasiones con ellos. Actiia con determinacion para dar resultados y tiene
la capacidad para coordinar a un equipo de trabajo de manera poco estructurada pero
objetiva que le permita seguir las normas que considera correctas. Responde con
dinamismo ante los retos y ante la competencia, buscando ejercer el poder que tiene para
alcanzar sus propositos, Necesita de cierta libertad pero no pierde de vista los estatus y
estandares de calidad, sobre todo bajo presion. Es versatil y flexible en sus enfoques, pero
necesita tener el control de la gente y de las situaciones, en su comunicacion es abierto
pero equilibrado, utiliza, sobre todo en situaciones de presion, la influencia en otros para

cumplir con las metas. Tiene la habilidad para delegar facilmente, pues prefiere enfocarse
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en los asuntos de prioridad para el negocio, dejando a otros las tareas repetitivas. La
variedad de intereses hace que como lideres, quieran mantenerse involucrados en diversos
asuntos. En la solucion de problemas resuelve rapido, implementa pero también crea. En su
forma de evaluar es flexible y abierto, sin embargo, pedira acciones rapidas y es estricto

con los resultados.

Objetivo 2.- Analisis las fortalezas y debilidades que presentan los directores en términos

de competencias de liderazgo.

FORTALEZAS Y DEBILIDADES DETECTADAS EN EL EQUIPO DIRECTIVO

AREAS DE OPORTUNIDAD
Qe 24 (DEBILIDADES)
Orientacion a Resultados Organizacion

Empuje Necesidad de Reconocimiento
Versatilidad en el Trabajo con los Procesos Seguimiento de Procesos
Adaptacion al Cambio Planeacion
Compromiso Enfoque a la Calidad
Liderazgo Empatia
Solucion de Problemas Estilo para Resolver Conflictos
Interpersonales

Toma de Decisiones

Versatilidad en el Estilo Gerencial

Entre las competencias detectadas como sobresalientes en el grupo de directores se

encuentran las siguientes:

Orientacion a Resultados.- Con un enfoque practico y de negocio y sensible a contribuir de
manera activa a los beneficios practico econdmicos de la empresa, se observa a un grupo
altamente orientado a obtener metas altas y resultados tangibles. Una de las fortalezas del
grupo es su postura competitiva, su determinacion y contundencia que lo lleva a enfrentarse
de manera constante a retos, venciendo obstidculos a pesar de las adversidades, pero
siempre con un enfoque claro y preciso hacia la calidad, precision y disciplina. Y aunque
no de manera rigida y estricta, siempre consciente de tomar en cuenta las normas y

lineamientos establecidos en todas sus acciones.
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Empuje.- La mayoria de las veces las conductas frecuentes en el trabajo de grupo se basan
en la determinaciéon y coraje para enfrentar problemas, retos y dificultades y lograr
transformaciones importantes. Los miembros del grupo desean que su autoridad sea
aceptada sin lugar a dudas, mostrando competitividad en todo momento ain entre los
miembros del mismo equipo de trabajo. Totalmente orientado a los resultados tangibles. Su
determinacion y contundencia le permiten conseguir metas ambiciosas que ayuden de
manera practica y efectiva en las utilidades del negocio. Responde rapidamente ante los

retos por lo que puede cumplir con estandares elevados.

Versatilidad.- A pesar del tipo de actividad que cada miembro del equipo tiene que realizar
debido a su especialidad, es un grupo que en general, busca actividades de amplio alcance y
con enfoque generales. Coordina y enfoca los esfuerzos que le permiten delegar actividades
de mucho detalle, operacion y rutina con el fin de enfocarse en lo urgente y prioritario para
la organizacion. El equipo de trabajo se destaca por su versatilidad pues puede trabajar con
diversos proyectos simultdneamente, respondiendo favorablemente ante la urgencia y
mostrando confianza al delegar tareas, asignando responsabilidades a otros y definiendo
claramente el resultado buscado, pero brindando el apoyo requerido, ademas es capaz de
comprender cuando un problema puede ser mejor resuelto por otro. Esta competencia
permite tolerar la confusion e improvisar, ademas la variabilidad de intereses lo mantiene
atento a todo lo que pasa alrededor, mostrando interés en todo lo que concierne a la
empresa. La impaciencia, el dinamismo y la versatilidad es lo que va a definir al equipo

regularmente.

Adaptacion al cambio.- El equipo de trabajo, suele ser flexible, abierto con disposicion e
iniciativa para generar cambios dentro de su ambiente de trabajo, pues prefiere un ambiente
siempre cambiante, buscando constantemente nuevos horizontes. Tiene la capacidad para
responder a las exigencia que el medio ambiente le propone, adaptindose a trabajar
eficazmente en distintas y variadas situaciones y con personas o grupos diversos. Tiene la
disposicion asi mismo, a cambiar de enfoque o de la manera de concebir la realidad,
buscando una mejor forma de hacer las cosas, adoptando posiciones diferentes a fin de

encontrar soluciones mas eficientes.
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Compromiso.- A pesar de su estilo dinamico y versatil, el grupo en general, estd enfocado a
cumplir de manera constante con su trabajo, asi como con los proyectos asignados. Suele
ser un equipo trabajador, dispuesto y comprometido con sus responsabilidades. Cuando se
trata de vencer obstaculos y afrontar retos, suele ser muy constante y no descansa hasta no
ver concluida una situacion dificil. Le gusta trabajar libre de estructuras y con total libertad
de movimientos pero tiene la disposicion para entender, acatar y actuar dentro de las
directrices y normas organizacionales, siendo institucional en sus enfoques, mientras no

interfieran al momento de conseguir sus metas.

Solucion de problemas.- La capacidad del grupo para solucionar problemas de complejidad
es alta. Se apoya en el conocimiento y en el andlisis pero también puede ser creativo, sin
embargo se distingue por utilizar su criterio y sentido comun, utilizando la logica y el
razonamiento. Es capaz de desarrollar estrategias pero también implementa acciones, pues
le gusta resolver rapido. Por otro lado, muestra un interés por su actualizacion profesional
constante, por lo que el aprendizaje continuo de procesos le permiten implementar nuevos

conceptos y metodologias para beneficio organizacional.

Toma de Decisiones.- Es un grupo con alta capacidad de decision. Tiene la capacidad para
elegir entre varias alternativas, aquellas que son mas viables para la consecucion de los
objetivos. Por lo general, prefiere actuar de forma auténoma, pero suele apoyarse en el
lider, considerando sus puntos de vista, ya que ademads, necesita establecer relaciones de
cordialidad y armonia con los mismos. En su tramo de control, resuelve rapido pero fija su
atencion para no cometer errores o excederse en los riesgos. Se distingue ademas de la toma
de decisiones por la rapidez, asi que la decisividad es caracteristica del grupo, respondiendo

con prontitud y determinacién tanto para decidir, emitir un juicio o accionar.
Asi también se encontraron las siguientes fortalezas y debilidades como grupo:

Una de las fortalezas se considera su confianza y oportunidad para tomar decisiones de alto
riesgo. Es capaz de ejercer su autoridad y responsabilidad, enfrentando retos dificiles y
donde se tenga que tomar acciones rapidas. Son capaces de trabajar con libertad para
asumir decisiones en las areas que domina y marcar las fechas compromiso de entrega de

sus proyectos.
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Entre las 4reas de oportunidad detectadas se encuentra el enfoque a la calidad por lo que
habra que dedicar mayor tiempo a la profundizacion y el analisis de la informacion y de los
detalles relevantes en el desempefio de las funciones, pues frecuentemente puede faltar
organizacion sobre todo en la informacién. Es necesario trabajar la empatia con el fin de
despertar el interés de su equipo de trabajo, siendo més incluyentes y fomentando la
confianza de unos con otros. Practicar las diferentes formas y estilos para resolver
conflictos aprendiendo a confiar en los compafieros para conseguir soluciones mas
innovadoras y eficientes. Asi también la necesidad de reconocimiento tangible ya que esta

caracteristica no es tan propia de los directivos, sino de puestos mas operativos.

Finalmente para el objetivo 3: Realizar un feedback individual para el andlisis de

competencias.

FEEDBACK INDIVIDUAL

ASPECTOS CONSIDERADOS EN LA
SESION

SENSIBILIZACION PARA LA SESION

ACCION RESULTADO ESPERADO

Exploracion de emociones y sentimientos con respecto a la
evaluacion y sus expectativas de la misma.
Explicacion de cada competencia encontrada y la relacion

Apertura para el aprendizaje

Generaciondel autoconociemiento de su

ANALISIS DE FORTALEZAS

en la practica de sus funciones.

talento.

ANALISIS DE AREAS DE OPORTUNIDAD

Explicacion sobre las competencias poco desarrolladas

Estableciemiento de compromisos de
desarrollo con metas a corto, mediano y largo

O DEBILIDADES relacionadas con el liderazgo y sus funciones. plazo
SUGERENCIAS PARA UN MEJOR Hablar sobre ideas practicas sobre acciones especificas a Motivacion al cambio v a la meiora continua
DESEMPENO realizar para el fortalecimiento de las areas de oportunidad. y J i
Fortaleciemiento de sus talentos y la
CONCLUSIONES Explorar el nivel de aprendizaje sobre si mismo generacion de un plan de desarrollo en base a

sus fortalezas y debilidades.

En la realizacion del feedback se elabordé un informe detallado de cada participantes
evaluado mostrandoles los resultados en los rubros primero de sus competencias
intelectuales, después presentando las competencias detectadas aunque no fueran asociadas
con liderazgo, posteriormente se les mostrd las competencias sobresalientes o fuertes
relacionadas con liderazgo, a continuacion se tocd el tema de las areas de oportunidad o
debilidades con respecto a su puesto y al liderazgo y finalmente las recomendaciones para
un mejor desempefio y las conclusiones acerca de su estudio. Se presenta en esta

investigacion un formato del informe presentado a cada director. Ver anexo 1.
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También se llevo a cabo una retroalimentacion grupal en la cual se obtuvo los siguientes

resultados:

FEEDBACK GRUPAL

ASPECTOS CONSIDERADOS EN LA
SESION

ACCION

RESULTADO ESPERADO

ENTREGA DE LA INFORMACION

Reunion con los directores para explicar resultados
obtenidos.

Conocimiento del estilo de trabajo de
compaiieros y de si mismos.

Exhortar a plantear dudas con respecto al funcionamiento

Conocimiento de los estilos de liderazgo de

SESION DE PREGUNTAS ~ ~
del grupo y su desempeiio. los compaiieros.
. Concientizacion y asimilacion de la
DINAMICA GRUPAL Aplicacion de un ejercicio practico informacion proporcionada para generar la
necesidad de un cambio.
Exhortar a obtener sus propias conclusiones sobre la . .
CONCLUSIONES Establecer compromisos de mejora.

necesidad de concoer sus estilos de trabajo y competencias.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Una vez concluidos los procesos de esta investigacion, es interesante observar como a pesar
de que los integrantes de una organizacion aun en el nivel estratégico de la alta direccion y
que cuentan con una preparacion significativa académicamente hablando, permanecen
ajenos a las formas en que estan utilizando su potencial o sus competencias y a la gestion
que estan haciendo de ellas en el desempefio de sus funciones y atn en la lucha por la
consecucion de resultados, a pesar de ser personas calificadas tanto en experiencia, como
en conocimientos, asi como dotadas de competencias importantes como lideres se muestran
enajenados en un mundo materializado y acelerado, dejando de lado el crecimiento
personal en el sentido del conocimiento de si mismo, dando paso a la agenda de juntas,
solucion de problemas, generacion de retos, preocupacion por la remuneracion, cuando en
realidad el aspecto medular del éxito de una persona, como lo han planteado diferentes
autores y queda plasmado en el marco teorico de esta investigacion, es precisamente el auto
conocimiento de sus competencias para poder aspirar a una gestion eficiente de las mismas
y con ello encaminarse a la realizacion no solo como profesionista o trabajador sino como
persona también, y a la experimentacion de una satisfaccion plena de lo que se hace y hacia

donde dirigirse en pro de la mejora continua.

No cabe més que recomendar el dar el lugar adecuado para el autoandlisis, la reflexion y el
uso de técnicas profesionales como las que aqui se presentan para empezar por lo primero
en el camino de lograr el éxito. Esta recomendacion no solo va dirigida a las personas sino
también a las organizaciones, pues se ha demostrado en innumerables investigaciones el
gran impacto que tiene en la productividad el capital intelectual, y con mayor razon si éste
se encuentra consciente de sus fortalezas y debilidades como dirigente y responsable del
logro de resultados en una organizacion. Es entonces responsabilidad de ambos entes
trabajar y empujar a que estas practicas sean cada vez mas frecuentes y hasta indispensables
en cualquier organizacion, pues no solo se esta contribuyendo a la mejora del desempefio, o
a un mas y mejor logro de resultados, sino también se contribuye a un ambiente laboral mas
humanizado y consciente del significado de su contribucién en el trabajo y por ende una

mayor satisfaccion del desarrollo personal.
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5.1 Mi aprendizaje

Es interesante observar como la labor de los psicologos es cada vez mas necesaria en el
ambiente de las organizaciones, pues una organizacion es presicamente integrada por seres
humanos y la responsabilidad de los profesionales en psicologia es cada vez de mayor
impacto pues la globalizacion y la tecnologia a perdido de vista la esencia del ser humano,
perdiendo valores como el cuidado del planeta, y el altruismo al responder a exigencias
materiales, de estatus y otros temas que van haciendo cada vez mas dificil la estancia del
hombre en esta sociedad. Es por eso que este trabajo me ha motivado a seguir estudiando y
aportando en los temas relacionados con el conocimiento personal, el desarrollo
organizacional, el comportamiento humano que aporte lo necesario para frenar la tendencia

a despersonalizar los proceso y a materializar a las personas.
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ANEXOS.

ANEXO 1.

Formato de Informe de para Feedback

DESCRIPCION DE COMPETENCIAS

Competencias Intelectuales.-

esta para resolver problemas de manera practica y funcional, en

un tiempo promedio pues cuenta con un coeficiente de 109. Es de comprension agil por lo

que juicios obj de la realidad, manteniendo la l6gica como soporte

de sus ideas. Ante sucesos y utilizando su
-amplio sentido comun.

Poseeunaanaupaddad para discemir, analizar y sintetizar facilitindole la toma de

y op asi también, por la facilidad que tiene para hacer

uso de conceptos e ideas abstractas, identificando lo esencial en un problema, pudiendo

incluso, atender asuntos de mediana complejidad. En general, es capaz de responder ante las

demandas de su entorno de manera normal, mas que
y Es capaz de y trabajar por
horas, pues su de le permite en los detalles y en lo primordial en

un problema y tiene un desempeno exitoso cuando se frata de trabajar con nimeros.

Competencias Personales.-

un espiritu emp siempre esta en la de

Es una persona altamente segura de si misma por lo que frente a las personas no duda en

-exponer sus ideas y puntos de vista, iincluso, puede utilizar ciertas habilidades de persuasion,

pero mas que apoyarse en la motivacion, se apoya en su liderazgo. en el andlisis y en la
de que los p deben desde una postura objetiva.

Versatilidad.- Por lo general, tiene un estilo libre y relajado al momento de operar. Busca la
variabilidad en sus actividades con un amplio alcance, asi también, tiene un buen nivel de
vitalidad y energia, por lo que busca la forma de aprovechar el tiempo lo mejor posible,
evitando lo innecesario. Es capaz de coordinar diversos asuntos simultaneamente pero tiene la
habilidad para trabajar tanto en que corto espacio de
tiempo o en jornadas prolongadas, sin que por esto se vea afectado su nivel de actividad.
Siendo expansiva por naturaleza, dificiimente opera bajo un paso estable, por lo que en sus
habitos de trabajo el orden, la organizacion, asi como el cuidado de detalles no los considera
relevantes para hacer que las cosas sucedan. Le gusta manejarse de manera auténoma, pero
no le incomoda la supervision directa, sin embargo, debido a su impaciencia, suele cuestionar
las politicas insti que en muchas las
para lograr sus objetivos

Liderazgo.- Tiene un alto deseo de control y esta tan interesada por el poder como por la

Empuje -

oportunidades dentro de su entorno para garantizar la vialidad de los objetivos empresariales.
Su enfoque practico y de negacio le dan la sensibilidad para contribuir de manera activa a las
utiidades economicas de la compania y su alto empuje, determinacion y contundencia le dan la
pauta para responder de manera fria y energética hacia los resultados. Tiene una postura
realista y objetiva ante los retos pero también un deseo claro de competir, asi como de obtener
logros tangibles, de la misma manera, se siente atraida a vencer cualquier obstaculo que le
impida conseguir sus propositos.

Relaciones interpersonales.- Aunque muestra una empatia y sensibilidad intrinseca ante las
cuestiones sociales lo que le permite estar al tanto de las necesidades de los demas, la
interaccién activa y constante con otros son no su prioridad. Mantiene un grado de
involucramiento suficiente que le permite llevar a cabo sus compromisos sociales, pues su
mundo, es el de las ideas y los datos tangibles. Aungue busca establecer relaciones llevaderas
con las personas con las que trabaja, inclinandose por un trato cordial, al momento de ser

opera bajo Porlogenefal tiene un nivel de influencia sobre
otros que le permite de manera clara pero objetiva,
bajo presion esta consciente de queonndplomauayamabliuad puede ganarse la confianza
de Ias personas asi lograr las metas planteadas.

Siendo competitiva, funciona mejor cuando tiene autoridad y
<dominio sobre las situaciones. Es una lider dinamica, versatil que se enfoca en atender las
prioridades y los asuntos urgentes. Es demandante y tiene una clara tendencia a querer tener
etomunlwmenhdoslospmyeotosenhsmepmm Amquesemnnnenealmmen en
su trato, es cordial, utiliza la se deja llevar por
consideraciones emocionales, mporlapmsimuelosdem Bajo presion, su trato es més
abierto y su interaccion mas cercana Es una persona que suele dirigir sin demasiada estructura
v estrictos, en muchas su propio criterio y lineamientos para
tomar acciones. Tiene la facilidad para tomar incluso esta a correr
riesgos si lo considera necesario. En la solucion de problemas es practica y tiene la habilidad
para delegar, pues puede confiar en la gente con la que trabaja. aungue en la supervision
puede descuidar los detalles. Suele alinear a su gente hacia los parametros que ella establece
y después, los deja hacer las cosas por su cuenta, pues puede resistirse a crear sinergia grupal
para obtener las metas En el de sus i tiene la total

para en su y de la misma manera los impulsa para que
avancen dentro de la organizacion. Es una lider que pide acciones rapidas, siendo algo critica
al evaluar. Se compromete con Jas necesidades de su equipo y aungue no se involucra
activamente con ellos, puede tener la sensibilidad para entender las necesidades reales de los
demas.

36



- Una de las

que mas la caracterizan es su habilidad para reorientar

que permi z A |mpu|sar AT Es (o] af - Ella es emprendedora, competitva y a alcanzar metas y
v muestra en la mayorfa de los N > retos agresivos. Su alto empuje, y firmeza la pues es la actitud que
> e proy , Cond Y A toma para lograr que las cosas sucedan a pesar de las adversidades. La experiencia la ha ido
y en . Acciona cuando lo cree sin la de

que le empuje a resolver y actuar.

Solucion de Problemas.- Es una persona que le gusta involucrarse completamente en su
trabajo y por tanto busca la oportumdad para resolver. Esta capacitada para atender problemas
de tipo practico i p de corto plazo. Siendo mas analitica
que creativa es capaz de identificar los cambios € i

y
utilizando su

aungue bajo presion, esta di a prop i poco
creatividad
Comunicacién.- Tiende la idad para itir e i

para entenderse con los demas. Expone de manera clara, fluida y precisa sus ideas pero con
un togue de objetividad, pues en sus negociaciones trata de cerrar acuerdos lo mejor posible.
Marisol suele i y p por el de las pero no tiene un
interés por desempenarse en areas donde tenga que persuadir constantemente a otros, sin
embargo, bajo presion, sale su estilo natural, pues sabe como influir positivamente para

ir los

Toma de Decisit -. Es libre, i y por lo que se siente
confiada para hacerse cargo de las decisiones importantes. Se resiste a las restricciones, los

reglamentos y direcciones, pues prefiere ap mas en sus ap! en su analisis asi
como en su buen juicio, pero i con ilidad y los riesgos del caso.
Delega detalles y pues ita r rapido, ademas apoyandose en
su individuali p ier op idad para actuar, estando siempre lista para
intentar cosa, en i (¢ riesgos, que aunque no ponen en peligro los

intereses institucionales si llegan a ser poco convencionales.

Flexibilidad.-.La organizacion no suele ser una fortaleza en ella, su inquietud, dinamismo y
estilo g le dan la habilidad para a i los
cuales i responsabili Tiene una alta tolerancia a la
confusion lo que Ie da la facilidad para prescmdlr del orden y la organizacion estricta pues
constantemente busca una mejor forma de hacer las cosas, adoptando posiciones diferentes a
fin de i mas efici

en cuanto a sus habilidades gerenciales se refiere, por lo que hoy en dia, su don
de mando y dominio que tiene para mantener el control de la gente y de las situaciones esta
mucho mas i Le gusta ser ida por sus logros y se siente mas comoda cuando
sabe que tiene la idad y la resp ilidad total, sin emb: hoy, esta

enfocada en las metas mas que a las personas, pues mas que popularidad necesita ser
reconocida por sus técnicas para ganar utilidades y por su habilidad para resolver problemas.

Seguridad.- Es una persona que generalmente tiene la seguridad para asumir retos oomplelos

de manera segura y Tiene la idad para ap las

aprender de la propia experiencia o de la de otros. Tiene asf mismo la dlSpOSICI()n de demostrar

su capacidad de emprendlm|ento para realizar actividades por encima de las exigencias
idas, mejorar e los Itad vitar 0 nuevas

oportunidades. Para ella existe una especial importancia de trabajar para consequir una

satisfaccion personal.

Estabilidad Emocmnal- Se ha caracterizado por mantener una posicion ecuanime y
equilibrada Tiene la para las propias
emociones bajo control y evitar i i ante p i u
hostilidad por parte de otros o bajo condiciones de estrés

Decision.- En todo momento le gusta demdlr por lo que se apoya en la evaluacion objelrva a

pesar de contar con por la i y Es
importante mencionar que siempre se ha por su idad para y asumir
que un fiesgo con el fin de lograr un beneficio 0 una ventaja

importante. Tiene una gran y para tomar basadas en
¢l analisis propio de la situacion, logrando enfrentar con madurez las consecuencias.

Tolerancia a la presion.- Se caracteriza por su capacidad para actuar ante sit
adversas y ante la presion, incluso responde mejor cuando se siente presionada. Reconoce y
acepta los estados afecti No

control, escogiendo las situaciones adecuadas en las que debe intervenir para resolver un
conflicto pues prefiere involucrarse desde el fondo de la situacion que evadirio.

AREAS DE AJUSTE
Durante su ¥ ha venido un espiritu competitivo que
pierde el le ha iti retos, cosas nuevas a lo largo de su
experiencia. Siempre ha hecho lo que oorrecto y se { en accion

para conseguir sus metas. A pesar de que cuenta con caracteristicas que le permnen
desempefiarse con éxito en el puesto donde se se
i ion areas de oportunidad en las que debe trabajar para un mejor desempefio en su

Apen.ura Tiene Ia facilidad para adaptavse a los cambios y para trabajar
a las v del entorno. Asi mismo, su enfoque amplio y
generalizado, e permite trabajar eficazmente en distintas y vanadas situaciones. Tiene el gusto
por las tareas generalizadas, lo que le permite asuntos
asi como ante la urg . No le gusta invertir tiempo en lo que
para sus f por lo que delega las tareas de alta especializacion y
manejo de detalles. Hoy en dia esta a la alta ion, tiene la
capacidad para establecer con criterio, prioridades a la hora de ejecutar esquemas,
planificandolo de tal forma que minimicen el tiempo de Ia el de
las tareas. La versatilidad es un | para
pues ademas le gusta actuar en ambientes vertiginosos.

€l interés en su trabajo

puesto actual y en su vida personal en general.

Tiene un deseo imperante de resolver rapido y de enfrentarse a situaciones dificiles donde a
pesar de las con empuje y ia. Sin
embargo, siempre tiene prisa, es muy versatil y tiene una variedad de intereses por lo que en
su necesidad de lograr mas, de impactar y de participar en asuntos que son importantes para la
empresa puede llegar a comprometerse con mas de lo que puede controlar, de la misma
manera, puede tener dificultad para concretar en los tiempos establecidos. Puede distraerse si
lo que esta haciendo no implica una dificultad a vencer, es probable que en ocasiones, se
comprometa solo con lo que a ella le interesa.

En su toma de decisiones le gusta actuar con total libertad, toma en cuenta a la supervision
directa y cuenta con una escala de valores que la hace actuar conforme a los intereses
generales, sin embargo. en su prisa por obtener resultados, aunado a su confianza en si misma
y en lo que sabe y domina, tienda a ignorar y cuestionar constantemente las normas
instituci isi i ¥y haci las cosas en sus

y criterio, analisis. En incluso pudiera no escuchar las
sugerencms de otros pues debido a su necesidad de poder y control.
Su tendencia por atender los asuntos urg y su por dar rapidos,
puede perder de vista detalles y pi indir de los si: de control y En sus

habitos de trabajo siempre ha tolerado la confusion y hoy en dia los aspectos finos los delega,
situacion que pudiera traer como consecuencia, que no tenga un adecuado seguimiento en las
actividades que delega, que no se organice con su agenda de trabajo y que no se enfoque en
las prioridades, ademas de pasar por alto algunos archivos o il ion por su
practicidad y a veces por no profundizar lo suficente y trabajar con poco orden.

Ha sido una persona que se preocupa por la gente, siendo sensible en ese aspecto, hoy su
posicion es mas fria y objetiva, procura mantenerse imparcial y solo cuando esta presionada
utiliza mas la influencia positiva para lograr buenos acuerdos a favor de todos. Es lider por
naturaleza, pero se involucra poco cuando se trata de dar resultados en conjunto.
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SUGERENCIAS PARA UN OPTIMO DESEMPENO

Siempre se ha sentido motivada a ejercer posici donde su idad para
liderar, le entusiasma cuando se le dan resp ili y para manejar
proyectos. Tiene un enfoque competitivo, practico y onentado a resultados, por lo que es
importante que se involucre con asuntos en donde pueda hacer frente a situaciones dificiles,

donde su iniciativa y decision sean clave. de retos, y de tareas
desafiantes.
Sugerencias especificas:

Diseno de planes de accion a niveles macro y micro.

Hacer un buen uso de su autoridad y respeto ante el grupo.

Su enfoque debera ser balanceado entre el analisis y las acciones.
Actuar para lograr y superar de y plazos
continua.

asi como estimular la mejora

Siendo siempre una persona auténoma, es importante gue se siga dando la libertad de accion,
asi como espacio para que lleve a cabo sus planes, donde pueda proponer ideas poco
convencionales. Aunque en la solucion de problemas es practica y resuelve con enfogue de
corto plazo, si se le pide hace un esfuerzo por participar en la generacion de ideas creativas
que ayuden mejora en sus funciones. Hay que orientarla a participar en procesos de
y de para que analisis e integ: enlos p
de cambio pues requiere diferentes pues de esta manera
se le hace mas atractivo su trabajo.

con ideas y alf

Sugerencias especificas:
Disenar planes de accidn a nivel micro y macro
Pansar con amplio cnterio
Generar multiples opciones
Proponer ideas originales
Aplicar |a diversidad de enfoques

Requiere de activi izadas, di asuntos que coordinar y enfocarse en

situaciones donde haya que responder rapido. Pero es imp en las

prioridades de su puesto para que no se involucre en mas amldades de las que le
den y pueda loque sile pete sin ninguna di

Sugerencias especificas:

Definir a detalles las tareas delegadas

Vigilar ef avance de Jos proyectos

Establecer cuando y a través de qué medida se evaluaran los avances.
Duvidir los proyectos en tareas parciales.

Tiene un buen mangjo de las relaciones interpersonales, se conduce con objetividad y

ysep pa por las Qquiza requiere de mayor habilidad persuasiva pues
en ocasiones no es suficiente el analisis, sino también vale tomar en cuenta la motivacion e
influencia positiva que puede generar en ofras personas para consequir las metas. Asi mismo,
hay que incentivarla hacia el trabajo de equipo pues hoy en dia es muy individualista.

Sugerencias especificas:
Ser mas consiente de la repercusion de sus acciones en las personas.
Expresar sus ideas y posiciones con claridad no obstante que no vayan de acuerdo con las de los demas.
Ajustar i ierdo ala situacio esté
Involucrars en los procesos de grupo pero mantenerse objetivo.

Una caracteristica que ha mantenido es su enfoque poco organizado para trabajar, su falta de
estructura, asi como su desapego a tareas de detalle. Su variabilidad de intereses y su estilo
dinamico que la lleva a querer siempre rapidas en la flevan a di

Hay que bl los tiempos de entrega en sus proyectos y pedirie
estar mas atenta en las tareas que delega. Hay que apoyarle a establecer las prioridades con
¢l fin de que organice mejor su agenda.

Sugerencias especificas:
Definir claramente los requerimientos de los proyectos.
Asignar los recursas necesanos para cada uno.
acciones asegurar el
Buscar herramientas que le ayuden a mejorar su orden, organizacion y manejo def tiempo.

Una dltima sugerencia es que a pesar de que cuenta con un codigo de valores personales que
la llevan a hacer lo correcto y no facil foma accit que i alaemp es

P y para actuar, sin embargo. su forma de operar esta libre
de restricciones y métodos estrictos sobre todo bajo presion, por lo que su intuicion, criterio y
su audacia es lo que predomina en ella al momento de actuar. Hay que establecerie los limites
dentro de sus asi como los de fio de su puesto.

Establecer indicadores que midan a calidad y precision en los resultados
Evaluarlos riesgos y oportunidades de cada al\emawa de solucion
Adecuar activi con base a

Atender con respeto las autoridades de la orgamzacm

Respetar y cuidar lo que es importante para los demas.

rapido.

avanzan a su ritmo.

actividades comerciales.

Evaluado por:
Lic. Rosa Leal Gonzalez

Como conclusion, se observa un alto nivel de competencia, se considera un buen elemento
para la organizacion pues a través de su orientacion a logro, determinacion y caracter decisivo
ha ido desarrollando sus habilidades y mejorado en aguellas areas que la podian limitar a dar
un mejor rendimiento. Sin embargo, tiene una gran confianza de lo que es capaz de hacer y
que ademas siempre le ha funcionado, por lo que ha sabido mantener sus caracteristicas como
la llave de su éxito actual. Por lo general, responde favorablemente en areas que demanden
liderazgo, direccién, relaciones interpersonales, responsabilidad y donde haya que resolver

Responde con empuje y contundencia a las demandas de su trabajo y de su entorno y
constantemente se le ve participando en situaciones de cambio y en el desarrollo de nuevas
ideas que contribuyen a mejorar en su estilo de operar. Es una persona altamente orientada a
resultados, practica y con enfogue de negocio, pero de la misma manera, versatil, dinamica y
muy inquieta. Decide rapido y se arriesga si es necesario, es capaz de tomar decisiones sin
antecedentes y reglas, busca en todo momento establecer una relacion de confianza con sus
superiores. La gente es importante para elia, las apoya y puede entender las necesidades de
los demas. sin embargo, en su trato, es directa, objetiva y mas bien fria, aunque bajo presion,
sabe como utilizar sus habilidades de persuasion para convencer. Es una persona que sabe
liderar, da confianza y libertad, pero en ocasiones puede ser impaciente si los demas no

A pesar de que cuestiona las normas institucionales si llegan a interferir en sus objetivos, su
identificacion hacia la compania es leal y sincera. En ocasiones puede ser dispersa y si no hay
mas retos que resolver puede aburrirse, afectando en la consolidacién de sus proyectos.

Las caracteristicas y competencias la proyectan para hacerse cargo de mayores
responsabilidades y para la direccién y manejo de nuevos proyectos. También en areas donde
tenga que negociar y donde se relacione con las personas, aungue no precisamente en
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