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RESUMEN

La investigacion realizada tuvo como objetivo identificar la efectividad del Programa
"Coaching Individual” aplicado a la alta gerencia de Banesco en el segundo semestre del 2010.
La muestra utilizada fue del tipo probabilistica o aleatoria ya que se conocia el namero total
de participantes (76) del Programa. El estudio es de tipo exploratorio, de disefio de campo, no
experimental y longitudinal de panel porque las investigadoras midieron los cambios en las
caracteristicas de liderazgo de un mismo grupo de ejecutivos de Banesco, en relacion al
Programa “Coaching Individual” aplicado en el afio 2010 y la efectividad del mismo en el
segundo semestre de 2011. Para alcanzar los objetivos planteados en la investigacion se
utilizaron las técnicas de la encuesta y de la entrevista. Los resultados obtenidos, permitieron
concluir que la prueba diagnostica aplicada para determinar las competencias iniciales de los
ejecutivos de Banesco, no fue totalmente valida y confiable y en atencion a las Medias
Aritméticas obtenidas antes del Programa no se justificaba la aplicacion del mismo, dado que
de los 12 indicadores estudiados en 7 no se requerian mejorar las competencias y en los 5
restantes tan sélo el 1,31% ameritaba dicha atencion; el 80% de las declaraciones dadas por
los ejecutivos (teoria explicita) concuerdan con las observaciones de sus subordinados (teoria
en uso) Yy, por ultimo, a pesar de que 7 de los indicadores estudiados tuvieron una mejora
positiva gracias a la aplicacion del Programa “Coaching Individual”, dicha efectividad no es

significativa por cuanto las Medias alcanzadas resultaron poco contundentes.

Palabras claves: efectividad, liderazgo y Programas de Capacitacion en

Liderazgo.
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Efectividad del programa de Desarrollo de Liderazgo “Coaching Individual” 1
Aplicado en Banesco en el segundo semestre de 2010

INTRODUCCION

El presente trabajo busca medir la efectividad del Programa de Capacitacion en
Liderazgo denominado “Coaching Individual” llevado a cabo en Banesco, Banco Universal en
el segundo semestre de 2010. En la actualidad es de suma importancia que las organizaciones
cuenten con programas de capacitacion en liderazgo, ya que éstos son vitales para que las
mismas alcancen su maxima productividad y eficacia al momento de llevar a cabo los planes y
estrategias para el cumplimiento de sus objetivos, puesto que son los lideres los que refuerzan
de manera positiva a la organizacion y brindan apoyo al equipo. De esta forma, Banesco se
planted la aplicacion del mencionado Programa, el cual tenia la intencion de que sus
empleados, especificamente ejecutivos y gerencia media, adquirieran habilidades esenciales de
liderazgo, para desemperfiarse como lideres estratégicos y permitir que la organizacion a la
que pertenecen se adaptara efectivamente a los cambios del entorno. En tal sentido, la accion
investigativa se sustenta en una investigacion de campo, de disefio no experimental,
longitudinal de panel y para lo cual se utilizaron las técnicas de la encuesta y de la entrevista.

El contenido de este trabajo de investigacion se ha estructurado de la siguiente manera:

El Capitulo I, contempla la formulacion del problema en donde se expone la
necesidad e importancia de los Programas de Capacitacion en Liderazgo en las
organizaciones. Ademas incluye los antecedentes, la justificacion e importancia del estudio y

los objetivos general y especificos de la investigacion.

El Capitulo Il esta referido al marco tedrico referencial en el cual se presentan los
apartados referidos a las definiciones, caracteristicas y modelos de liderazgo, tipos y modelos

de Programas de Capacitacion Profesional en dicha area y a la Teoria de la Accion.



Efectividad del programa de Desarrollo de Liderazgo “Coaching Individual” 2
Aplicado en Banesco en el segundo semestre de 2010

En el Capitulo 111, se presenta el tipo Yy disefio de la investigacion, las técnicas e
instrumentos de recoleccion de datos, la poblacién y muestra del estudio, las fases o etapas de
la investigacion, la validez y confiabilidad y, por dltimo, la conceptualizacién y

operacionalizacion de la variable de la investigacion.

En el Capitulo 1V, se presentan los resultados y analisis del estudio en funcidn de los

objetivos, variable y dimensiones abarcadas.

El Capitulo V comprende las conclusiones y recomendaciones derivadas de la

investigacion.

Finalmente, se incluyen el conjunto de Referencias Bibliograficas utilizadas en la

elaboracion del presente estudio y los respectivos Anexos.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA

.1 Planteamiento del Problema

Las organizaciones, al igual que el resto del mundo, estan en constante cambio. Asi lo
expresa Acosta (2002), cuando menciona que ellas funcionan en ambitos cambiantes que las
obligan a estar en consonancia con los mismos, si desean ser exitosas. De la misma manera,
los empleados de dichas organizaciones, mas alla del perfil técnico necesario para ejercer las
funciones del cargo, deben tener la capacidad de ser adaptativos, dinamicos e innovadores; es
decir, deben ser lideres para hacerle frente a dichos cambios y garantizar la eficacia necesaria
a las organizaciones a que pertenecen. En otras palabras, los lideres son aquellos que
establecen direcciones, alinean a las personas mediante la comunicacion e inspiran para
superar los obstaculos, en la consecucion de la vision compartida en la organizacion (Robbins,
2004, pp. 313). De alli que, el liderazgo sea definido, en sentido general, como el desarrollo de
capacidades y estrategias para alinear y empoderar a otros para hacer realidad las metas y

visiones compartidas, a pesar de los obstaculos que se confronten.

Se puede decir entonces, que en la actualidad los profesionales que componen las
empresas no pueden seguir dirigiéndolas de una manera clasica, si se pretenden obtener cada
vez mejores resultados para acercarse a la excelencia empresarial. Por esta razon, el desarrollo
de liderazgo ha incrementado su importancia en los ultimos afios y ha pasado a ser un
componente vital en el éxito de las organizaciones. Segun Trecy (2002), las organizaciones sin
liderazgo no funcionan tan bien como las que si tienen presencia del mismo. Respalda esta
postura, Harvard Businness School (2010), cuando sefiala que es importante dotar a los

gerentes funcionales con habilidades que les permitan tomar decisiones de alto nivel, asi como
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proveerlos de competencias de ejecucion que contribuyan, con su efectivo desempefio en
multiples facetas en su organizacion. Estas dos caracteristicas permiten que emerjan lideres
bien preparados para asumir mayores responsabilidades y que impulsen el rendimiento de toda
organizacion. Al respecto, Gibson, Ivancevich y Donnelly (2006), sefialan que es importante
contar con un buen equipo de trabajo, el cual no s6lo depende de un buen gerente, sino de un
gerente que sea lider, que guie la conducta del equipo hacia el éxito de la organizacion, porque
los gerentes administran, los lideres innovan; los gerentes mantienen, los lideres desarrollan;
los gerentes controlan, los lideres inspiran; los gerentes tienen vision a corto plazo, los lideres
tienen vision a largo plazo; los gerentes preguntan como y cuando, los lideres preguntan qué y
por qué; los gerentes imitan, los lideres son originales y los gerentes aceptan el status quo,

mientras que los lideres lo cambian.

Dentro de este contexto, Banesco, Banco Universal se propuso poner en marcha un
Programa de capacitacion en liderazgo titulado “Coaching Individual” con el fin de que sus
empleados, especificamente ejecutivos y gerencia media, adquirieran habilidades esenciales de
liderazgo permitiendo que la organizacion pudiera adaptarse a los cambios del entorno y
desarrollarse con efectividad como empresa, con lideres estratégicos, operativos y de equipos.
Al respecto, Adair (2005), define estos tres tipos de lideres como: estratégico quien se
encarga de la organizacion en su integridad; operativo el que tiene a su cargo un area
concreta, supervisando a otros lideres y de equipo el cual tiene un grupo de 10 6 20 personas a
su cargo, con el fin de cumplir tareas especificamente marcadas. Sin embargo, desarrollar a
personas para que tengan las capacidades adecuadas para liderar, depende de que tan bueno
sea el programa de capacitacion en liderazgo. Hoy en dia existen diversas técnicas que tienen
un alto impacto como lo son el coaching y el mentoring, que tienen un alto beneficio tanto
para los individuos como para las organizaciones y es por ello, que Banesco se decidio a
utilizarlas para desarrollar ese potencial en sus gerentes, al estar consciente de que el liderazgo
y la gestion son dos sistemas de accion distintos, pero a la vez complementarios y ambos
necesarios para tener éxito en un entorno de negocios, cada vez mas complejo y volatil como

el que ha venido enfrentando el pais desde hace unos afios.
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El mentoring es definido por Friday, Friday & Green, citados por Colomo y Casado
(2006), como el proceso de guia que se establece entre un mentor y un mentoreado para
mejorar en diversos aspectos relacionados con la carrera profesional, pero también con la
mejora del individuo que integra dos partes: un consejero senior y un protegido junior. La
relacion que se establece supone beneficio para todas las partes (p.132).

Por su parte, el coaching se puede considerar como “una conversacion, es decir, un
didlogo entre un tutor (coach) y un pupilo (coachee) en un contexto productivo orientado a
resultados y consiste basicamente en ayudar a las personas individualmente a acceder a lo
que saben. Es posible que nunca se hayan formulado las preguntas, pero tienen las respuestas.
El coach asiste, apoya y anima a los individuos para que consigan dichas respuestas” (Colomo
y Casado, 2006, p.133). En resumen, el coaching esta relacionado con la identificacion,
modificacion y transformacion de comportamientos desadaptados o poco adecuados y con el
establecimiento de planes de accidn destinados al aprendizaje y aplicacion de las nuevas
conductas para la satisfaccion de objetivos y metas. Tal como lo expresa Vilallonga (2005), el
coaching es un proceso que busca el maximo desarrollo profesional de una persona y que

cuando se realiza adecuadamente ofrece una enorme fuerza transformadora.

En consecuencia, cuando Banesco decide invertir en un Programa “Coaching
Individual” aplicado a la alta gerencia, era con el proposito de alinear los objetivos
individuales con los de la organizacion y ademas obtener como resultado final a personas con
cualidades centradas en la efectividad de la empresa, que lograsen captar la confianza y de que
fueran aceptadas naturalmente por sus equipos de trabajo, con la finalidad de alcanzar de la

mejor manera las metas propuestas por la empresa.

1.2 Antecedentes

Una de las investigaciones mas relevantes sobre los programas de capacitacion en
liderazgo fue la realizada por Lamoureux (2007), la cual desarrollé un estudio exhaustivo de

las mejores précticas y soluciones de la industria en el desarrollo del liderazgo. Contempl6 las
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maneras méas eficaces para aplicar los programas de capacitacion en liderazgo, procesos y
soluciones de proveedores de mayor impacto en los negocios y concluyo en que el liderazgo
no se determina por la cantidad de dinero que gastan las organizaciones, sino por como han
sido disefiados y ejecutados los programas. Asi mismo, el estudio concluye en que la mayoria
de las organizaciones siguen confundiendo la formacion gerencial con el desarrollo del
liderazgo e identificd seis aspectos que se deben tomar en cuenta para un mejor impacto del
desarrollo del liderazgo en el rendimiento del negocio tales como: desarrollar un fuerte
compromiso ejecutivo, definir las competencias del liderazgo individuales, alinearse con la
estrategia empresarial, dirigirse a todos los niveles de liderazgo, aplicar un enfoque de

aprendizaje integral e integrarse con la gestion del talento.

Otro estudio realizado por Lamoureux en compafia de O"Leonard (2009), se basé en
determinar cdmo se llevan a cabo los programas de liderazgo y cuanto se gasta en ellos.
Concluye en que: los programas de capacitacion en liderazgo en USA aun siguen siendo
prioridades de las organizaciones, a pesar que se estén limitando o se estén modificando para
una mayor eficiencia; el desarrollo del liderazgo no esta aun en la mayoria de las empresas, sin
embargo, muchas empresas estan progresando en las iniciativas para un liderazgo eficaz y en
que aproximadamente una de cada 10 organizaciones ha llegado a la "estratégica™ etapa de
madurez, en la que se integra el desarrollo del liderazgo en un proceso global de talento
gerencial de la compafiia, alineado con las prioridades estratégicas del negocio. La
investigacion también evalué la eficacia de los programas de capacitacion en liderazgo y su
impacto en el negocio. Desafortunadamente, los resultados de la mayoria de los esfuerzos de

capacitacion en liderazgo de hoy son decepcionantes.

McAlearney (2008), realiz6 un estudio acerca de la utilizacion de programas de
capacitacion en liderazgo para verificar si éstos pueden mejorar la calidad y eficiencia de la
asistencia médica en hospitales de EE.UU. Con esta investigacién se pudo observar que dichos
programas proporcionan cuatro oportunidades importantes para mejorar la calidad y la
eficiencia de la asistencia médica, siendo éstas: una mejora en las actividades de la fuerza
laboral, aumento en la eficiencia de la organizacion, reduccion en la rotacion del personal y

gastos de la empresa y atencién en las prioridades estratégicas de la organizacion. Concluye
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en que los programas de capacitacion en liderazgo no se pueden pasar por alto, ya que éstos
ofrecen grandes herramientas que pueden ser utilizadas para alcanzar los objetivos de la

organizacion.

Ebbers, Conover y Samuels (2010) realizaron una investigacién en la comunidad
universitaria de EEUU, que sostiene que los programas de capacitacion en liderazgo estan
disefiados para proporcionar nuevas habilidades de liderazgo y desarrollo de las existentes,
ademas aseguran que los aspirantes a lideres tienen la posibilidad de planificar su propio
desarrollo de liderazgo.

Black (2006), desarrolla una investigacion relacionada con la evaluacion de los
programas de capacitacion en liderazgo titulada “Measuring the Outcomes of Leadership
Development Programs”, cuyo proposito era desarrollar un instrumento que midiera los
resultados de las personas que formaron parte de programas de capacitacion en liderazgo en el
sector agricola. El estudio exploro tres niveles de resultados: el nivel individual, el
organizacional y el comunitario y, para ello, utilizo el programa EvaluLEAD desarrollado por
Grove, Kibel y Haas en el 2005. La mayoria de los resultados arrojados fueron positivos a
nivel organizacional e individual, dejando pocos resultados negativos en el nivel de la
comunidad y el organizacional. Lo valioso de este estudio se encuentra en que es el primero en
medir el impacto de un programa de liderazgo en el sector agricola para profundizar en los

efectos de los alumnos y los logros del programa.

Gajardo (2007), realiza una investigacion teorica acerca de los posibles factores del
éxito del Coaching ejecutivo denominada estudio exploratorio descriptivo acerca de los
factores de éxito del Coaching ejecutivo: una revision de papers (ensayos) empiricos. En esta
investigacion se contempld la revision de papers que basaron su analisis en datos empiricos, y
la metodologia se basé en la busqueda bibliografica en bibliotecas, institutos especializados,
en revistas y bases de datos electrénicas que permitieron sistematizar la informacion e integrar
los hallazgos. Los resultados sugieren que los factores de éxito del coaching més recurrentes
en la literatura se asocian al coach a su preparacion y a los aspectos que guardan relacion con

el modelo de Coaching que utilizan.



Efectividad del programa de Desarrollo de Liderazgo “Coaching Individual” 8
Aplicado en Banesco en el segundo semestre de 2010

1.3 Justificacion e Importancia del Estudio

De acuerdo Kotter (2005), las corporaciones exitosas no esperan que los lideres surjan
de forma esponténea, sino que buscan activamente a personas que cuenten con un potencial de
liderazgo y las exponen a experiencias que son disefiadas. Cuando un gerente no posee las
habilidades de liderazgo, puede haber muchos efectos negativos sobre los empleados y la
organizacion en su conjunto, como por ejemplo impactos en la productividad, la motivacién,
la lealtad y la rotacion del personal en la misma. Estas razones son las principales para
destacar la importancia de la presencia de programas de capacitacion en liderazgo en las
organizaciones porque no sélo los gerentes que se ocupan de enfrentar la complejidad y crear
planes, presupuestar, organizar y asignar personal, son los Unicos encargados de llevar a las
organizaciones al éxito, sino que es necesario la presencia de los lideres que aunque no hacen
planes o solucionan problemas son los que preparan a las personas para el cambio y ademas
ayudan a enfrentarlo mientras lo atraviesan. Es importante mencionar que los gerentes y los
lideres no tienen que ser dos personas diferentes, que actien de manera separada dentro de una
organizacion, sino que normalmente se busca que el gerente tenga las caracteristicas de

liderazgo por tener personas a su cargo.

En tal sentido, poner en marcha un programa de desarrollo de liderazgo no es una tarea
facil porque no s6lo depende del departamento de RRHH, sino también del contexto social o
situacional en que se desarrolle. Por lo tanto, debe procurarse administrar un programa de
formacién o entrenamiento adecuados en atencion a las necesidades que se detecten en los

participantes para tal programa y prever la evaluacion de la efectividad de éste.

Al respecto, existen diferentes maneras de evaluar la efectividad de los programas de
capacitacion o entrenamiento. Una de ellas es el modelo de Donald Kirkpatrick (1994), quien
presenta un modelo de evaluacidn de acciones formativas que, a pesar de que han transcurrido
40 afios desde su elaboracion, hoy en dia sigue vigente. Este modelo presenta cuatro niveles de

evaluacion: el primero se denomina reaccion y consiste en medir la satisfaccion de los
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alumnos con respecto a la formacidn que acaban de recibir; el segundo es aprendizaje, el cual
mide los conocimientos adquiridos por los alumnos a lo largo del curso; el tercero es el
comportamiento, el cual mide si los alumnos de un curso pueden aplicar en su trabajo los
conocimiento adquiridos y cuarto el resultado, que mide si los objetivos planteados en la
accion formativa se utilizan en la organizacion de forma efectiva y eficiente. Sin embargo, este
modelo no ofrece un instrumento prototipo que permita ser aplicado a los distintos programas
de entrenamiento que se dictan en el area de liderazgo y, en consecuencia, tales instrumentos
deben elaborarse de acuerdo a las caracteristicas y contenidos abarcados en los programas y en
atencion al tipo de competencias a desarrollar en los participantes de los mismos.

En el caso particular del Programa de capacitacion en liderazgo impartido en Banesco,
se buscaba fomentar el desarrollo profesional y personal de sus ejecutivos buscando alinear las
competencias individuales de estos a las organizacionales, a fin de obtener ventajas
competitivas sostenibles y para ello, se abordaron los siguientes aspectos: vision global;
negocios, rentabilidad, clientes, servicios; trabajo bajo presidn y manejo de imprevistos;
lealtad, honestidad e integridad; orientacion a la accion; relaciones con pares y subalternos,
trabajo en equipo; emprendimiento (proactividad) y orientacion al pensamiento (flexibilidad,
adaptacion, intuicion). Cabe destacar que al inicio del programa se realizé un diagnostico para
detectar las fortalezas y debilidades que tenia cada uno de los participantes y sobre dicha base
desarrollar un plan de trabajo basado en la técnica de Coaching Individual para ir cerrando las
brechas existentes en ellos. De alli, la importancia de esta investigacion la cual le permitiria a
Banesco conocer si realmente sus ejecutivos desarrollaron competencias de lider y, en tal

sentido, se planted la siguiente interrogante de investigacion:

(Cual es la efectividad del Programa “Coaching individual’’ aplicado a la alta

gerencia de Banesco durante el segundo semestre de 2010?
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1.4 Objetivos
1.4.1 Objetivo General

Estudiar la efectividad del Programa “Coaching Individual” aplicado a la alta gerencia

de Banesco, Banco Universal en el segundo semestre de 2011.

1.4.2 Objetivos Especificos

e Precisar las competencias iniciales de los ejecutivos y alta gerencia de Banesco antes
de la aplicacion del Programa “Coaching Individual” en el tercer trimestre de 2010
(diagnostico inicial de los sujetos).

e Determinar las competencias actuales (tercer trimestre 2011) de los sujetos de la
investigacion en cada una de las areas atendidas en el Programa recibido en la
empresa.

e Contrastar los resultados obtenidos en la encuesta con los de la entrevista con la
finalidad de convalidar la Teoria Explicita y la Teoria en Uso de los sujetos estudiados.

e Identificar los porcentajes de efectividad alcanzados en cada una de las areas atendidas

en el Programa de capacitacion aplicado en la empresa.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

11.1 Liderazgo

No existe una definicion universal de liderazgo, ya que al estudiarse de distintas
maneras se emplean o utilizan definiciones diferentes. La gran variedad de conceptos
existentes son de ayuda para apreciar los maltiples factores que afectan el liderazgo, asi como
las diferentes perspectivas desde las cuales se puede contemplar. Entre algunas de las
definiciones ofrecidas por los especialistas, se encuentran la de Gibson, Ivancevich y Donnelly
(2006), quienes sefialan que el liderazgo es el intento de utilizar tipos de influencia no
coercitivos para motivar a los individuos a que cumplan algun objetivo. Por su parte, Sikula,
citado por Altuve y Serrano (1999), considera al liderazgo como un proceso administrativo
que implica la direccion de los asuntos y acciones de otros, ademas de ser un proceso de
comportamiento desarrollado por los jefes, los cuales son seres humanos que guian los

esfuerzos de otros seres humanos.

Hughes, Ginnett y Curphy (2007), exponen diversas definiciones de liderazgo
realizadas por distintos investigadores y al respecto, ofrecen las definiciones de: Bennis
(1959), el cual explica que liderazgo “es el proceso mediante el cual un agente induce a un
subordinado a comportarse de una manera deseada” (p.6); Fiedler (1967), que menciona que
es “dirigir y coordinar el trabajo de los miembros del grupo” (p.151); Merton (1969), que lo
indica como “la relacion interpersonal en las que los otros cumplen porque quieren y no
porque tengan que hacerlo” (p.261) y, por ultimo, la de Roach y Behling (1984), quienes
definen el término como “el proceso de influir a un grupo organizado hacia el cumplimiento

de sus metas” (p.194). En resumen, todas estas definiciones concluyen en que el liderazgo es
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“la habilidad para influir en un grupo y lograr la realizacion de metas”, tal como lo
conceptualiza Robbins, 2004, (p.413).

Desde esta perspectiva, en el liderazgo actian una serie de factores como el contexto,
los lideres, los seguidores, las conductas de las personas y los objetivos organizacionales, los
cuales de manera sistematica interactian para alcanzar un proposito determinado. De esta
suerte, el lider es quien brinda apoyo al equipo de trabajo, refuerza de manera positiva a éste
para que desarrolle sus inquietudes, iniciativas y creatividad y promueve la responsabilidad en
el trabajo, la labor en equipo y el desarrollo personal de sus seguidores.

11.1.2 Caracteristicas del Lider

Asi como hay diferentes conceptos que definen el liderazgo, existen caracteristicas
también expuestas por los autores. Al respecto, Ivancevich et. all. (2007), menciona cuatro
rasgos principales al lider; a saber:

e Dadireccion y significado a la gente que dirige. Esto quiere decir que le recuerda a las
personas lo que es importante y por qué constituye una gran diferencia lo que hacen

e Genera confianza

e Favorece la accion y la aceptacion de riesgos. Es decir, es proactivo y, para lograr el
éxito, esta dispuesto a correr el riesgo de fracasar

e Es un proveedor de esperanza tanto en formas tangibles como simbdlicas, refuerza la

conviccion de que se alcanzara el éxito.

Por otra parte, Covey (1996), establece que los lideres poseen ciertas caracteristicas

que estan centradas en principios. Estas caracteristicas son las siguientes:

e Aprenden continuamente: “las personas centradas en principios son educadas
constantemente por sus propias experiencias” (p.18). Es decir, existen personas que

aprenden por las practicas diarias y por las habilidades que poseen
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e Tienen vocacion para servir a las personas centradas en principios: “las fuentes que los
nutren los han dispuesto y preparado para el servicio” (p.38)

e Irradian energia positiva; es decir, son personas que deben ser “alegres, placenteras,
felices; su actitud es optimista, positiva, animosa; su espiritu es entusiasta,
esperanzado, confiado” (p. 39). Las personas cuando trasmiten esa energia positiva y
buen &nimo, alejan o neutralizan las malas energias que se puedan transmitir

e Crecen en los demas: “crecen en la potencialidad invisible de todos los demas” (p.40).
Es decir, los individuos al ver motivados a los otros, tienden también a tener el
sentimiento de desarrollo, de crecimiento. Esto permite que en la organizacion se
propicie un clima de crecimiento y oportunidad

e Dirigen sus vidas de forma equilibrada: “son socialmente activos y tienen muchos
amigos Yy algunos confidentes. Son también intelectuales activos” (p.44). Este tipo de
personas se caracteriza por mejorar las situaciones a través del cambio

e Se acciona la auto renovacion: “se ejercitan de forma regular en las cuatro dimensiones

de la personalidad humana: fisica, mental, emocional y espiritual” (ibid.).

Asi mismo, Kotter (1990), menciona que el lider se caracteriza por:

e Concebir una vision de lo que debe ser la organizacion y generar estrategias para llevar
a cabo esa vision

e Lograr un trabajo cooperativo entre el grupo de personas basado en sus observaciones
sobre el comportamiento de éstas. Los comportamientos mas significativos del lider
son: una evocacion entusiasta, una vision positiva, carismatico, sensibilidad social y

empatia requeridos para entender las necesidades y valores de sus seguidores.

En otras palabras, los lideres dentro de las organizaciones son base fundamental para el
alcance de los objetivos que ésta se propone, asi lo menciona Lercel y Field (1998), quienes
afirman que lo que diferencia a una buena organizacién es la calidad y la rapidez de accién
con respecto a los objetivos de la empresa y que la Unica manera de mejorar esto, es a través

de buenos lideres que sepan tomar decisiones inteligentes y apliquen éstas de manera eficiente
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en todos los niveles de la organizacion. Asi mismo, sefialan que es posible desarrollar
habilidades de liderazgo por cuanto éstas se pueden aprender. Dicho aprendizaje es prudente

comenzarlo lo mas pronto posible, si se quiere funcionar como lider en la organizacion.

11.2 Teorias y Modelos Sobre el Liderazgo

Existen varias teorias y modelos en esta disciplina a lo largo de su evolucion. Al
respecto, se presenta el cuadro resumen elaborado por Fagre (2005), contentivo de las

distintas teorias y modelos sobre liderazgo:

Tabla 1: Teorias y Modelos Sobre el Liderazgo

Autor Tipos de Liderazgo. Teoria. Descripcion
Modelo.

El lider determina las tareas y
da las oOrdenes al grupo
exigiendo que se cumplan. Es
Autocrético inflexible, estricto y jamas
delega autoridad. Otorga los
premios y los halagos, asi como
también hace las criticas y los
castigos.

Las normas se discuten y
determinan en el grupo. El lider
Kurt Lewin no impone soluciones, si no que
ofrece varias alternativas, de las
Democratico cuales el mismo grupo elige la
solucion. Las relaciones entre
lideres y seguidores son mas
cordiales. El lider delega. Sus
elogios y criticas se fundan
objetivamente 'y en hechos
reales.
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Laissez-faire

El lider no hace valer en lo
absoluto su autoridad. EI grupo
toma las decisiones sin su
participacion. El lider no influye
de ningun modo en la formacion
de grupos, ni en la division de
tareas, ni en las discusiones de
grupo. Rara vez comenta sobre
resultados y no intenta tomar
parte en el trabajo de grupo, ni
participar en su actividad.

Mc Gregor

Teoria X: Autoritario

El lider tiene la creencia de que
a los subordinados hay que
mandarlos, ya que no tienen
capacidad para pensar por si
mismos, son perezosos, trabajan
lo menos posible y aspiran al
maximo. El lider otorga premios
0 castigos.

Teoria Y: Participativo

El lider cree en la capacidad de
crecimiento o de autorealizacion
de los seguidores. EI hombre es
un ser bueno y acepta la
responsabilidad del trabajo en
forma natural. El lider da la
libertad al grupo, o estimula y lo
ayuda.

Quchi

Teoria Z: Democratico

El control por parte del lider no
se siente. El lider se basa en la
confianza, la delicadeza y la
intimidad. El interés por los
recursos humanos se expresa en
tres  estrategias  integradas:
empleo a largo plazo, una
filosofia organizacional Unica y
una socializacion intensiva. La
autonomia del grupo se expresa
en la libertad de accién para
solucionar la tarea por sus
propios medios. El lider se
reserva el  derecho  de
coordinacién, de conformacion
cuantitativa del grupo, de la
escala  de rotacion de
actividades y evolucién de los
miembros.
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Relaciones estructuradas, menor

Modelo Bidimensional: interés en las relaciones
Directivo humanas.
El lider tiene poca seguridad en
si mismo, subordinados
Negociador autoritarios, equipos sin
estructuras.
El grupo de trabajo es
Consultivo armonioso, clima de confianza,
Bass, B. . - .
calido, relaciones horizontales.
El lider da confianza, clima
organizacional  calido, los
Participativo subordinados  tienen mas
oportunidades para fijar planes
de accidn u objetivos.
Relaciones flexibles con
subordinados. El lider permite a
Delegativo los seguidores mas
oportunidades  para  tomar
decisiones.
El lider se centra solo en la tarea
Modelo Bidimensional: Duro |y tiene poco interés en los
Blake y Mouton seguidores.

Socioemotivo

El lider se centra en satisfacer a
las personas y manifiesta poco
interés en la tarea.

Tannenbaum y Schmidt

Desde el Autoritario, pasando
por el Participativo hasta el
Democratico

La conducta del lider va desde
estrategias determinadas por él
hasta estrategias determinadas
por el grupo.

Hersey y Blanchard

Modelo de Liderazgo
Situacional: Del Autoritario al
Democrético dependiendo de la

“madurez” de los seguidores

Madurez (capacidad de
establecer metas, habilidad para
asumir responsabilidades,
preparacion y/o experiencia del
individuo) es la variable que
definira el comportamiento del
lider.

Postula que hay dos modelos
basicos de liderazgo: el de tarea
motivada y el de relacién
motivada. El primero satisface
la necesidad del lider por la
realizacion de una tarea. El
segundo se orienta hacia la
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Fred Fiedler Modelo Contingencial necesidad del lider por lograr
buenas relaciones inter-
personales dentro del grupo y
hacia la satisfaccion de su
necesidad de asumir un puesto
prominente en el grupo.

La motivacion del individuo
depende de sus expectativas de
recompense. El lider es una
fuente de recompensa de
Martin Evans y Robert House Modelo Trayectoria-Meta “metas” y aclara los “caminos”
que conducen a su obtencion y a
lograr un gran desempefio por
parte de los subordinados.

Cinco  estilos:  desde el
autoritario hasta el totalmente
Vroom- Yetton/ Vroom-Jago Modelo Situacional participativo. Vroom y Jago
ampliaron el modelo Vroom y
Yetton poniendo mucho énfasis
en la calidad de la decision
administrativa y en la naturaleza
del compromiso del
administrador con ella.

Fuente: tomado de Eventos Universitarios y Sociales. Gerencia, ceremoniales y protocolo. (pp.161-164) por E. de Fagre (2005). Caracas:
Ediciones “Z” C.A.

11.3 Capacitacion Profesional

Gomez, Balkin y Cardy (2002), sefialan que la capacitacion profesional tiene como
objetivo enriquecer a los trabajadores para hacerlos mas competentes, a través de un esfuerzo
organizado y formalizado, de mayor alcance y duracion que un proceso de formacion, ademas
de obtener una opcidn estratégica para la supervivencia de la organizacion en el entorno global
y competitivo.

Por otra parte, la capacitacion profesional esta mas centrada en el crecimiento del
empleado, es decir, en los puestos futuros que se quieran ocupar dentro de la organizacion. Asi
mismo, mientras la carrera y el trabajo avancen, el individuo adquiere nuevas habilidades y
aptitudes que son fundamentales para alcanzar el éxito a lo largo de la vida laboral, tal como lo
sefialan De Cenzo y Robbins (2001). Respalda esta idea, Chiavenato (2002), cuando indica
que la capacitacion esta compuesta por aquellas experiencias no necesariamente relacionadas

con el cargo actual del individuo, pero que proporcionan oportunidades para el desarrollo y
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crecimiento profesional. Igualmente, el autor agrega que la capacitacion es el “conjunto de
experiencias organizadas de aprendizajes (intencionales y con propdsitos), proporcionado por
la organizacién dentro de un periodo especifico, para ofrecer la oportunidad de mejorar el

desempefio o el crecimiento humano” (p.335).

11.3.1 Propésito de la Capacitacion

Ayala (2004), menciona que la capacitacion del personal tiene como objetivos:
preparar a los participantes para el cumplimiento de las diversas tareas y actividades de la
organizacion; facilitar oportunidades para el continuo desarrollo del personal, no sélo en sus
cargos actuales sino también para otras funciones, para las cuales el colaborador puede estar
calificado y cambiar la actitud de los participantes con diversos objetivos, entre las cuales
estan el crear un clima favorable y armonioso para los participantes, aumentar su motivacion y
hacerlos mas receptivos a las técnicas de supervision y gerencia. En tal sentido, el contenido
de los planes de capacitacion puede incluir cuatro tipos de cambios de comportamiento de los

participantes, entre los cuales se pueden mencionar:

e Transmision de informacion: en muchos programas de capacitacion el elemento
central es el contenido, por esto es necesario distribuir la informacion como un cuerpo
de conocimientos

e Desarrollo de habilidades: de las destrezas y conocimientos que estén directamente
relacionados con el desempefio del cargo actual o de posibles ocupaciones futuras

e Desarrollo o modificacion de actitudes: la mayoria de las veces ocurre un cambio
positivo, es decir, se modifican las actitudes negativas por las actitudes positivas entre
los participantes, aumenta la motivacion, asi como también se sensibiliza las actitudes
del personal de gerencia y supervision, en relacién a los sentimientos y relaciones de
las demas personas

e Desarrollo de conceptos: esto puede guiar al aumento del nivel de abstraccion y
conceptualizacion de las ideas filosoficas, ya sea para facilitar la aplicacién de

conceptos en la practica administrativa, o para elevar el nivel de generalizacién,
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teniendo asi gerentes que tengan la capacidad de razonar de manera mas amplia y
global.

11.3.2 Ventajas de la Capacitacion Profesional

Tal como lo sefiala Atilio (2006), la capacitacién profesional no sélo beneficia a las
personas sino también a la organizacion. En lo que respecta a las ventajas en la organizacién
expone las siguientes:

e Mejora el desempefio y la productividad

e Mejora el desarrollo de las habilidades del personal

e Mejora el aprendizaje

e Mejora la relacion entre compafieros alternos y subalternos
e Favorece el ambiente laboral

e Aporta mas tiempo para el lider

e Incentiva y favorece la creatividad

e Permite tomar decisiones de manera rapida y eficiente

e Incrementa la flexibilidad y

e Permite el uso 6ptimo de las personas en cuanto a sus habilidades y recursos.

11.3.3 Programas de Capacitacion en Liderazgo

De acuerdo con McAlearney (2008), los programas de capacitacion en Liderazgo son
cada vez mas comunes dentro de las organizaciones. Con ellos se busca promover el alcance
eficiente de los objetivos de la organizacion, asi como también mejorar la calidad de los
trabajadores. Al respecto, Schein (1985), Burke y Day (1986), Day, Zaccaro y Halpin (2004),
Giber, Carter y Goldsmith (2000), Tichy (1999) y McAlearney (2008), definen los programas
de capacitacion en liderazgo como las intervenciones educativas destinadas a atender y
mejorar la capacidad de liderazgo de las personas. Su origen viene de las tradiciones del
entrenamiento para los gerentes. Estos programas se centran en la mejora individual de las

habilidades y del rendimiento en el trabajo. Prueba de ello, se encuentra en las investigaciones
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sobre estos programas, las cuales han demostrado que pueden tener incontables efectos sobre

la cultura y el clima organizacional.

Dentro de este contexto, McCauley, Ruderman, Ohlott y Morrow (1994) definen la
capacitacion en liderazgo como “la expansion de la capacidad de una persona para ser efectiva
en roles de liderazgo y procesos” (p. 4). Dicho de otro modo, la capacitacion en liderazgo
puede ser definido como una forma de crecimiento o etapa de desarrollo en el ciclo de vida de
una persona tanto a nivel personal como profesional, que le permite promoverse, alentarse y
ayudarse a si mismo mediante la expansion del conocimiento sobre aspectos de crecimiento
personal, para la obtencion de experiencias que le permitan optimizar o potenciar su liderazgo

y con ello su rendimiento.

En consonancia con lo antes expuesto, McCall, Lombardo y Morrison, citados por
McAlearney (2008), los programas de capacitacion en liderazgo incluyen intervenciones que
tienen por objeto mejorar la eficacia de los lideres, en relacion a la formacién basada en
competencias, la evaluacion de 360 grados y las relaciones de desarrollo que incluyen la
tutoria o coaching centradas en las asignaciones de trabajo y en la accion de aprendizaje. Estos
programas proporcionan una via importante de educacion y formacion para cumplir con las

necesidades actuales de capacitacion para los nuevos lideres y los que ya estan formados.

11.3.3.1 Objetivos de los Programas de Capacitacion en
Liderazgo

No todas las organizaciones tienen los mismos objetivos al aplicar un programa de
capacitacion en liderazgo; es por esto, que las organizaciones disefian sus propios programas o
buscan uno establecido que se adapte a sus necesidades. Aunque estas no tengan los mismos
objetivos, existe un comun denominador que consiste en el alcance de la calidad y de la
eficiencia organizacional. Al respecto, McAlearney (2008), sefiala que estos alcances se logran

para:
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e Mejorar la talla y la calidad del personal: a través del mejoramiento de las
habilidades globales de la fuerza laboral, se aumentan las competencias y las
capacidades de liderazgo de los empleados, asi como también permiten focalizar
aquellas areas especificas que puedan necesitarse, para crear oportunidades que
incluyan una planificacién estructurada de seguimiento, una vez que se impartan los
programas de capacitacion

e Mejorar la eficiencia en la organizacién: mediante la elaboracion de algiin programa
de capacitacién que permita optimizar el desempefio de los empleados a un menor
costo

e Enfocarse en las prioridades estratégicas de la organizacién: para lo que se ofrece
capacitacion en desarrollo de liderazgo, especificamente relacionada con la

planificacion estratégica.

11.3.3.2 Técnicas de Aplicacion de los Programas de
Capacitacion en Liderazgo

Hoy en dia, existen distintas técnicas para la capacitacion en liderazgo. La utilizacion
de las mismas varia dependiendo de las necesidades y del presupuesto de cada organizacion.
Entre las técnicas mas relevantes ofrecidas por los especialistas (Day, 2000; Vilallonga, 2005;
Colomo y Casado, 2006) se pueden mencionar: Mentoring, Coaching, Consulting, Training,
Networking, Job Assignments y Action Learning. A continuacion se explican brevemente cada

una de ellas.

11.3.3.2.1 Mentoring

El mentor es definido segin el Diccionario de la Real Academia de la Lengua
Espafiola (2001) como “un consejero o guia de otro” (s.v.)!, mientras que Moliner (1998) en
el Diccionario del Uso del Espafiol lo define como “un hombre encargado de la educacion de

un joven” 0 como “una persona que aconseja, guia o inspira a otra, con respecto a ésta” (s.v.).

! (s.v.) = sobre la voz: pagina en la que se encuentra definido el vocablo en el diccionario
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En resumen, el Mentoring es un proceso de guia que se establece entre un mentor y una
persona en el cual el mentor es un consejero confiable que guia y ayuda a su protegido para

que éste alcance un crecimiento personal o profesional, segun sea el caso.

De la misma forma Dreher y Ash (1990), Scandura (1992), Whitely, Dougherty y
Dreher (1991), Hunt y Michael (1993) y Zey (1984) exponen que la relacion que se establece
entre las dos partes, supone beneficios para ambas, ya que el protegido obtiene mejoras en su
carrera profesional en relacion a ascensos, mayores ingresos y una mayor satisfaccion en el
entorno laboral. Asi mismo, los mentores se benefician de una buena reputacion y satisfaccion
personal, ademas de promociones aceleradas. Por otra parte, estos autores también plantean
que este proceso beneficia a las organizaciones, ya que les proporciona una mayor motivacion
a los empleados, menores tasas de movilidad laboral y mejoramiento de las capacidades de
liderazgo. Todo ello permite contar con empleados mas adaptables y deseosos de compartir

sus conocimientos con otros, para enfrentarse a una toma de decisiones con mayor garantia.

Por su parte, Colomo y Casado (2006) complementan la explicacion anterior al sefialar
que el Mentoring es llevado a cabo por alguien que suele ser mayor, mas sabio y dotado de
experiencia en la vida, es decir, por una persona que posee un conocimiento mas especifico y
méas amplio, la cual puede ser un comparfiero de profesidbn que conoce ampliamente tu

especialidad y que aconseja y anima.

En sintesis, el Mentoring suele centrarse especificamente al ambito profesional, es por
esto que los mentores poseen un considerable poder e influencia para impulsar la carrera del
individuo y recomendar ascensos. Ademas éstos transmiten e inculcan las normas y valores de

la profesion y de la organizacidn (Sketch, Johnson y Casella, 2001).

11.3.3.2.2 Coaching

El Coaching segun Vilallonga (2005), es un proceso que busca el maximo desarrollo
profesional de una persona, a través de un didlogo entre un tutor, también denominado coach y

un pupilo (coachee) en un contexto productivo orientado a resultados, donde el primero guia
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al segundo por medio de preguntas hacia sus objetivos, ayudandole a clarificar sus ideas y
deseos. Es decir, este proceso permite obtener informacion relevante para que el pupilo
(coachee) esclarezca sus proximos pasos, logrando asi la construccion de un plan de accion.
De la misma forma, este autor plantea que para realizar un coaching adecuado el coach debe
tener habilidades que permitan reconocer las competencias y fortalezas del pupilo; conocer y
comprobar los objetivos que busca el pupilo; establecer las practicas y opciones que se
llevaran a cabo y dar feedback y seguimiento al coachee.

El coach se compromete a colaborar con el individuo para establecer y clarificar la
finalidad de los objetivos y desarrollar un plan de accién destinado a su consecucion (Zeus y
Skiffington, 2002). Es decir, el Coaching esta muy relacionado con el cambio y la
transformacion, con la identificacion y modificacion de comportamientos desadaptados o poco
adecuados y con el establecimiento de planes de accion destinados al aprendizaje de nuevas
conductas y a la aplicacion de las mismas para satisfacer los objetivos y metas personales
(Colomo y Casado, 2006). Asi mismo, estos ultimos autores plantean como objetivos globales

del Coaching los siguientes:

e Desarrollar y potenciar lo mejor que hay en cada individuo

e Mantener al individuo concentrado y consciente de nuevas oportunidades de
crecimiento y desarrollo

e ldentificacion y cambio de pensamientos o creencias que limiten la capacitacion en el
individuo

e Conciliar la vida privada y profesional, entre otras.

Por otra parte, agregan que existen diferentes tipos de Coaching, especificamente
mencionan tres de ellos:

e Coaching empresarial: se aplica a la tutoria de individuos y equipos ejecutivos de

grandes corporaciones, asi como a propietarios y directivos de pequefias empresas y

otras organizaciones. Entre las areas mas demandadas de este Coaching destacan las

siguientes: habilidades interpersonales y de comunicacion; gestion del tiempo;
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conciliacion entre vida profesional y &mbito privado; desarrollo personal; gestion del
conflicto; planificacion de estrategias empresariales, entre otras.

e Coaching ejecutivo: es una relacion de colaboracion individualizada entre un
ejecutivo y un Coach con el propdsito de conseguir un cambio en su comportamiento y
transformar su calidad de vida profesional. EI Coach ejecutivo trabaja con individuos o
equipos en el &mbito de las grandes organizaciones. Contempla éreas tales como: la
capacitacion en liderazgo; la tutoria profesional para incrementar la satisfaccion
personal y las oportunidades laborales; el entrenamiento en la toma de decisiones
estratégicas para la resolucion de conflictos, entre otras.

e Coaching personal: tiene como finalidad la clarificacién de valores y visiones, asi
como el establecimiento de objetivos y nuevas acciones para que el individuo pueda
llevar una vida mas satisfactoria, es decir, que el Coaching personal trata

principalmente de mejorar todos los aspectos de la vida del individuo.

En efecto, tal como lo explican los autores (Bolch, 2001; Jones y Spooner, 2006;
citados por Colomo y Casado, 2006) todos estos tipos de Coaching favorecen el
establecimiento de objetivos eficaces; obligan a contar con alguien que apoye y anime al
tutoriado en su transicion hacia el cambio, en su nivel de concentracion, en su grado de
responsabilidad y para que cumplen los compromisos contraidos para consigo mismo y para
con la organizacion. Es otras palabras, en el Coaching es fundamental tener un buen
interlocutor (coach o tutor) con quien se pueda compartir planes, ideas y estrategias que

conduzcan a los cambios de comportamiento deseados.

Al mismo tiempo, la aplicacion de coaching puede ser realizada por distintas técnicas,
debido a esto De Avellan (s.f), menciona la existencia de dos técnicas principales las cuales se

exponen a continuacion:

- Comprension de la realidad por parte del coachee, la utilizacién de esta técnica se
derivan diversas situaciones
e Parafrasear: consiste en repetir contenido, para validar y aumentar la conciencia del

coachee dando nuevas perspectivas o matices diferentes del nuevo tema
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Dar feedback para ayudar al coachee a tener conocimiento de si mismo de sus
preferencias cognitivas y como actla y reacciona antes diversas situaciones y personas
Clarificar emociones o ideas, con el fin de diferenciar percepciones de hechos y que el
coachee vea una nueva realidad

Confortar

Permite poner en evidencia contradicciones y paradojas que permiten al coachee
explicarse mejor y ser consistente y verse obligado a explicar a profundidad algo que
no habia considerado lo suficiente

Visualizacién significa plantear diversos escenarios para provocar la imaginacion del
coachee. En esta situacion el coach puede detectar resistencias, observar reacciones y
razonamientos

Metaforas, implica usar paralelismo para tener distintos acercamientos de la realidad
Mirror, consiste en contar ejemplos personales en el cual sea visible la similitud con la
situacion del coachee

Hipdtesis, es lanzar supuestos para confrontar al coachee con temas paralelos o
conexos con la finalidad de que éste profundice sobre la situacion, verificando o no las
hipdtesis y alcanzo un mayor conocimiento de la realidad

Observacidn, recoger datos del coachee para proporcionar feedback

Abogado del diablo, esta técnica le exige al coachee que se explique mejor o
profundice motivos y percepciones

Facilitar informacion que sea pertinente para la situacion que se esté abordando en la

sesion de coaching.

Orientacion a la accion y el impulso a la consecucidn de objetivos. En esta técnica
también se derivan diversas situaciones las cuales son:

Silencio, esto estimula al coachee a aportar sus propias soluciones a una situacién
Resumen, prepara al coachee para enfrentar la accién

Tomar notas, esto puede convertirse en un regulador de la accién del coachee, al
comenzar la sesion es conveniente cuales fueron los compromisos y en qué estado se

encuentran
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e Realizar experimentos, se plantean situaciones futuras para que el coachee prevé
reacciones, analice a priori cual es la alternativa mas recomendable o cual se debe
evitar con el fin de que adquiera confianza para enfrentar la situacion

e Contar historias a través de narrativas que contengan caracteristicas similares a las del
coachee, esto con la finalidad de estimularlo a ver alternativas o posibles
consecuencias de su accion

e Social networking se trabaja con el coachee para que identifique a personas de su
circulo de conocidos y amigos que puedan dar apoyo a temas especificos. Se enfatizan
en que no siempre se esta solo y que puede pedir ayuda en situaciones con alto nivel de
exigencia

e Planes de accidn, se realiza para poner en practica lo conversado y generar aprendizaje

e Seguimiento es imprescindible para el buen término del proceso y aseguramiento del
cumplimiento del plan de accion

e Disponibilidad, para el coachee saber que el coach esta disponible y puede significar

un gran impulso para la accion.

11.3.3.2.3 Consultoria

La consultoria gerencial segun Kubr (2002), es tratada como un método para la mejora
de la gerencia y de las técnicas de negocios que permiten mejorar la productividad de las
organizaciones o de un individuo, el cual puede ser utilizado en empresas privadas; en la
unidad de consultoria interna de las organizaciones, en institutos de desarrollo para pequefias

empresas.

Es conveniente, decir que existen muchas definiciones de consultoria y de sus
aplicaciones a los problemas y desafios a los que se enfrenta la gerencia. Por su parte, Stele
(s.f; citado por Kubr, 2002) la define como cualquier forma de proporcionar ayuda sobre el
contenido, proceso o estructura de una tarea o de una serie de tareas, donde el consultor no es
el responsable de hacer la tarea en si misma sino de dar herramientas para su consecucion. Es

decir, el consultor trata de cambiar o mejorar la situacion, pero no es él, el que realmente tiene
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el control sobre la misma. En efecto, se considera que los consultores son ayudantes o
facilitadores, que se encargan de dar consejos y ayuda ya sea a personas con el mismo rango o
a subordinados.

Por otra parte Kubr (2002), menciona que la consultoria puede darse como un servicio
especial de asesoramiento contratado que se concede a las organizaciones, donde los
consultores tienen la capacidad de identificar los problemas de la gerencia, analizarlos y
recomendar soluciones a los mismos cuando las organizaciones asi lo solicitan, es decir, que la
consultoria gerencial puede ser vista como un servicio 0 como un método para proporcionar

ayuda y consejos practicos.

Ademas, este autor plantea que los consultores pueden asumir la responsabilidad de
transferir conocimientos, debido a que éstos a través del estudio y la experiencia practica han
acumulado considerables formas de actuar en los problemas de la gerencia que se consideran
eficaces. De la misma forma, éstos han aprendido a comprender los cambios en el medio
ambiente y a identificar las causas comunes de los problemas, con una buena probabilidad de

encontrar soluciones adecuadas ademas de aprovechar nuevas oportunidades.

Por su parte, este autor expone los propésitos que buscan alcanzar las organizaciones
con la consultoria:
e Ellogro de los propdsitos y objetivos de la organizacion
e Gestion y resolucion de los problemas de negocios
e Identificar y aprovechar nuevas oportunidades
e La mejora en el aprendizaje

e Laimplementacion de cambios.

11.3.3.2.4 Training

La formacion mediante el entrenamiento es entendida segun, Wilson (2001) como un

proceso planificado para modificar el conocimiento, la actitud o el comportamiento de
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competencias mediante el aprendizaje por la experiencia, con la finalidad de lograr un
desempefio eficaz en una actividad o en un conjunto de actividades. El entrenamiento pretende
desarrollar las habilidades del individuo para satisfacer las necesidades actuales y futuras de la

organizacion.

Con respecto a lo anterior, Kiger (2007) plantea que uno de los aprendizajes
experienciales mas comunes, es el llamado equipos de proyecto o equipos de trabajo en donde
las personas aprenden de otras. Ademas, estos proporcionan una formacién y experiencia
invaluables para la capacitacion en candidatos de alto potencial, ya que se les obliga a aplicar
sus conocimientos funcionales y desarrollar habilidades para la resolucién de problemas, es
decir, con estos programas la formacion ejecutiva se logra mediante una simulacion de la

realidad donde los participantes realizan ejercicios sobre su rol en la organizacion.

De igual forma, el autor expone que los beneficios de la utilizacion del entrenamiento,
se basa en que este programa es menos costoso que enviar a los candidatos de alto potencial a
cursos de liderazgo en el exterior, ademas de permitirle a los mismos la obtencién de
informacion y un aprendizaje mas fructifero ya que se trabaja sobre los problemas de una

empresa de la vida real.

11.3.3.2.5 Networking

Algunas organizaciones incluyen actividades destinadas a promover la capacitacion en
redes mas amplias, con la finalidad de romper las barreras entre las areas funcionales. Con
respecto a esto, Day (2000) plantea que el objetivo principal del trabajo en redes es desarrollar
a los lideres y proporcionarles conocimientos en términos de recursos para resolver problemas,
asi mismo, se trata de una ampliacién del saber mediante la exposicion de lo que otros

piensan, que permite cuestionar los supuestos basicos de lo que las personas creen saber.

Al mismo tiempo éste plantea, que una de las razones por las que se crean las redes, se

debe al el beneficio que estas aportan para el desarrollo profesional y personal, ya que
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fomentan la relacion de pares en el &mbito laboral alentando a los miembros de la
organizacion a tener compromiso con otras personas fuera de su grupo de trabajo inmediato, lo
cual aporta un valor unico al desarrollo por el grado de obligaciones mutuas y la duracion de

la relacion.

11.3.3.2.6 Job Assignments

El desarrollo por medio de la experiencia en el trabajo se refiere segin Day (2000) a
como los gerentes experimentan y aprenden a través de un cambio personal, esto permite
adquirir la capacidad de liderazgo como resultado de las tareas, funciones y responsabilidades
que deben ejecutar en sus puestos de trabajo.

Por su parte, las tareas son identificadas como una herramienta sumamente 0til para el
aprendizaje de los gerentes, pues éstas les permiten ser mejores pensadores estratégicos para

aprender sobre la persuasion y las habilidades de la influencia.

11.3.3.2.7 Action learning

Dotlich y Noel (1998) exponen que los métodos tradicionales basadas en conferencias
y aulas de formacion se encuentran en la mayoria de los programas formales de capacitacion
en liderazgo que existen en las organizaciones y que dichos métodos son lo mejor, pero que
esto no es suficiente porque no cubre eficazmente la preparacion para los lideres en el siglo
XXI. En relacion a esto, las lecciones aprendidas en clase de los programas de desarrollo
normalmente no duran mas alla del final del programa, ya que la gente luego de finalizar el
curso vuelve a sus pautas de conductas anteriores y no le logra el cambio duradero que se
espera. Por estas razones, varias organizaciones han adoptado el aprendizaje en la accion y la
reflexién, con el apoyo de colegas, con un correspondiente énfasis en hacer las cosas (Day,
2000).
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Por su parte, la accion de aprendizaje (action learning) se basa en la suposicion de que
las personas aprenden méas efectivamente cuando se trabaja en problemas de la organizacion
en tiempo real (Revans, 1980). Esto suena relativamente sencillo, pero alguien que ha
trabajado en el area por casi 20 afios lo expuso de esta manera: "accion de aprendizaje puede
ser una idea simple, pero s6lo en el plano filosofico” (Pedler, 1997, p. 248). En otras palabras,
la accion de aprendizaje es una practica generadora de acciones, es una interpretacion Unica de
las clases en las que los participantes construyen colectivamente significados sociales y
realidades compartidas en una comunidad de proactiva (Drath, 1998; Drath y Palus, 1994). La
accion de aprendizaje tiende a proporcionar una buena dosis de reto y de apoyo: un mayor
énfasis que se necesita en la evaluacion formal, especialmente en términos de escoger a las

personas adecuadas para un determinado proyecto (Day, 2000).

11.3.3.3 Audiencia de los Programas de Capacitacion en
Liderazgo

En la actualidad los programas de capacitacion en liderazgo son aplicados a diferentes
personas dentro de las organizaciones, esto se debe a la diferencia de los objetivos y las
necesidades de la organizacion, ademas del presupuesto que estos tengan destinados para la

capacitacion en sus empleados (Kranz, 2010; Kiger, 2010 y 2007).

Asi mismo, los programas de capacitacion en liderazgo son aplicados generalmente a
directivos actuales y empleados que sean considerados altos potenciales para ser lideres, los
cuales pueden ser seleccionados de varios departamentos con la finalidad de capacitar a los
mismos con conocimientos técnicos de como supervisar y motivar a las personas (Kiger, 2010
y Kranz, 2010).

Por otra parte, hay empresas que no sélo se concentran en unos pocos individuos con
alto potencial, sino que éstas extienden sus actividades de capacitacion en liderazgo a lo largo
de todos los empleados, incluyendo a directivos, técnicos de nivel de linea, directores y altos
ejecutivos con la finalidad de ayudar a tantas personas como sea posible para desarrollarle las

habilidades de liderazgo (Kiger, 2010). Con esta afirmacion, se cree que si se trata a todos los
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empleados como candidatos para la formacion de lideres, los mejores lideres van a surgir

cuando estén listos o cuando la empresa los necesite (Kiger, 2010).

11.3.3.4 Encargados de la Aplicacion de los Programas

Hoy en dia los programas de capacitacion en liderazgo pueden ser llevados a cabo por
diferentes entes. Entre los cuales se encuentran principalmente el departamento de Recursos
Humanos de la organizacion, asi como también de entes externos que se encargan de disefiar y
aplicar programas de capacitacion en liderazgo para las organizaciones (Kiger, 2010; Hansen,
2008).

Al mismo tiempo, Hansen (2008) plantea que el comin denominador de la mayoria de
las organizaciones, se basa en que el departamento de Recursos Humanos sea el encargado de
llevar el proceso de la capacitacion en el liderazgo. Para esto debe recibir apoyo del comité
ejecutivo de la organizacion, ademas de gerentes de linea los cuales son responsables de

detectar las necesidades de sus empleados.

Asi  mismo, existe empresa que contratan los servicios de organizaciones
especializadas para desarrollar lideres o compran cursos de formacidn en linea en técnicas de
liderazgo, en donde los participantes deben tratar de aplicar lo aprendido en sus lugares de
trabajo. Por su parte las organizaciones pueden enviar a los altos potenciales en liderazgo a

escuelas especializadas (Kiger, 2007 y 2010; Hansen, 2008).

11.3.3.5 Efectividad de los Programas de Capacitacion en
Liderazgo

Las empresas pueden alcanzar grandes beneficios si abordan la capacitacion en el
liderazgo seriamente y lo tratan como un proceso medular del negocio. Asi lo mencionan
Ready y Conger (2003), quienes sefialan que hay tres orientaciones organizacionales que

apuntan al éxito de los esfuerzos de los programas de capacitacion en liderazgo:
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Tabla 2. Orientaciones organizacionales de los Programas de Capacitacion en Liderazgo

Orientaciones Patoldgicas Saludables
Propiedad del programa Poder propietario Responsabilidad compartida
Enfoque del desarrollo Como producto Como proceso
Indicadores de desempefio Para la credibilidad Estratégico

Fuente: Tomado de Ready y Conger, 2003, p.15

En referencia al cuadro anterior, Ready y Conger (2003), mencionan que en la
propiedad del programa cuando los ejecutivos abordan la capacitacion en el liderazgo con una
mentalidad de poder propietario, el esfuerzo se descarrila entre luchas de poder entre las
diversas areas que intentan controlar el programa; en tal sentido, la efectividad de un programa
se denota en la responsabilidad de la capacitacion en el liderazgo que descanse sobre los
propios participantes, al tiempo que la funcion de la organizacion provea las oportunidades de
desarrollo mediante una responsabilidad compartida de Recursos Humanos, los gerentes de
linea y la alta direccion. En otras palabras, la responsabilidad y compromiso la tienen tanto la
organizacion a través de los entes correspondientes (Recursos Humanos, alta gerencia) como
los participantes para alcanzar el objetivo de formarse en el area, es decir, la capacitacion no

es un asunto de imposicion sino de compromiso o responsabilidad compartida.

Por otro lado, el enfoque de desarrollo falla en ocasiones porque las empresas dan un
enfoque de urgencia que resulta en experiencias aisladas y desconectadas, que no contemplan
el desarrollo como un proceso de cambio y aprendizaje que tiene sus ritmos, tiempos y
obstaculos naturales. A su vez, los autores afirman que la capacitacion en el liderazgo, debe
orientarse a contemplar un proceso de formacién que parta de identificar los talentos
requeridos para los directivos que dirigiran la organizacion en los afios venideros en funcidn,
de las estrategias organizacionales y de diagnosticar la realidad actual respecto a las
habilidades y actitudes imperantes en el personal. De esta identificacion de metas y realidades,
se debe disefiar un proceso enfocado al desarrollo de las habilidades, actitudes y talentos
identificados. En resumen, el programa de capacitacion en liderazgo a ejecutar debe adaptarse
a las necesidades y requerimientos de la organizacién y de las caracteristicas personales de los

sujetos a capacitar.
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Finalmente, los programas de capacitacién deben crear al talento humano para dirigir
la organizacion en el futuro. Los indicadores de desempefio deben estar respondiendo si la
capacitacion en el talento esta dejando a la empresa en mejores circunstancias para realizar sus
estrategias. Es por esto, que es preciso hacer evaluaciones de los programas, para tener una
vision global de si este ha logrado cubrir las necesidades que imperaban.

11.3.3.6 Evaluacion de los Programas de Capacitacion en
Liderazgo

Segun Otafo (1992), la evaluacion es “un proceso que implica una comparacion entre
lo planificado y lo realizado, que permite un diagnostico del programa en cualquier momento
de su desarrollo, haciendo posible la toma de decisiones con caracter correctivo” (p.20).Vista
asi, la evaluacion se convierte en un proceso mediante el cual se recopilan datos y se
convierten en informacion para aplicar correctivos cuando sea necesario Y ratificar los aciertos
alcanzados. En consecuencia, la evaluacion tiene por finalidad:

e Medir la eficiencia de un programa

e Recoger las medidas hechas al mejoramiento continuo de calidad y actuar sobre ellas

e Determinar el valor total del programa con respecto a las necesidades de los
participante y de la empresa y

e Demostrar la contribucion del adiestramiento en la empresa.

De la misma forma, este autor plantea que la finalidad de la evaluacion debe
determinar el grado de éxito que tienen los programas y hasta qué punto se obtuvieron los
resultados que se deseaban. Respalda la idea de Otafio, Pineda (2000), cuando afirma que la
evaluacion se centra en determinar el grado en que la formacion ha dado respuestas a las
necesidades de la organizacion, la cual desempefia tres funciones basicas que son las
siguientes:

e La funcion pedagdgica, la cual permite verificar el proceso de consecucion de los

objetivos para mejorar la propia formacion
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e Funcion social, la cual se encarga de certificar la adquisicion de unos aprendizajes por
parte de los participantes
e Funcién econémica, la cual pretende demostrar los beneficios y la rentabilidad que la

formacion genera en la organizacion.

11.4 Teoria de la Accidon

Argyris y Schon, citados por Picon (1994), afirman que el ser humano puede funcionar
con dos teorias de accion diferentes “una teoria que predica, conformada por los fines, los
supuestos y los valores que segin lo que la persona dice guian su conducta; y otra que
practica, conformada por los supuestos implicitos que en realidad guian la conducta
observada” (p. 54). Es decir, este autor plantea que el hombre con frecuencia no toma
conciencia de las incongruencias que normalmente se dan entre la teoria que construye al
orientar su comportamiento y la teoria que en definitiva gobierna sus acciones. Todo ello se
resume en lo conocido como la Teoria de la Accion, la cual distingue dos dimensiones: la
Teoria de la Accion Explicita que es aquella que el individuo comunica cuando se le
pregunta cOmo se comportaria en una situacién dada o porqué se comporté de determinada
manera en una circunstancia, es decir, que sus respuestas constituyen la accion que éste adopta
como explicacion de su comportamiento y la Teoria en Uso que es aquella que realmente
gobierna su conducta, ya que es la que un observador puede deducir de sus acciones concretas

y que puede o no coincidir con la teoria explicita de dicho sujeto.

11.4.1 Aprendizaje Organizacional

Las organizaciones tienen también una teoria de la accion que permite dar sentido a sus
funciones y a su comportamiento, es decir, contienen teorias explicitas que las organizaciones
anuncian al mundo, y teorias en uso que un espectador puede inferir mediante la observacion
de su comportamiento. Por lo tanto, Picdn (1994), establece que lo que en el individuo son sus

creencias, valores, normas, supuestos y estrategias de accién. En la organizacion estarian
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representados por las iméagenes o micro teorias, por los mapas o representaciones colectivas
correspondientes a la mision o a los fines de la organizacion, o a sus politicas, sus estructuras
organizativas y sus tecnologias que los actores construyen en sus mentes para guiar su

conducta como agentes de dicha organizacion (p. 54).

Asi mismo, el autor menciona que al igual que los individuos, en las organizaciones
puede darse una discrepancia entre la teoria explicita y la teoria en uso, ademas indica que la
teoria de la accion se constituye en la base para explicar los procesos de cambio,
especialmente los cambios que resultan de los esfuerzos realizados por el hombre, con el
proposito de modificar una situacion presente. En tal sentido, el aprendizaje organizacional
puede ser definido como “cualquier cambio que afecte en alguna medida la Teoria de la

Accion de la organizacion con resultados relativamente persistentes” (Picon 1994, p. 55).

En otras palabras, se puede hablar de la Teoria de la Accidn en una organizacion solo
si la accion de ésta es modificada en algunos de sus componentes, y sélo asi es que se puede
decir que la organizacion ha aprendido. De igual forma, Picon (1994), esboza que todo
aprendizaje organizacional pasa primero por ser aprendizaje individual, para luego integrarse
en una Gestalt del colectivo. En consonancia con esta afirmacion, March (1988) describe las
relaciones entre el aprendizaje individual y el de la organizacibn como un ciclo que
comprende 4 momentos cruciales; a saber:

e Primera fase: los miembros de la organizacion, guiados por su respectivas teorias de
accion despliegan sus comportamientos individuales

e Segunda fase: los comportamientos individuales originados en la primera fase se
combinan para dar lugar a las acciones de las organizaciones

e Tercera fase: estas acciones que se originan en la organizacion, a su vez, provocan
respuestas del ambiente

e Cuarta fase: las respuestas del ambiente realimentan la teoria de accion original de los

miembros de la organizacién y el ciclo recomienza de nuevo.
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11.4.2 Niveles de Aprendizaje Organizacional

Existen dos niveles de aprendizaje dentro de la organizacion expuestos por Picon
(1994), los cuales se exponen a continuacion:

e Aprendizaje de recorrido simple: se da cuando los miembros de la organizacion
detectan un error o desviacion en los resultados o consecuencias de su accion y lo
corrigen modificando solamente las estrategias de accidn, sin afectar los componentes
nucleares de la Teoria de la Accion, lo cual les permiten mantener el comportamiento
de la organizacion dentro de los rangos establecidos por los valores y normas de la
Teoria de Accion.

e Aprendizaje de doble recorrido: se da cuando la correccion del error requiere
modificar no sélo las estrategias de accion sino también los valores de la organizacion,
o cuando al modificar la estrategia de accion ésta entra en conflicto con los valores o
las normas y se realiza un esfuerzo que resuelve el conflicto mediante la modificacion

de dichos valores y normas.

11.4.3 Modelos de la Teoria en Uso

Existen dos modelos de la Teoria en Uso mencionados por Picon (1994), los cuales

son los siguientes:

11.4.3.1 Teoria en Uso Modelo |

Este autor expone, que Argyris y Shon han desarrollado un modelo ideal que permite
describir los rasgos de una Teoria en Uso inhibidora del aprendizaje de doble recorrido, el
cual indica que mientras las teorias explicitas de los individuos y de las organizaciones varian

considerablemente, las Teorias en Uso de éstos se mantienen practicamente inalterables.

Por su parte, Picon (1994), establece que la Teoria en Uso Modelo 1 tiene un amplio
margen de variabilidad, el cual depende de la importancia que los individuos le asignen a los

valores o variables gobernantes y de las estrategias de accion que utilicen. Asi mismo, este
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autor sefiala que los cuatro valores o variables gobernantes que caracterizan al Modelo | son
los siguientes: empefio en lograr los propositos, tal como han sido definidos por el actor (en
este caso, en la gente de una organizacion); la intencién de ganar siempre, de tener siempre la
razén (juego de gana-pierde); supresion de la expresion de sentimientos negativos y busqueda
de lo racional a ultranza (p.59).

De la misma forma, presenta las principales estrategias de accion que corresponden a
estos valores: control unilateral del ambiente y de las tareas y proteccion unilateral de uno
mismo y de los demas, lo cual conduce a un control unilateral sobre los demas. También hace
referencia a las formas caracteristicas para implementar esta estrategia, las cuales incluyen la
formulacion de atribuciones y evaluaciones no fundamentadas; la defensa de los puntos de
vista particulares, desestimulando su discusion; el planteamiento de opiniones propias como
obviamente correctas; la realizacion de evaluaciones encubiertas y el resguardo de las

apariencias.

En sintesis, las consecuencias de las estrategias del Modelo I incluyen relaciones
defensivas entre los individuos, entre los grupos y entre las organizaciones; ademas de
presentar limitaciones en la libertad para decidir y una reduccion en la produccion de
informacion valida. Esto trae consecuencias negativas para el aprendizaje organizacional, la
comprobacion publica de las ideas esté limitada o no exista, las hipotesis que los agentes
plantean tienden a hacerse auto-confirmables y los aprendizajes que tienen lugar se mantienen
dentro de los limites de lo aceptable; es decir, no existe posibilidad para el aprendizaje de

doble recorrido.

11.4.3.2 Teoria en Uso Modelo 11

Picon (1994), manifiesta que asi como las acciones consistentes con la Teoria en Uso
Modelo | producen condiciones que inhiben el aprendizaje organizacional, las acciones
consistentes con el Modelo 1l refuerzan la validez y el aprendizaje organizacional. Al

respecto, sefiala que los valores o variables gobernantes de este Modelo se refieren a: la
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utilizacién de informacion valida pablicamente; decisiones libres y basadas en la informacion
vélida y compromiso interno con las funciones y tareas (p.61). En igual forma, las estrategias
de accion del Modelo 11 envuelven précticas en las cuales se comparte el control con quienes
tienen competencias pertinentes para el disefio e implementacion de las acciones; una
combinacion de la defensa de los principios con la discusion publica de los mismos y la
estimulacion de planteamientos de conflictos para facilitar la discusion publica de los mismos
y sus causas. Las consecuencias que generan estas estrategias incluyen la reduccién de las
relaciones defensivas y la amplia libertad para asumir riesgos lo cual permite un incremento
de las posibilidades de lograr aprendizajes de doble recorrido y la eficiencia de la
organizacion. En resumen, este Modelo permite, que los miembros de la organizacion al
enfrentar problemas complejos y amenazantes en vez de generar ciclos de inhibidores
primarios se envuelvan en una dindmica de busqueda utilizando sus teorias en uso, es decir,
“lo no discutible se torna publicamente discutible; los supuestos son sometidos a pruebas y de
ser necesario corregidos; los procesos cerrados son interrumpidos y se hacen posible los

aprendizajes organizacionales de recorrido simple y doble recorrido’” (Picon 1994, p.62).

11.4.3.3 Tipos de Gerentes segun la Teoria en Uso

Rutherford, Fleming y Mathias (1985), ilustran estos dos modelos de comportamiento
con los retratos hablados de dos gerentes académicos que ellos describen en relacion con un
estudio sobre la innovacion en la educacién superior:

e Gerente modelo I, este gerente se considera asi mismo como el lider de su
departamento, como una persona reservada que concibe que su rol consiste en tomar
decisiones importantes por si mismas y asegurar que las mismas se cumplan tal y
como él lo ha previsto. Este modelo de gerente tiene algo de politico y es sumamente
habil para inducir a otros hacia su punto de vista. Algunos pueden considerarlo como
un hombre frio, ya que no es dado a expresar sus propios sentimientos y a menudo
parece dificil hacerlo aterrizar en puntos especificos. Sin embargo, es sobre protector y

leal con su grupo personal y no tolera los chismes del personal acerca de sus colegas.
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e Gerente modelo Il, éste se considera asi mismo como el coordinador del
departamento, es abierto y cooperativo. En asuntos importantes esta dispuesto a que
sus propias ideas sean sometidas a discusion, les disgustan las divagaciones y
constantemente pide a sus colegas que fundamenten sus opiniones. No obstante, lucha
por lograr el consenso y la toma de decisiones en conjunto. Este tipo de gerente no
interfiere en los asuntos personales, expresa su opinion sobre la situacion profesional
de sus empleados y no evade las situaciones dificiles, es decir, siempre busca la forma
de ayudar donde hay problemas, en lugar de buscar un culpable y proteger su posicién
personal.

I1. 5 Programa de Capacitacion en Liderazgo “Coaching Individual”
Aplicado en Banesco

En el segundo semestre del 2010 fue aplicado un Programa de capacitacion en
liderazgo en Banesco, Banco Universal con la intencidon de fomentar el desarrollo profesional
y personal de sus ejecutivos buscando alinear las competencias individuales de los mismos a
las competencias organizacionales, a fin de obtener ventajas competitivas sostenibles. Una
accion prioritaria dentro del Programa consistid en la capacidad de desarrollar lideres
competentes para enfrentar los retos que asegurasen la competitividad y la permanencia de la
organizacion a traves del auto desarrollo, auto confianza, auto control, liderazgo, desarrollo de

personas, orientacion al logro y trabajo en equipo.

De la misma forma, dicho Programa formé parte del proceso disefiado para la mejora
de la calidad de vida y el desarrollo de la alta gerencia de Banesco, el cual fue llevado a cabo
por una consultora externa. EI mismo consistio en tres mddulos, en donde cada uno de ellos
estuvo compuesto de doce horas de Coaching individual aplicado por mutuo acuerdo entre el

empleado y su coach durante las cuatro semanas que durd el entrenamiento.

Asi mismo, los contenidos de las sesiones y las metas que se esperaban alcanzar

fueron manejados de forma privada dentro de la dupla de trabajo (coachee y coach), para lo
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cual se realiz6 un diagndstico al inicio del Programa con el fin de determinar las brechas que
tenia cada ejecutivo y dependiendo de las necesidades individuales de los mismos se
disefiaron los planes de trabajo con cada uno de los coachees para ir cerrando las brechas
detectadas. Al mismo tiempo, los ejecutivos debieron abordar temas exigidos por Banesco
que estuvieran asociados a las competencias que la organizacion requiere, tales como:

e Vision global

e Negocios- rentabilidad- clientes y servicios

e Trabajo bajo presion y manejo de imprevistos

e Lealtad- honestidad y integridad

e Orientacion a la accién

e Relaciones con subalternos

e Trabajo en equipo

e Emprendimiento

e Orientacion al pensamiento

e Flexibilidad- adaptacion- intuicion

e Relaciones con pares

Por ultimo, se exponen las normativas que se debian cumplir para garantizar el eficaz

funcionamiento operativo:

e Cada coachee en conjunto con su coach, debian establecer un cronograma de trabajo,
para que la dupla produjera los efectos deseados por el coachee y por Banesco. Era
muy importante que este cronograma se respetara, en la medida de lo posible, por lo
que se definieron las siguientes condiciones: no podian haber mas de tres (3)
cancelaciones seguidas; no podia pasar mas de un (1) mes entre sesiones (se excluyen
coachees regionales y periodos vacacionales) y no podia pasar mas de un (1) mes entre
el primer contacto (telefonico o por correo electronico) entre coach y coachee y su

primera sesion.

e El tiempo de cada coachee y coach era muy valioso, por ende también se definieron

algunas reglas en torno a este tema: en caso de no poder asistir a la sesién programada,



Efectividad del programa de Desarrollo de Liderazgo “Coaching Individual” 41

Aplicado en Banesco en el segundo semestre de 2010

el coachee debia cancelarla (por mail o llamada telefonica) el dia antes de la misma, de
lo contrario, esta sesion seria cargada a sus horas correspondientes como una hora
consumida; el tiempo de la sesién era el establecido por previo acuerdo. Si el coach
llegaba tarde, debia proporcionar los minutos de tardanza al coachee en esa u otra
sesidn, segun acuerdo interno. Si el coachee llegaba tarde a la sesion, le correspondian
los minutos restantes de la sesién pautada (por ejemplo: Si la sesion pautada era de
10:00 a.m. a 11:00 a.m., y el coachee llega a las 10:15 a.m., le correspondian 45
minutos de sesion) y, por ultimo, el coach manejé un formato que el coachee debia
firmar, una vez concluida cada sesién. Asi mismo se registraba cualquier otro
procedimiento adicional, por ejemplo: reuniones con otros coachees y coaches,

reuniones de equipo, entre otras.
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CAPITULO 111
MARCO DE REFERENCIA

A continuacion, se presenta la informacion sobre Banesco, Banco Universal, empresa
que presto su colaboracion al permitir aplicar a sus empleados el instrumento correspondiente
para determinar la efectividad del Programa de capacitacion en liderazgo aplicado a la alta

gerencia de la misma.

El origen de Banesco, organizacion financiera venezolana puede ser trazado desde
1985, cuando se establecié Banesco Casa de Bolsa, la cual crecid rapidamente hasta
convertirse en lider del mercado en Venezuela. Hacia 1991, Banesco Casa de Bolsa adquirio el
grupo de empresas Bancentro, el cual estaba conformado por un banco comercial, un banco

hipotecario, un fondo de activos liquidos, una arrendadora financiera y una Casa de Cambio.

El proyecto de constituir un Holding o Grupo Financiero, conceptualizado muchos
afios antes, se llevo a cabo a principio de los afios noventa con la compra de un grupo de
empresas que luego del cambio de denominacion, se identificaron como: Banesco, Banco
Comercial, Banesco, Banco Hipotecario, Banesco, Fondo de Activos Liquidos y Banesco,
Arrendamiento Financiero. Adicionalmente, Banesco, Fondo Mutual, Banesco, Sociedad
Administradora de Fondos Mutuales, Banesco, Sociedad Financiera, Banesco Seguros,
Banesco, Banco Internacional Puerto Rico, Banesco, Banco Internacional Panama y Banesco,

Mercado de Capitales.

Sobre esta base comenz6 el desarrollo de Banesco, organizacién financiera,
apoyandose en una estrategia competitiva que rapidamente la diferencio del resto de la banca

en Venezuela en el sentido de que su enfoque fue, y sigue siendo, altamente innovador,
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fundamentalmente cliente-céntrico y orientado a segmentos de mercado especificos, cuyas
necesidades son satisfechas a través de la prestacion de servicios financieros personalizados
de alta calidad, con el apoyo de un recurso humano con excelente preparacion y la mas
avanzada tecnologia disponible.

De la misma forma Banesco, inspirado en los principios de imaginacion creativa y
eficiencia que siempre lo han caracterizado y con el afan de encontrar nuevos caminos que lo
impulsen a vivir su visién y misién, ha asumido el compromiso de vivir los valores que lo

constituyen, preservando la esencia de lo que lo ha hecho exitoso.

En la actualidad, la mayor fortaleza de Banesco es su gente, contando con
aproximadamente 600 trabajadores, los cuales son profesionales del méas alto nivel, con una
experiencia lograda a través de afios de estudio, trabajo y actualizacion continua. De la misma
forma, su gente esta integrada por ejecutivos que a tiempo exclusivo dedican todo su esfuerzo

a la atencidn y satisfaccion de las necesidades de su exigente universo de clientes.

En resumen, dicha organizacion tiene como Mision:

ser una organizacion de servicios financieros integrales, dedicada a
conocer las necesidades de sus clientes y satisfacerles a través de
relaciones basadas en confianza mutua, facilidad de acceso y excelencia
en calidad de servicio. De igual forma, pretenden ser lideres en los
sectores de persona y comercio, combinando tradicién e innovacion,
con el mejor talento humano y una avanzada tecnologia,
comprometidos a generar la mayor rentabilidad al accionista y bienestar
a su comunidad (p.5).

Tiene por Vision: “duplicar el valor economico del Banco respecto al cierre del afio
anterior, mediante una relacién costo/ingresos superior a la de nuestro grupo de comparacion.

Asi mismo, ganar y mantener la preferencia sus clientes gracias a la calidad, sencillez y

conveniencia de sus ofertas de servicios” (p.6).
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Entre los Valores de la empresa se encuentran los siguientes:

Integridad y Confiabilidad: defienden la confidencialidad de sus clientes, manejando
honestamente sus negocios, actuando de manera congruente entre lo que son, dicen y

hacen

Responsabilidad Individual y Social: el éxito de la organizacion se basa en que cada
persona Banesco responde por el impacto de sus acciones en su hogar, la empresa y la
sociedad

Innovacion y Calidad de Servicio: estan dispuestos a romper con paradigmas para
superar permanentemente las expectativas de sus clientes

Emprendimiento: fomentan el pensamiento y accion del trabajador como duefio del
negocio para asegurar el éxito propio y el de la empresa

Interdependencia y Liderazgo: promueven el liderazgo justo e inspirador, capaz de
desarrollar alianzas, potenciar talentos y construir equipos exitosos en beneficio de la
organizacion

Renovacion y Excelencia Personal: impulsan el crecimiento integral de todos y cada
uno de los miembros de la organizacion para permanecer en la vanguardia del
conocimiento y su aplicacion en el negocio

Diversidad y Adaptabilidad: fomentan la capacidad de adaptacion a nuevas

realidades, mercados y culturas en la ejecucion de sus negocios (p.7).
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

V.1 Tipo de estudio

La investigacion se inserta dentro del tipo de estudio exploratorio, definido por
Hernadndez Sampieri, Fernandez y Baptista (2010), como aquellos “cuando el objetivo es
examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado o que no ha sido abordado
antes” (p.152). Tal como lo sefialan los autores, los estudios exploratorios sirven para
aumentar el grado de familiaridad con fendmenos relativamente desconocidos, obtener una
informacion mas completa sobre un aspecto particular de la vida real o para investigar
problemas del comportamiento humano que se consideren cruciales en profesionales de una
determinada area, entre otros. En tal sentido, con este estudio se buscé explorar la efectividad
del Programa “Coaching Individual” aplicado a la alta gerencia de Banesco, Banco
Universal en el segundo semestre de 2010, con la finalidad de mejorar las competencias
de liderazgo de tales profesionales, para lo cual se partié del diagnéstico (conducta de
entrada de los ejecutivos) realizado por la empresa y, una vez aplicado el Programa antes
mencionado, evaluar la efectividad del mismo mediante instrumentos de recoleccion de
datos por parte de las investigadoras. Cabe precisar, que dicha exploracién se va a
realizar por primera en dicha empresa, lo que ratifica su condicion de estudio

exploratorio.
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V. 2 Disefio de investigacion

El estudio responde a un disefio de investigacion de campo, no experimental y
longitudinal. De acuerdo con Sabino (2000), el disefio de campo es aquel en que:

los datos de interés se recogen en forma directa de la realidad,
mediante el trabajo concreto del investigador y su equipo. Estos datos,
obtenidos directamente de la experiencia empirica, son llamados
primarios, denominacién que alude al hecho de que son datos de
primera mano, originales, producto de la investigacion en curso, sin
intermediacién de ninguna naturaleza (p.93).

Al mismo tiempo, es no experimental ya que se realizd sin manipular
deliberadamente las variables (Hernandez Sampieri et. al., 2010, p.149). Es decir, en esta
investigacion se tomaron los datos tal y como quedaron registrados en la prueba diagnostica
aplicada por la empresa a los ejecutivos, en las caracteristicas del Programa “Coaching
Individual” ejecutado a éstos y en los resultados obtenidos en la evaluacién Post Programa y la
entrevista realizadas por las investigadoras, sin controlar ningin aspecto que pudiese haber

influido en tales resultados.

Por dltimo, es de disefio longitudinal de panel. Los disefios longitudinales son
definidos por Hernandez Sampieri et. al. (2010), como aquellos estudios en los cuales “se
recolectan datos a través del tiempo en puntos o periodos especificados, para hacer inferencias
respecto al cambio, sus determinantes y consecuencias” (pp. 158). En los de panel “se estudia
el cambio en un grupo especifico de sujetos en todos los tiempos o momentos’” (Hernandez
Sampieri et. al., 2010, p. 160). En este estudio, las investigadoras midieron los cambios en las
caracteristicas de liderazgo de un mismo grupo de ejecutivos de Banesco, en relacion al
Programa “Coaching Individual” aplicado en el afio 2010 y la efectividad del mismo en el

segundo semestre de 2011.
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IV. 3 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Para la recoleccion de datos de este trabajo de investigacion se utilizaron las técnicas
de la encuesta y de la entrevista. Palella y Martins (2003), definen la encuesta como “la
técnica destinada a obtener datos de varias personas cuya opiniones interesan al investigador’’
(p.-111). En este caso, la técnica tenia como objetivo recabar informacion al grupo de
ejecutivos de Banesco sobre sus cambios de comportamientos, una vez que habian participado
en el Programa “Coaching Individual”, en lo que al liderazgo se refiere. Para ello, se utilizo el
cuestionario como instrumento de recoleccion de esta técnica.

Este instrumento de recoleccion de datos constd de 37 itemes o reactivos del tipo
SI/NO (11), Escala Likert (20) y Seleccion Simple (6). En este ultimo se incluyeron ademas
preguntas de completacion, cuando se le pedia a los sujetos que especificaran una respuesta

diferente a las opciones presentadas en el instrumento.

Es preciso sefialar, que una vez validado el cuestionario por parte de una especialista
en metodologia de la investigacion, éste fue aplicado a un grupo piloto compuesto por cuatro
(4) personas (ejecutivos que laboran en Banesco), quienes validaron la estructura, pertinencia
y contenido de las preguntas, precision de las instrucciones de dicho instrumento y tiempo de
duracion del mismo. Una vez recogidas las observaciones, se hicieron las modificaciones
pertinentes al instrumento basadas en las opiniones y recomendaciones de este grupo de

validadores.

Por otra parte, tal como se menciond anteriormente, las investigadoras aplicaron

igualmente la técnica de la entrevista defina por Sabino (2000), como:

una forma de interaccion social que tiene por objetivo recolectar datos
para una investigacion. El investigador formula preguntas a las
personas capaces de aportarles datos de interés, estableciendo un
diadlogo peculiar, asimétrico, donde una de las partes busca recoger
informaciones y la otra es la fuente de esas informaciones (p.155).

Esta técnica permitié obtener los datos mediante un guion de entrevista compuesto

por 7 preguntas del tipo semi estructurada y abiertas aplicadas a 4 sujetos para obtener
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informacion detallada y actualizada en atencion a las caracteristicas de liderazgo manifestada
en la practica por algunos de los sujetos de la muestra del estudio. En otras palabras, esta
técnica permitié por una parte, reducir las posibles faltas de sinceridad en las respuestas de los
encuestados Y, por la otra, contrastar la teoria explicita declarada por los informantes, con la
teoria en uso, aquella realmente practicada y observada por estos en esa situacion
determinada (Argyris y Schon, citados por Picon, 1994).

V.4 Poblacion y muestra

La poblacion de una investigacion es definida como “el conjunto finito o infinito de
elementos, personas 0 cosas pertenecientes a una investigacion y que generalmente suele ser
inaccesible”’ (Palella y Martins, 2003, p.93). Tal como lo explican estos autores, en un estudio
el investigador tiene dos opciones: estudiar la poblacion en su totalidad, lo que significa hacer
un censo o estudio de tipo censal; o seleccionar un nimero determinado de unidades de la

poblacion, es decir, determinar una muestra.

En la presente investigacion se identificO una poblacion referencial y finita,
conformada por los 90 altos ejecutivos (Vicepresidentes (VP) y Vicepresidentes Ejecutivos
(VPE)) que laboran en Banesco. Con respecto al concepto de muestra, Hernandez Sampieri et.
al., (2010), la definen como “un subgrupo de la poblacion. Digamos que es un subconjunto de
elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al que Ilamamos
poblaciéon” (p.173). En tal sentido, se seleccion6 una muestra del tipo probabilistica o
aleatoria ya que se conocia el nimero total de participantes (76) del Programa “Coaching
Individual” a quienes se les aplico la encuesta. Cabe destacar, que estos setenta y seis (76)
sujetos fueron los mismos a quienes se les aplico la prueba diagndstica y que participaron en
el programa de capacitacion antes indicado; ello dado el disefio de investigacion
longitudinal de panel, la cual exige que la investigacion se aplique al mismo grupo
especifico de sujetos en todos los tiempos 0 momentos contemplados en un estudio. A

continuacion, se presenta la tabla que permite visualizar la muestra del presente estudio.
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Tabla 3. Distribucion de la Muestra

Tipo de muestra Cantidad de encuestados
Vicepresidentes Ejecutivos 21
Vicepresidentes 55

Total 76

Fuente: elaboracidn propia

Por otra parte, se seleccionaron cuatro (4) sujetos a quienes por su condicién de
subalternos se les aplicd la entrevista para verificar la teoria explicita y la teoria en uso de los
supervisados/superiores en cuanto a sus cambios de comportamiento en lo que se refiere a sus
caracteristicas de liderazgo, una vez que tomaron el Programa de capacitacién antes
mencionado. Para ello, las investigadoras solicitaron a través de un funcionario enlace en la
empresa la fecha y hora en la que podian aplicarle la entrevista a los sujetos seleccionados.
Una vez presentes en la empresa para aplicar la entrevista, las investigadoras procedieron a
realizarla con el apoyo de un grabador y un block de notas para registrar los datos obtenidos y
poder revisarlos posteriormente cuando procedieran al analisis de los mismos. En ocasiones,
las investigadoras verificaban con los entrevistados la informacion que se estaba recabando
para evitar cualquier mala interpretacion de los datos obtenidos. Finalmente, las
investigadoras tomaron en cuenta los resultados obtenidos en las pruebas diagndsticas
aplicadas a dichos supervisores/subalternos y las contrastaron con los resultados obtenidos en
la encuesta aplicada, para determinar la efectividad de dicho Programa de entrenamiento
aplicado a los sujetos del estudio. Para realizar la entrevista se siguieron los siguientes pasos:

e Elaboracién del guion de entrevista

e Validacion del guién por parte de una especialista en metodologia de la
investigacion y ajuste del mismo

e Solicitud telefonica de la cita para realizar la entrevista

e Administracion de la entrevista

e Procesamiento y analisis de los datos

V.5 Fases o etapas de la investigacion

El estudio se realiz6 en cuatro (4) fases o etapas:
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e Fase diagnostico: consistio en la recoleccion de los datos obtenidos en la prueba
diagndstica aplicada a los Vicepresidentes Ejecutivos y Vicepresidentes de Banesco en
el primer semestre del 2010 antes de administrarseles el Programa “Coaching

Individual” y en la revision de las caracteristicas de dicho Programa.

e Revision documental: se basd en la revision de materiales bibliograficos y no
bibliograficos sobre liderazgo, estilos de liderazgo, programas de capacitacion,
técnicas de capacitacion (Mentoring, Coaching, Consulting, Training, Networking,
Job Assignments y Action Learning), aprendizaje organizacional, efectividad de los
programas de capacitacion y sobre la Teoria Explicita y Teoria en Uso de Argyris y
Shon, entre otros para darle atencion al problema de investigacion planteado.

e Entrada al campo: una vez elaborado el cuestionario y validado por los especialistas
y por un grupo piloto, se procedi6 a aplicarlo a la muestra seleccionada. Asi mismo, se
aplico el guidn de entrevista a fin de contrastar los datos obtenidos por algunos sujetos

en el cuestionario con su ejercicio diario en la practica gerencial de los mismos.

e Procesamiento y analisis de los datos: una vez tabuladas las encuestas y transcritas
las entrevistas se analizaron los datos arrojados por las mismas, lo que permitié definir

las conclusiones del estudio y las recomendaciones para la empresa.

V.6 Validez y confiabilidad

Para determinar la validez de la encuesta, se realizé una validacion de contenido por
parte de expertos (especialista-grupo piloto) con lo cual se revisaron la estructuracion,
instrucciones y pertinencia de las preguntas del instrumento con relacion a los objetivos,
variable y dimensiones del estudio. Una vez incorporadas las observaciones, se elaboro la

version final del cuestionario que se le administré a la muestra del estudio.

Por otra parte, en lo que se refiere a la validacion del guion de entrevista se realizo

por medio del analisis de expertos, para lo cual un experto en contenido y un experto en
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elaboracion de cuestionario revisaron dicho instrumento en relacion con los objetivos,

variables y dimensiones del estudio, y una vez ajustado el mismo se aplicé a la muestra

seleccionada para tal fin. Asi mismo, una vez transcritas las respuestas de la entrevista se le

enviaron a los entrevistados para verificar la confiabilidad de las mismas y poder corregir

cualquier mal entendido por parte de las investigadoras con la finalidad de asegurar la

credibilidad o veracidad de los hallazgos encontrados en la investigacion.

V. 7 Conceptualizacion y operacionalizacion de variables

IVV.7.1 Conceptualizacion de variables

Tabla 4. Conceptualizacién de Variable

Objetivos Variable Dimensiones Definicién
1. Precisar las competencias 1.1 Fortalezas y Atributos favorables o
iniciales de los ejecutivos y alta debilidades detectadas en | negativos presentes en el
gerencia de Banesco antes de la el personal de la empresa. | personal que labora en la
aplicacion del Programa empresa que contribuyen
“Coaching Individual” en el o dificultan el logro de
tercer trimestre de 2010 los objetivos
(diagnostico inicial de los institucionales.
sujetos).
2. Determinar las competencias 2.1 Caracteristicas Cualidades que marcan la
actuales (tercer trimestre 2011) gerenciales y de liderazgo | calidad de un lider y lo
de los sujetos de la de los ejecutivos y diferencian del grupo en
investigacion en cada una de Efectividad del gerencia media de la su gestion gerencial.

las areas atendidas en el
Programa recibido en la
empresa.

3. Contrastar los resultados
obtenidos en la encuesta con
los de la entrevista con la
finalidad de convalidar la
teoria explicita y la teoria en
uso de los sujetos estudiados.

4. Identificar los porcentajes de
efectividad alcanzados en cada
una de las areas atendidas en el
Programa de capacitacion
aplicado en la empresa.

Programa “Coaching
Individual”

organizacion.

3.1 Teoria de la accién
estudiada en los gerentes
de Banesco.

Teoria propuesta por
Argyris y Schén que
concibe al hombre como
un ser que disefia y
ejecuta sus acciones en
base a las consecuencias
gue puedan afectarle y
evalUa sus consecuencias.

4.1 Visién global de la
empresa

4.2 Valores personales
4.3 Manejo de conflictos
4.4 Sinergia

4.5 Proactividad

4.6 Disposicion frente al
cambio

Niveles de efectividad
alcanzados por los
gjecutivos que permiten
alinear las competencias
individuales de éstos a las
organizacionales, a fin de
obtener ventajas
competitivas sostenibles.

Fuente: elaboracion propia
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IV.7.2 Operacionalizacion de variables
Tabla 5. Operacionalizacion de Variable
Objetivos Variable Dimensiones Indicadores Itemes

1. Precisar las competencia 1.1 Fortalezas y 1.1 Calidad de servicio 1
iniciales de los ejecutivos y debilidades 1.2 Integridad y confiabilidad 2
alta gerencia de Banesco detectadas en el 1.3 Gestion de recursos 3
antes de la aplicacion del personal de la 1.4 Responsabilidad personal 4
Programa “Coaching empresa antes de 1.5 Adaptabilidad 5
Individual” en el tercer impartir el Programa. | 1.6 Gestién de riesgo 6
trimestre de 2010 1.7 Desarrollo estratégico de 7
(diagnostico inicial de los capital humano
sujetos). 1.8 Pensamientos estratégicos 8

1.9 Integracion de equipos de 9

altos desempefio

1.10 conduccion de equipos de 10

trabajo

1.11 Conocimiento de mercado | 11

1.12 Liderazgo 12
2. Determinar las Efectividad | 2-1 Caracteristicas 2.1.1 Grado de satisfaccion por lo | 11, 19
competencias actuales del gerenciales y de que hace _ _
(tercer trimestre 2011) de | programa | liderazgo de los 2.1.2 Sentido de pertenencia 10, 15,
los Sujetos de la “Coaching ejecutivos y gerencia 2.1.3 Nivel de CO!’ijromIS_O 6, 20,
investigacion en cadauna | | qividuar | Media de la 2.1.4 Comunicacion efectiva 8,33, 35
de las areas atendidas en organizacion. 2.1.5 Estilo de liderazgo que se 18,23,
el Programa recibido en la utiliza iy

2.1.6 Valoracion de su rol en la 12,13,

empresa.

3. Contrastar los resultados
obtenidos en la encuesta
con los de la entrevista con
la finalidad de convalidar la
teoria explicita y la teoria
en uso de los sujetos
estudiados.

4. ldentificar los
porcentajes de efectividad
alcanzados en cada una de
las areas atendidas en el
Programa de capacitacion
aplicado en la empresa.

empresa
2.1.7 Valores personales

14,16, 21, 22, 24

2.1.8 Proactividad y persistencia | 5, 28, 36
2.1.9 Sinergia 17, 25,
2.1.10 Grado de sociabilidad 1,7,9
2.1.11 Nivel de empatia 2,32,34
2.1.12 Manejo de conflictos 3,4,37
2.1.13 Calidad de servicio 26
2.1.14 Gestion de recursos 27
2.1.15 Gestidn de riesgo 29
2.1.16 Desarrollo estratégico de 30
capital humano
2.1.17 Pensamiento estratégico 31
3.1 Teoria de la 3.1.1 Explicacio6n del Ver guién de
Accion estudiada en comportamiento adoptado entrevista

los gerentes de
Banesco.

3.1.2 Lo que realmente practica.

4.1 Fortalezas y
debilidades
detectadas en el
personal de la
empresa después de

impartir el Programa.

Misma serie de indicadores del
1.1 antes indicada.

Misma serie de
itemes del 1.1
antes indicada.

Fuente: elaboracion propia
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CAPITULO V
ANALISIS DE LOS RESULTADOS

La presente investigacion se plante6 como objetivo general medir la efectividad del
programa Coaching individual aplicado en Banesco, Banco Universal para desarrollar
competencias de liderazgo en sus ejecutivos. En consecuencia, se presentan los resultados
obtenidos tanto en la encuesta como en la entrevista realizada. Para ello, los resultados se

agruparon en atencién a cada una de las dimensiones e indicadores del estudio.

V.1 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa antes de impartir el Programa. Indicador: calidad se servicio.

¢Brinda soluciones efectivas y comprende adecuadamente las demandas de los
clientes internos y externos. Disefia e implementa mecanismos organizacionales de
evaluacion de la satisfaccion de los clientes dentro de un ambiente adecuado a fin de
establecer relaciones de largo plazo con ellos?

Tabla 6. Distribucion de Frecuencias del diagnostico en
Calidad de Servicio

Frecuencia %
Requiere Mejorar 0
En el nivel esperado 15 19,74%
Por encima del esperado 48 63,16%
Excelente 13 17,10%
Total 76 100%

Fuente: elaboracién propia

La siguiente tabla demuestra que el 63,16% de los ejecutivos se encontraban para el

momento del diagndstico en el nivel por encima de lo esperado, el 17,10% presentaban
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excelentes cualidades de calidad de servicio y el 19,74% poseian el nivel esperado en esta
competencia. En otras palabras, los ejecutivos no presentaban debilidades en este indicador
que requiriesen ser atendidas en el Programa, tal como se evidencia méas adelante en el gréafico

namero 33 de este capitulo.

V.1 Dimension: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa antes de impartir el Programa. Indicador: Gestion de Recursos.

¢Orienta sus propias acciones y las de su equipo al logro de la estrategia
organizacional, racionalizando actividades, ideando e implementando modalidades
alternativas de trabajo a fin de optimizar el uso de los recursos en la obtenciéon de los
resultados esperados?

Tabla 7. Distribucidn de Frecuencias del diagndstico en
Gestidn de Recursos

Frecuencia %
Requiere Mejorar 1 1,32%
En el nivel esperado 16 21,05%
Por encima del esperado 49 64,47%
Excelente 10 13,16%
Total 76 100%

Fuente: elaboracién propia

Esta competencia estaba contemplada en el diagndstico como la medida en que los
ejecutivos orientaban sus propias acciones y las de su equipo de trabajo al logro de la
estrategia organizacional, racionalizando actividades, ideando e implementando modalidades
alternativas de trabajo a fin de optimizar el uso de los recursos en la obtencién de los
resultados esperados. Tal como se desprende de la tabla 7, el 1,32% requeria mejorar este
aspecto; el 21,05% se encontraba en el nivel esperado; el 64,47% por encima del nivel
esperado y el 13,16% en excelentes condiciones. En tal sentido, el Programa de “Coaching
Individual” atenderia a muy pocos sujetos en este indicador por cuanto el porcentaje resultante

asi lo demuestra.
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V.1 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa antes de impartir el Programa. Indicador: Responsabilidad
Personal.

¢Promueve el logro de los objetivos organizacionales y un buen ambiente
organizacional, generando soluciones que permiten mejorar el tiempo y la calidad en la
ejecucion de las tareas y procesos, manteniendo para si y fomentando para sus colaboradores
un balance entre las obligaciones personales y profesionales?

Tabla 8. Distribucién del diagnostico en Responsabilidad Personal

Frecuencia %

. . 3,95%
Requiere Mejorar 3 ’
. 21,05%
En el nivel esperado 16 ’
39,47%
Por encima del esperado 30 ’
35, 53%

Excelente 27
100%

Total 76

Fuente: elaboracion propia

La tabla a continuacion demuestra que el 60,52% de los ejecutivos presentaba dicha
cualidad al estar por encima de lo esperado (39,47%) y (21,05%) en el nivel esperado; el
35,53% de los mismos estaban en el rango de excelente y tan solo el 3,95% requerian mejorar
esta cualidad expresada como que promueven el logro de los objetivos organizacionales y un
buen ambiente organizacional, generando soluciones que permiten mejorar el tiempo y la
calidad en la ejecucion de las tareas y procesos, manteniendo para si y fomentando para sus

colaboradores un balance entre las obligaciones personales y profesionales.

V.1 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa antes de impartir el Programa. Indicador: Gestion de Riesgo.

¢Afianza la cultura de riesgo incluyendo prevencion a través del ejemplo y fomentando
la importancia de gestionar los riesgos en la organizacion. Identifica y gestiona los factores
de riesgo inherentes a su area o areas relacionadas, visualizando el impacto organizacional.
Asegura la implementacion y monitoreo de acciones que permiten controlar y/o mitigar los
riesgos que pueden ocasionar pérdidas y afectar la continuidad operativa del negocio,
manteniendo los niveles de servicio de atencion al cliente?
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Tabla 9. Distribucion del diagnostico en Gestidn de Riesgo

Frecuencia | 7
Requiere Mejorar - :
En el nivel esperado 47 61,84%
Por encima de lo esperado 24 31,58%
Excelente 5 6,58%
Total 76 100%

Fuente: elaboracién propia

La siguiente tabla sefiala que el grueso de los ejecutivos evaluados se encontraba en el
nivel esperado con un 61,84%; el 31,58% estaba por encima de lo esperado y un 6,58% en
excelente condiciones en este indicador. Es decir, el 100% de los sujetos no requeria mejorar

esta cualidad.

V.1 Dimension: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa antes de impartir el Programa. Indicador: Liderazgo.

¢Establece y comunica la vision estratégica y los valores de la corporacion motivando
a todos los integrantes de la organizacion a lograr los objetivos planteados, fomentan el
sentido de pertenencia y promueve la innovacion y la creatividad, en un ambiente laboral
confortable y basado en el respeto?

Tabla 10. Distribucién del diagnéstico en Liderazgo

Frecuencia %

] ] 1,32%

Requiere Mejorar 1
] 28,95%

En el nivel esperado 22
. 47,37%

Por encima de lo esperado 36
22,36%

Excelente 17
100%

Total 76

Fuente: elaboracién propia

Los datos arrojados sobre esta competencia indican que el 98,69% de los sujetos se
encontraban para el momento del diagnostico en el nivel esperado en un 28,95%; por encima

de lo esperado con un 47,37% y con un 22,36% en Optimas condiciones. Una minoria de los
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ejecutivos alcanzé el 1,32% que requerian mejorar. Nuevamente, estos valores reflejan que
eran muy pocas las debilidades detectadas en los ejecutivos de dicha entidad financiera y
especialmente en lo referente a la cualidad de liderazgo que es esencial entre otros aspectos
para fomentar el sentido de pertenencia en un ambiente laboral confortable y basado en el

respeto y la consideracion.

V.1 Dimension: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa antes de impartir el Programa. Indicador: Pensamiento
Estratégico

¢ Comprende los cambios del entorno y establece su impacto a corto, mediano y largo
plazo en la organizacion permitiendo optimizar el uso de las fortalezas internas, actuar sobre
las debilidades y aprovechar las oportunidades del contexto. Fija la vision de su
organizacion y la conduce como un sistema integral, para lograr objetivos y metas retadoras,
que se reflejen positivamente en el resultado corporativo?

Tabla 11. Distribucion del diagnéstico en Pensamiento Estratégico

Frecuencia %
Requiere Mejorar -
26,31%
En el nivel esperado 20
53,95%
Por encima de lo esperado 41
19,74%
Excelente 15
100%
Total 76

Fuente: elaboracion propia

El total de los ejecutivos cuenta con esta caracteristica de pensamiento estratégico en el
nivel esperado (26,31%); por encima de lo esperado (53,95%) y en excelente nivel con un
19,74%. En otras palabras, segin los resultados de dicho de diagnostico los ejecutivos no

requerian mejorar en este indicador.
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V.1 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa antes de impartir el Programa. Indicador: Integridad vy
Confiabilidad

¢Actia en concordancia con los valores morales y las buenas practicas y costumbres
profesionales. Fomenta e inculca en los integrantes de la organizacion el respeto por el
Cdodigo de Etica?

Tabla 12. Distribucion del diagnostico en Pensamiento Estratégico

Frecuencia %
Requiere Mejorar - )
7,89%
En el nivel esperado 6
27,63%
Por encima de lo esperado 21
64,48%
Excelente 49
100%
Total 76

Fuente: elaboracion propia

La tabla 12 indica que existe un 64,48% de ejecutivos que actla de manera excelente
en este indicador, mientras que un 27,63% se encuentra por encima de lo esperado y tan solo
un 7,89% presenta estas caracteristicas en el nivel esperado. Nuevamente, esta competencia no
debia ser abordada en el Programa “Coaching Individual” por cuanto en los ejecutivos no se

detectaron deficiencias en ella.

V.1 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa antes de impartir el Programa. Indicador: Desarrollo Estratégico
de Capital Humano

¢Delega autoridad y facilita oportunidades de aprendizaje y crecimiento. Identifica y
desarrolla el talento y potencial de su gente brindando retroalimentacion oportuna sobre el
desempefio. Adapta su estilo de conduccion a las caracteristicas particulares del grupo,
identificando y reconociendo aquello que los motiva, estimula e inspira, con la finalidad de
permitirles aportar sus mejores contribuciones?
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Tabla 13. Distribucion del diagndstico en Desarrollo
Estratégico de Capital Humano

Frecuencia | Frecuencia
Requiere Mejorar 1 1,32%
En el nivel esperado 31 40,79%
Por encima del esperado 37 48,68%
Excelente 7 9,21%
Total 76 100%

Fuente: elaboracion propia

Los ejecutivos exhiben con mayor frecuencia el desarrollo estratégico de capital
humano, en un nivel por encima de lo esperado en un 48,68%; en el nivel esperado alcanzaron
un 40,79%; en nivel excelente se observa un 9,21% y sdlo una pequefia parte de los ejecutivos
(1,32%) requiere mejora en esta area.

V.1 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa antes de impartir el Programa. Indicador: Conduccion de Equipos
de Trabajo

¢Integra, desarrolla, consolida y dirige uno o varios equipos de trabajo, alentando a sus
integrantes a actuar con autonomia y responsabilidad. Selecciona a los miembros del equipo,
coordina y distribuye tareas, estableciendo plazos de cumplimiento y prioridades en funcion
de sus capacidades y los objetivos del area?

Tabla 14. Distribucién del diagnéstico en Conduccién de Equipos de Trabajo

[0)
Frecuencia &
. . 1,32%
Requiere Mejorar 1
27,63%
En el nivel esperado 21
55,26%
Por encima de lo esperado 42
15,79%
Excelente 12
100%
Total 76

Fuente: elaboracién propia

En la tabla anterior se demuestra la capacidad que tienen los ejecutivos para la

conduccion de equipos de trabajo. Dichos resultados expresan que hay un 55,26% de los
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mismos que estan en un nivel por encima de lo esperado; el 15,79% alcanza el nivel de
excelencia; el 27,63% se encuentra en el nivel esperado y por ultimo, el 1,32% requiere
mejorar esta cualidad.

V.1 Dimension: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa antes de impartir el Programa. Indicador: Adaptabilidad

¢Ajusta sus convicciones y conductas en forma rapida y eficiente a diversas situaciones,
medios y personas en pro del logro de las metas corporativas. Lleva a cabo una revision
critica de los objetivos bajo su responsabilidad, asi como de su propia actividad y la de su
equipo de trabajo, proponiendo cambios y nuevas metodologias para hacer frente a las
situaciones?

Tabla 15. Distribucion del diagnostico en Adaptabilidad

Frecuencia %
Requiere Mejorar - )
. 23,68%
En el nivel esperado 18
50%
Por encima del esperado 38
26,32%
Excelente 20
100%
Total 76

Fuente: elaboracion propia

Los resultados arrojados en la medicion de esta competencia indican que 50% de la
muestra se encuentran en un nivel por encima de lo esperado, mientras que la otra mitad se
divide en 23,68% en el nivel esperado y el 26,32% restante en el nivel excelente, por lo cual
podemos concluir que el total de los sujetos de la muestra no requieren ser atendidos en esta

competencia

V.1 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa antes de impartir el Programa. Indicador: Integracion de Equipos
de Alto Desempeiio

¢cPromueve y participa en equipos interdisciplinarios orientados a alcanzar metas
corporativas, asume un rol activo, fomenta la colaboracién integral entre todos los
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integrantes del equipo, define objetivos grupales que requieren la participacion de todos a fin
de incrementar la productividad y alcanzar mejoras en el desempefio?

Tabla 16. Distribucion del diagnostico en Integracion de Equipos de
Alto Desempefio

Frecuencia %
Requiere Mejorar - )
. 26,32%
En el nivel esperado 20
] 59,21%
Por encima del esperado 45
14,47%
Excelente 11
100%
Total 76

Fuente: elaboracion propia

La integracion de equipos de alto desempefio es una competencia que el total de los
ejecutivos de Banesco posee, asi se demuestra en la Tabla 16 en la que el 59,21% esta por
encima de lo esperado; el 26,32% en el nivel esperado y el 14,47% en el nivel de excelencia.
Llama la atencidbn que no se encontraron porcentajes para sujetos que requirieran ser

mejorados en esta competencia.

V.1 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa antes de impartir el Programa. Indicador: Conocimiento de
Mercado

¢Integra, desarrolla, consolida y dirige uno o varios equipos de trabajo, alentando a sus
integrantes a actuar con autonomia y responsabilidad. Selecciona a los miembros del equipo,
coordina y distribuye tareas, estableciendo plazos de cumplimiento y prioridades en funcién
de sus capacidades y los objetivos del area?

Tabla 17. Distribucion del diagnéstico en Conocimiento de Mercado

Frecuencia %
Requiere Mejorar - -
En el nivel esperado 29 38,16%
Por encima de lo esperado 30 39,47%
Excelente 17 22,37
Total 76 100%

Fuente: elaboracion propia
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Los resultados expresados en la tabla 17 indican que los sujetos de la muestra se
encuentran distribuidos de la siguiente forma: 38,16% en el nivel esperado; 39,47% por
encima de lo esperado y 22,37% en el nivel de excelente. Lo que refleja que la totalidad de los
ejecutivos presentan en mayor o menor grado conocimientos del mercado, lo que implica que
esta competencia tampoco debia ser atendida en el Programa de “Coaching Individual”

contratado por la empresa.

En resumen, una vez estudiados los resultados obtenidos en esta dimension se puede
concluir que cada uno de los enunciados del instrumento aplicado para el diagndstico de
fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la empresa eran muy amplios y
contemplaban mas de una posibilidad de respuesta, lo que refleja una falla en la formulacién
de tales reactivos que, en consecuencia, originaron poca sinceridad en las respuestas. Por otra
parte, la mayoria de tales reactivos o preguntas contenia potencialmente las respuestas, lo que
hace pensar que los sujetos se vieron influenciados al responderlas. De alli se desprende, que
dicho diagndstico no es totalmente confiable y de serlo no justificaba la aplicacion del
Programa “Coaching Individual” dado que de los 12 indicadores estudiados en 7 no se
requerian mejorar las competencias y en los 5 restantes tan solo el 1,31% ameritaba dicha

atencion.

V. 2 Dimensidn: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacion. Indicador: Grado de satisfaccion por lo
gue hace

¢ Siente agrado por las funciones que actualmente realiza?

3,95%

H Siempre
HLa Mayoria de las veces

i Pocas Veces

Graéficol. Grado de satisfaccion por lo que hace
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En el grafico anterior se presenta la distribucion de frecuencias que determina el grado
de sastifaccion de los ejecutivos con respecto a las funciones que realizan actualmente. Dichos
resultados demuestran que el 68,42% de éstos la mayor parte de las veces se encuentran
satisfechos con las actividades que desempefian, mientras que el 27,63% esta totalmente
satisfecho con las mismas. Sélo un grupo reducido que representa el 3,95% se siente poco
satisfecho con sus funciones. Esto permite demostrar que los ejecutivos de Banesco al estar
complacidos con lo que hacen, encierran una elevada motivacion en su trabajo. Al respecto,
estudios por muchos investigadores permiten demostrar que las personas rinden su mejor y
mas creativo esfuerzo cuando aman lo que hacen, que es mas que gustarle. Tal como lo
definen Cooper y Sawaf (1997), es un designio o vocacidn que se convierte en la brajula
interior de nuestra vida y trabajo. Respalda esta idea Bateson, citado por Fagre (2003), al
afirmar que:

a partir de la vocacion es que uno inicia verdaderamente “la
composicion de su vida” y una vez descubierta nuestra vocacion, hay
que adoptarla de todo corazdn, poniendo nuestra actividad cotidiana en
funcion de ella. Solo asi es como progresamos y alcanzamos el éxito,
dado que encierra un alegria profunda y un anhelo que dar razon de ser
y hacer (p.224).

¢Le gustaria actualmente incursionar en otras funciones en la empresa?

70

60

50

a0 LY

30 HNO
20

10

Sl NO

Grafico2. Deseo de incursionar en otras funciones en la empresa

Los datos que se desprenden del Grafico 2 demuestran que el 60,52% de los
ejecutivos no desean incursionar en otras funciones en la compafiia frente a un 39,47% que

expresa lo contrario. Esto demuestra el alto nivel de motivacion que tienen los ejecutivos con
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respecto a las funciones que desempefian y que se traduce en actitudes positivas hacia su
trabajo, tal como lo afirman Robbins y Coulter (1996).

V. 2 Dimensién: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacién. Indicador: Sentido de pertenencia

¢ Usted se siente identificado con los valores organizacionales?

100
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Gréfico3. Identificacidn con los valores organizacionales

Los datos arrojados en el grafico anterior reflejan que la mayoria de los ejecutivos se
encuentran identificados con los valores que actualmente se practican dentro de la
organizacion, ya que el 97,37% de los mismos expresaron estar de acuerdo con éstos frente a
una minoria del 2,63% que no lo esta. En tal sentido, Montafio (2009), sefiala que cuando las
personas se identifican con los diferentes valores, objetivos e intereses de la organizacion a la
que pertenecen Y los hacen propios y partes de su identidad laboral, éstas han alcanzado un
considerable sentido de pertenencia y, en consecuencia, responden con sus acciones a los

intereses organizacionales por encima de los intereses personales.
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¢Frente a un compromiso institucional y se le presenta un imprevisto, usted atiende el
imprevisto?

2,63%

Siempre

W La May oria de las veces
MPocas Veces

ENunca

Grafico 4. Frecuencia de los ejecutivos con la que atienden
un imprevisto

Esta pregunta se encuentra muy relacionada con la pregunta anterior en el sentido de
ratificar si los sujetos verdaderamente se acogen a las necesidades organizacionales
prioritariamente frente a los imprevistos personales que pudieran presentarse en su praxis
cotidiana. Al respecto, el 78,95% de la muestra expresdé que nunca dejan de realizar sus
funciones por atender algin imprevisto personal que se les presente o que pocas veces lo
hacen con un 13,16% Yy 65,79% respectivamente. Por otro lado, el 21,05% restante de la
muestra se manifestaron de la siguiente manera: siempre atienden al imprevisto primero con
un 2,63% y la mayoria de las veces lo atienden con un 18,42%. Estos resultados igualmente
demuestran que los sujetos le brindan atencion prioritaria a lo verdaderamente necesario e

importante para la organizacion y atienden después lo que pudiera ser urgente.

V. 2 Dimension: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacion. Indicador: Nivel de compromiso

¢Necesita usted que se le elogie o se le ofrezca reconocimiento por las tareas que
realiza?
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Grafico 5. Necesidad de reconocimiento por las tareas que realiza
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Los resultados demuestran que los ejecutivos sienten la necesidad de ser elogiados
por las tareas que realizan con un 52,63% frente a un 47,37% que no lo amerita. Esto
evidencia que en toda relacion laboral son importantes los incentivos y reconocimientos que
puedan realizarse para incentivar el trabajo y la cooperacién entre los empleados, ya que esto
permite ratificar los aciertos y sentirse valorado como miembro del equipo de trabajo. Sin
lugar a dudas, el reconocer los aspectos positivos alcanzados en un ejercicio permite
desarrollar el nivel de compromiso del ejecutante y, en consecuencia, mejorar la calidad del

servicio que ofrece dicho equipo.

¢Aungue sus tareas no siempre sean reconocidas, usted entrega el 100% para que éstas

salgan bien?

H Siempre

H La May oria de las veces

Gréfico 6. Esfuerzo dedicado por los ejecutivos en la realizacion de tareas

El grafico anterior demuestra que la totalidad de los ejecutivos estan dispuestos a
entregar el 100% para que sus tareas salgan bien, aunque éstas no siempre sean exigidas. De
una manera mas especifica el 63,16% lo hace la mayoria de las veces y el 36,84% siempre lo
hace. Esta actitud demuestra el alto nivel de compromiso que reunen los ejecutivos de
Banesco, quienes tratan de alcanzar la méxima calidad en sus funciones aun cuando ésta no
sea demandada en tales niveles de excelencia por parte de los directivos. Respaldan esta
afirmacion Mowday, Porter y Steers (1982), cuando sefialan que los trabajadores
comprometidos tienden a tener mayores niveles de asistencias y una ocupacion de mayor

tiempo en sus tareas que los trabajadores menos comprometidos.
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V. 2 Dimensién: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacién. Indicador: Comunicacion efectiva

¢En las reuniones de equipo de trabajo usted acostumbra a?

70 63,16%

60 ® Escuchar los planteamientos
y luego interviene

50

40 34,21% Simplemente escuchar y
dejar que los otros hablen

30

20 m Evitar quedarse en silencio
para no perder su liderazgo

10 1,32%

0

Gréfico 7. Comportamiento de los ejecutivos ante intervenciones de otros
Miembros de su equipo

En el grafico 7 se puede evidenciar que el 63,16% de los ejecutivos en reuniones de
equipos de trabajo suelen escuchar los planteamientos de las personas y luego intervienen
demostrando asi que existe una comunicacion efectiva. Por otro lado, 34,21% escucha y deja
que otros hablen y s6lo el 1,31% evita quedarse en silencio para no perder su liderazgo. En
conclusion, se observa que hay una gran mayoria (97,37%) de los ejecutivos que escuchan
activamente a los interlocutores, punto importante dentro de cualquier organizacion ya que
comunicar no es simplemente dar informacion a otra persona. “Ser comunicador apto significa
saber escuchar y poder adoptar una actitud serena, abierta y paciente a pesar de su presente
estado emocional” (Fagre, 2007, p. 118). De acuerdo con esto Weisinger, citado por Fagre
(2007), senala que “el éxito en el funcionamiento de un equipo o grupo depende directamente

de la eficacia con que sus miembros se comunican entre si en situaciones de grupo” (ibid.).
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Esta expresando sus ideas y otro interrumpe, ¢usted?

H Se molesta

M Se calla, piensa que quizas el
otro tiene motivo para
hacerlo

i Sigue Hablando

M Le pide que le permita
terminar su idea

Grafico 8. Reaccidn de los ejecutivos al expresar una idea y es interrumpido

Los resultados expresados en el grafico anterior demuestran que la mayoria de los
ejecutivos (51,32%) cuando es interrumpido al estar expresando una idea, pide terminar la
misma, mientras que el 19,74% se molesta o se calla y s6lo una minoria del 9,21% sigue
hablando. Es decir, la mayoria de los sujetos contempla las normas del buen hablante que
segun diversos autores se centran en evitar interrumpir al orador para exponer comentarios
propios; en otras palabras, si hay algo que alguien quiera comunicar mientras otro habla, debe

anotarlo y esperar hasta que el que esta hablando termine para expresarlo.

¢Le disgusta que un subalterno le lleve la contraria?
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Grafico 9. Actitud resultante frente a discrepancias
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En el grafico presentado anteriormente, se demuestra que no es un inconveniente para
los ejecutivos tener una comunicacion efectiva a pesar de que su subalterno le lleve la
contraria. Esto se evidencia con el 56,58% alcanzado en renglon NO de las respuestas frente
al 43,42% de los que expresaron que Si se molestan cuando se presentan discrepancias en el
intercambio dentro del equipo de trabajo. Sin lugar a dudas, el aceptar puntos de vistas

diferentes con tolerancia facilita la comunicacién efectiva entre los seres humanos.

V. 2 Dimension: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacion. Indicador: Estilo de liderazgo que se
utiliza

¢ Si existen ideas diferentes a la suya dentro de su equipo de trabajo, usted las somete
a consideracion del grupo para adoptar la mas recomendable?

H Siempre

HTLa Mayoria de las veces
Pocas Veces

Gréfico 10. Nivel de comunicacion propiciado por el lider

Los resultados demuestran que el 55,26% de los ejecutivos tienden a desarrollar un
liderazgo autocratico, debido a que éstos pocas veces estdn dispuestos a someter a
consideracion las ideas procedentes del grupo, lo que indica que tienden a imponer sus ideas u
opiniones. Sin embargo, el 44,73% de los encuestados sefialan que Siempre o La Mayoria de
las Veces actlian con un tipo de liderazgo participativo, democratico o delegativo dado que
propician la generacion de ideas (brainstorming) en las reuniones de trabajo. En otras
palabras, existe muy poca diferencia entre los estilos de liderazgo adoptados por los ejecutivos

estudiados.
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¢ Promueve relaciones de colaboracién y cooperacion entre usted y sus compafieros de
trabajo?

HSiempre
HTa Mayoria de las veces

MPocas Veces

Grafico 11. Promueve relaciones de colaboracién y cooperacion

En el grafico 11 se encuentra que la mayoria de las veces (64,47%) los ejecutivos
promueve relaciones de cooperacion y colaboracion entre sus compafieros, el 19,74% siempre
lo hacen tendiendo a un liderazgo participativo, democratico o delegativo, mientras que el
15,79% pocas veces promueve relaciones de cooperacion y colaboracion. Al contrastar estas
respuestas con las obtenidas mediante la entrevista, cuya finalidad era verificar la teoria
explicita con la teoria en uso de los ejecutivos, se encuentra que el total de los subalternos
efectivamente confirman que sus superiores promueven relaciones de colaboracion y
cooperacion entre el equipo y que brindan su maximo apoyo para ello; en sintesis, se encontro
correspondencia entre la teoria explicita sefialada por los ejecutivos y la teoria en uso

observada por sus respectivos subalternos.



Efectividad del programa de Desarrollo de Liderazgo “Coaching Individual” 71
Aplicado en Banesco en el segundo semestre de 2010

V. 2 Dimensién: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacién. Indicador: Valoracion de su rol en la
empresa

¢Siente usted que la organizacion le ha dado herramientas para desarrollar su
carrera?

M Siempre
®LaMayoria de las veces

M Pocas Veces

Grafico 12. Facilidades de Desarrollo Profesional propiciadas
por la empresa

El 92,10% de los encuestados sienten que la organizacion les ha aportado facilidades
para su desarrollo profesional, lo que demuestra que tienen una percepcion positiva acerca de
la disposicidn que le brinda la organizacion para su crecimiento personal, lo que redunda en su

nivel de compromiso y sentido de pertenencia. Sin embargo, se registrd que el 7,89% no
comparte esta misma percepcion.

¢Considera usted que sus funciones son esenciales para lograr el objetivo de la
empresa?

3,95%

M Siempre
HTLa Mayoria de las veces

uPocas Veces

Grafico 13. Contribucidon personal para el desarrollo de la empresa
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El gréfico 13 expresa que sélo una minoria de los ejecutivos siente que pocas veces sus
funciones son esenciales para lograr el objetivo de la empresa. Por otra parte, el 96,05% siente
que sus funciones son importantes para el desarrollo de la empresa. Esta valoracion positiva
que le asignan los encuestados a la importancia de su trabajo dentro de la organizacion,
contribuye en la calidad de desempefio por éstos alcanzados y en la elevada autoestima que
retnen. En relacion a lo expuesto anteriormente, Vidal (2003) sefiala que las personas que
tienen una autoestima sana confian en sus habilidades, en su capacidad de encontrar

soluciones o de buscar la ayuda en otras personas cuando asi lo requieran

V. 2 Dimension: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los
ejecutivos y gerencia media de la organizacion. Indicador: Valores
personales

¢ Cuando ha faltado al trabajo, su excusa se corresponde con la verdadera causa de la
inasistencia?

E Siempre

HTa Mayoria de las veces

Gréfico 14. Nivel de honestidad de los sujetos

El total de los sujetos plantea con honestidad las causas que, en momentos
determinados, le impiden asistir a su trabajo. Ello se demuestra en el 55,26% que siempre lo
hace sumado con el 44,76% que la mayoria de las veces asume tal valor personal. Esto
permite concluir que los sujetos de la muestra poseen valores personales, especificamente el
de la honestidad, lo que se traduce en que son personas moralmente integras, coherentes y
sinceras. Al respecto, Yarce (2005), especialista en materia de Valores Organizacionales,
sefiala que la honestidad es una “conducta recta que lleva a observar normas y compromisos
con un cumplimiento exigente por parte de si mismo, teniendo en cuenta principios y valores

éticos” (p.129).
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¢Cuando le asignan tareas urgentes, usted las atiende pero después que culmina lo
que estaba haciendo?

H Siempre
#La Mayoria de las veces
KPocas Veces

ENunca

Grafico 15. Nivel de responsabilidad de los sujetos

El gréafico anterior demuestra que el 59,22% de los sujetos culmina lo que estan
haciendo antes de atender una tarea urgente. Es preciso destacar que lo “urgente” puede ser
una accion necesaria, importante o vital para el departamento, tal como culminar la
elaboracion de un presupuesto para la obtencion de recursos o, por el contrario, hacer una
Ilamada telefénica. En el primer caso, seria necesario dejar de ejecutar lo que se esta haciendo
(reunion de trabajo) para finalizar dicho presupuesto que, en definitiva, siendo una accion
vital, aseguraria la disponibilidad de recursos en un momento determinado. Si por el
contrario, es hacer una llamada telefonica que pudiera no ser tan importante, resultaria
necesario culminar primero lo verdaderamente importante que estoy haciendo, para luego
ejecutar dicha llamada. De ser este ultimo el caso a lo que nos referimos en el planteamiento
de la pregunta, estarian los ejecutivos en lo correcto al asignarle la importancia debida a lo
necesario frente a lo eventual. Sin embargo, el 40,79% manifiesta que nunca (14,47%) y
pocas veces (26,32%) contindan lo que estan haciendo, es decir, se dejan invadir por lo
eventual, lo que en oportunidades se traduciria en que dejan de lado lo verdaderamente
importante. En resumen, estos resultados ponen en evidencia que la mayoria de los ejecutivos
de Banesco suelen asignarle a las tareas importantes su verdadero valor lo que los hace
personas con un alto valor de responsabilidad. Esta idea es respaldada por Covey (2003),
cuando manifiesta que la importancia tiene que ver con los resultados, “si algo es importante

realiza una aportacion a nuestra mision, a nuestros valores, a nuestras metas de alta prioridad”

(p.92).
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¢Cuando dentro de su area de trabajo se comete un error y sus superiores le piden
explicacion al respecto, usted trata de defender a su equipo de trabajo?

H Siempre
HLa Mayoria de las veces

Pocas Veces

Grafico 16. Nivel de lealtad de los ejecutivos

Los datos del gréafico antepuesto demuestran que el grueso (80,26%) de los ejecutivos
suelen ser leales, ya que el 65,79% respondieron que la mayoria de las veces tratan de
defender a su equipo y un 14,47% siempre lo hace. S6lo un 19,74% de los sujetos encuestados

respondi6 que pocas veces defienden a su equipo de trabajo cuando estos cometen un error.

Cuando se les formul6 la siguiente pregunta: ¢Si se le asigna un proyecto y este fallé
en algunas circunstancias, usted reconoce sus fallas sin delatar al causante de las mismas? se
encontré que tan solo el 3,95% de los ejecutivos delatan a los causantes de las fallas o

debilidades acumuladas en un proyecto tal como se muestra en el grafico a continuacion.

3,95%

H Siempre
HLa Mayoria de las veces

WPocas Veces

Grafico 18. Nivel de lealtad de los ejecutivos
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Todo lo anteriormente expuesto demuestra, que los ejecutivos de Banesco son
personas que se manifiestan fielmente a su equipo de trabajo, asumen la responsabilidad de
sus acciones y las de su equipo con seguridad, lo que les hace afrontar tanto las dificultades
como las contradicciones con gran determinacién y en tal sentido los éxitos y los fracasos son
de todos y no de alguien en particular. Al respecto, Yarce (2005), sefiala que la lealtad
impulsa a ser estables en las amistades y en las relaciones, con amigos, colegas y jefes de
trabajo.

¢Cumple usted con su horario de trabajo?

M Siempre

H La Mayoria de las veces

Gréfico 17. Nivel de compromiso de los ejecutivos

El grafico 17 demuestra que los ejecutivos siempre cumplen con su horario de trabajo
alcanzando un 59,21%; asi mismo, se encuentra que el 49,79% de los encuestados cumple con
esta accion la mayoria de las veces. Esto significa que los ejecutivos asumen su compromiso
con la empresa y lo demuestran al cumplir con su horario de trabajo. En relacion con ello,
Yarce (2005), afirma que las personas que encierran un alto valor de compromiso, convierten
una promesa en realidad, es decir, cumplen con su horario de manera espontanea, con la

mentalidad de un desempefio profesional vivido con seriedad (p.115).
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V. 2 Dimensidn: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacién. Indicador: Proactividad y persistencia

¢Frente a solicitudes de trabajo por parte de su jefe, trata usted de cumplirlas mas
alla de lo exigido?
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Grafico 19. Nivel de proactividad de los ejecutivos

El gréafico anterior demuestra que el 68,42% de la muestra encuestada trata de ir mas
alla de lo exigido frente a un 31,58% que se cifie a lo solicitado por los superiores. Asi mismo,
ante la interrogante ¢Evalua periodicamente sus actividades propias y las de su equipo de
trabajo a fin de proponer cambios y nuevas metodologias para hacer frente a situaciones? El
73,69% de los ejecutivos estan en busca de proponer cambios y nuevas metodologias por
iniciativa propia y para ello evaltan periédicamente tanto sus actividades personales como las
de su equipo de trabajo. A continuacion se presenta el grafico que permite visualizar estos

ultimos porcentajes sefialados.

H Siempre
HLa Mayoria de lag veces

i Pocas Veces

Grafico 20. Nivel de proactividad de los sujetos
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Como resultante del analisis de los dos graficos anteriores se puede indicar que la
mayoria de ejecutivos de Banesco es proactiva, lo que la conduce a vencer no sélo el
negativismo sino la apatia o indiferencia frente a las actividades que tienen que acometer. Al
respecto, Covey (1996), explica en su primer habito de la gente altamente efectiva que ser
proactivo es tomar la iniciativa y tener la responsabilidad de hacer que las cosas sucedan. La

conducta de una persona proactiva es producto de su propia eleccién consciente (pp.90-97)

Frente a respuestas desfavorables para el logro de los beneficios que desea obtener
¢,cOmo reacciona usted?
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Gréfico 21. Nivel de persistencia de los ejecutivos

El grafico 21 expresa que una minoria del 17,11% de los sujetos de la muestra se
desespera frente a respuestas desfavorables, mientras que el 81,58% persiste en el logro de la
meta no dejando que esto les afecte. Esto es lo que Fagre (2007), define como persistencia, es
decir, como la disposicion de las personas para no desvanecerse ante los contratiempos
(p.107).En sintesis, se puede concluir que los ejecutivos de Banesco no se rinden facilmente
antes sus posibles fracasos por lo que son capaces de adoptar nuevos medios para el alcance

de los objetivos propuestos y asi demuestran un alto nivel de persistencia.
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V. 2 Dimension: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacion. Indicador: Sinergia

¢Logra que el personal a su cargo haga més de lo que se espera de ellos?
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HLa Mayoria de las veces

MPocas Veces

Grafico 22. Grado en que los ejecutivos inspiran a sus equipos
de trabajo

El grafico expuesto anteriormente demuestra que un 81,58% de los encuestados
siempre (14,47) y la mayoria de las veces (67,11%) logran que el personal a su cargo realice
mas de lo que se espera de ellos, frente a un 18,42% que pocas veces obtiene este resultado.
Esto significa segin Borrell (2004), que gran parte de los sujetos encuestados logra una
sinergia efectiva, es decir, logra que el equipo de trabajo esté cohesionado, en cooperacion,
con autoestima e ilusionado, alcanzando asi una mayor eficiencia y superando las expectativas

que de ellos espera su jefe.

¢Comparte usted ampliamente los fracasos de su equipo de trabajo aunque lo
perjudiquen profesionalmente?
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Grafico 23. Nivel de sinergia de los sujetos de la muestra
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El gréfico 23 demuestra que méas de la mitad (57,89%) de los sujetos encuestados
siempre (9,21%) y la mayoria de las veces (48,68%) comparten los fracasos de su equipo de
trabajo aunque éstos los perjudiquen profesionalmente, mientras que el 23,32% pocas veces lo
hace y un 15,79% nunca lleva a cabo esta accion. De la misma forma los datos evidencian que
gran parte de los ejecutivos suelen trabajar juntos para aumentar el trabajo de todos y llevar a
la organizacion a afrontar con éxitos nuevos retos. Esto es lo que Covey (2003), ha definido

como sinergia.

V. 2 Dimension: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacion. Indicador: Grado de sociabilidad

¢ Considera usted importante compartir con los demas miembros de la oficina, incluso
fuera de la empresa?
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Gréfico 24. Grado de sociabilidad de los ejecutivos

Los datos que se desprenden del Grafico 24 demuestran que para los ejecutivos es
importante compartir con los demas miembros de la organizacién incluso fuera de la oficina,
ya que, el 67,10% de los sujetos de la muestra contestaron que si es significativo, mientras
que el 32,84% no estan de acuerdo con esta idea. Esto quiere decir segun Livingston y Pfeffer
(2003), que los ejecutivos exitosos son aquellos que fomentan las relaciones personales mas

alla de los requerimientos formales de su trabajo.
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¢Le cuesta trabajo relacionarse con personas que no compartan su mismo punto de
vista?
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Grafico 25. Nivel de sociabilidad de los ejecutivos

Los resultados arrojados en este grafico evidencian que el 73,32% de los ejecutivos no
les cuesta trabajo relacionarse con personas que no compartan su mismo punto de vista, por el
contrario, sélo un 23,68% opina que se les hace dificil esta situacion. Esto demuestra, que la
mayoria de los sujetos de la muestra pueden tener interaccion social con personas que difieran
con su manera de pensar, lo que evidencia que cuentan con un alto grado de sociabilidad.
Segun Livingston y Pfeffer (2003), contar con esta competencia permite poseer una
mentalidad abierta a nuevas ideas, lo que posibilita la libertad de expresar y aceptar formas de

pensar sin encasillarse.

Al comparar estos resultados con los obtenidos en la entrevista para contrastar la teoria
explicita con la teoria en uso de los sujetos se encontrd consistencia dado que en términos
generales los entrevistados sefialaron que sus superiores eran capaces de establecer muy
buenas relaciones interpersonales, independientemente de los puntos de vista entres éstos y

sus subalternos.
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Si un compafiero de trabajo le desagrada, ¢trata usted de ser amable?
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Gréfico 26. Grado de habilidad social de la muestra
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El grafico 26 demuestra que el 51,32% de los encuestados tratan de ser amables aun

cuando un compafiero les desagrade, mientras que el 48,69% de los mismos, les cuesta mas

enfrentarse a esta situacion. Sin embargo, esta corta diferencia entre los que si tienen dificultad

para socializar con quienes les son antipaticos y los que no les importa indica que es elevado

el porcentaje de ejecutivos con bajo grado de sociabilidad, lo que pudiera interferir en la

armonia y relaciones del equipo de trabajo y, en consecuencia, en el clima organizacional de la

empresa.

V. 2 Dimensidn: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacién. Indicador: Nivel de empatia

¢En situaciones determinadas puede detectar lo que en ese momento siente (n) su (s)

compafiero (s) de trabajo?
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Grafico 27. Nivel de empatia de los sujetos
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La mayoria de los ejecutivos son capaces de detectar lo que siente un compafiero de
trabajo en determinadas situaciones. Asi se puede observar en el gréfico anterior, ya que el
68,42% de los sujetos de la muestra respondieron afirmativamente a la pregunta, mientras que
un grupo de 31,58% respondieron que no. Esto demuestra que los ejecutivos poseen un alto
nivel de empatia que les facilita el manejo de las habilidades sociales como el entendimiento
de las necesidades del otro. Esta idea la respalda Lépez y Gonzélez (2003), al mencionar que
la empatia permite tener la capacidad de percibir y entender los sentimientos, preocupaciones
y necesidades de los demas, permitiendo una mejor interaccién y, por lo tanto, el desarrollo de
mejores relaciones. Asi mismo sefialan, que a pesar de que las personas tengan un claro
entendimiento de lo que les acontece a otras no siempre estan en capacidad de ayudar a éstas
en situaciones dificiles o de conflicto, ya que para ello se requiere del aumento de la empatia

como habilidad emocional.

En un conflicto su contraparte obtiene el triunfo en lo que es importante para usted,
cante esta situacion usted: se alegra, se molesta, se entristece, se averglienza, otras?

2,63%
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i SeEntristece
HSe Averguenza
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Graéfico 28. Nivel de empatia de los ejecutivos

El gréafico anterior demuestra que el grueso de los ejecutivos (48,68%) es capaz de
alegrarse cuando en un conflicto su contraparte obtiene el triunfo. En contraste, el 89,49%
reacciona de manera poco satisfactoria con un 21,05% que le molesta esta situacion, un

17,11% que se entristece, un 10,53% que se avergiienza y un 2,63% que le es indiferente. Esto
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evidencia que gran parte de los ejecutivos suelen ser poco empéticos con respecto al triunfo
de los demas, es decir, que no son capaces de alegrarse por el éxito de sus comparieros si el
mismo atenta contra sus propios beneficios o intereses. En tal sentido, se puede concluir que a
los ejecutivos de Banesco les cuesta salirse de su visén egocéntrica del mundo al fijar la

atencion en ellos mismos y al no compartir los momentos que generen ganancias emocionales
a los demas.

Si en su trabajo una persona se incomoda y se torna molesta, ¢usted para manejar la
situacion: trata de razonar con ella o insiste en su punto de vista?
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Gréfico 29. Nivel de empatia de los sujetos

Los datos en el grafico 29 sefialan que el 64,79% de los ejecutivos trata de razonar con
las personas cuando éstas se incomodan o se tornan molestas, mientras que el 34,21% de los
mismos insiste en imponer su punto de vista. Es decir, la mayoria de los ejecutivos son
capaces de entender la situacion del otro comparfiero tratando de llegar a acuerdos o al
consenso en beneficio de la organizacion. Esto se ratifico en la entrevista cuando los
entrevistados adujeron gque sus superiores por lo general buscan analizar las situaciones para

tomar aquel punto de vista mas idoneo en las situaciones estudiadas.
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V. 2 Dimensidn: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacién. Indicador: Manejo de conflictos

¢Mantiene usted la calma adn en situaciones que le irriten altamente?
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Gréfico 30. Grado de autocontrol frente a conflictos

Los datos que se desprenden del Grafico 30 demuestran que el 73,68% de los sujetos
son capaces de mantener la calma ante una situacion que les irrite altamente, mientras que un
reducido grupo (26,32%) no es capaz de sobrellevar dichas situaciones. Por otra parte, cuando
se les enunci6 la siguiente pregunta: ¢Ante un conflicto en el trabajo usted reacciona de la
misma manera (conflictivamente)? se encontrd que el 94,74% de los ejecutivos no asume un

comportamiento conflictivo tal como se muestra en el grafico a continuacion.
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Gréafico 31. Nivel de autocontrol frente a un conflicto
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Todo lo anteriormente expuesto demuestra, que los ejecutivos de Banesco son capaces
de manejar efectivamente situaciones conflictivas, ya que mantienen su autocontrol, lo que les
permite adoptar una postura serena y ecudnime frente a situaciones problematicas. El
autocontrol o auto dominio emocional significa “saber manejar las emociones o sentimientos
propios e inquietantes, de manera de poder elegir la forma mas adecuada de expresarlos”
(Fagre, 2007, p.23). Asi lo respalda Robbins y Coulter (1996), cuando menciona que durante
los conflictos se exacerban los sentimientos y debe hacerse presente el autocontrol para tratar

a los demas con respeto mediante el control de las propias emociones.

Durante una discusién de trabajo su contraparte pierde los estribos y empieza a
gritar, ¢usted: mantiene la calma o lo ignora?

51,5
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50 . -
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Gréfico 32. Reaccion ante una discusion en el trabajo

El gréafico 32 expresa que el 51,32% de los encuestados ignora a su contraparte en una
situacion en donde ésta pierde los estribos, mientras que el 48,68% de los encuestados
mantiene la calma. En este caso se demuestra que los ejecutivos suelen tener una actitud poco
adecuada ante la conduccion de problemas, ya que el ignorar a una persona no es la via mas

correcta para manejar y resolver conflictos.
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V. 2 Dimension: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacién. Indicador: Calidad de servicio

¢, Ofrece usted soluciones efectivas ante las demandas de los clientes (pablico internos
y externos)?

H Siempre

8 La Mayoria de las veces

Graéfico 33. Ofrece soluciones efectivas ante las demandas
de los clientes

El grafico expuesto anteriormente demuestra que un 68,84% de los sujetos ofrece
soluciones efectivas ante la demandas de los clientes la mayoria de las veces. De igual forma,
existe un 38,16% que respondio que siempre lo hace. Es decir, la totalidad de los ejecutivos de
Banesco tienen presente la importancia de ofrecer un servicio de calidad y, en consecuencia,
se esmeran por brindar soluciones efectivas a clientes externos y publico interno. Sin lugar a
dudas, esta condicion es vital para Banesco dado que es una empresa de servicios que debe

contar con una buena calidad de los mismos, sino quiere que se produzcan fugas de clientes.

V. 2 Dimensidn: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacién. Indicador: Gestion de recursos

¢Hace uso racional de los recursos materiales, humanos y del tiempo en el ejercicio
regular de sus funciones?

M Siempre
®LaMayoria de las veces

W Pocas Veces

Grafico 34. Nivel de eficiencia de los ejecutivos
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Los datos del grafico 34 sefialan que el 90,79% de los sujetos encuestados siempre
(43,42%) y la mayoria de las veces (47,37%) hacen uso racional de los recursos humanos y
materiales; sélo un 9,21% respondié que pocas veces se esfuerza por ser eficientes. Esto
demuestra que gran parte de los ejecutivos orienta sus propias acciones y las de su equipo al
logro de la estrategia organizacional, racionalizando actividades, ideando e implementando
modalidades alternativas de trabajo, a fin de optimizar el uso de los recursos en la obtencién
de los resultados esperados; es decir, los ejecutivos se esfuerzan por alcanzar altos niveles de

eficiencia en el ejercicio de sus funciones.

V. 2 Dimension: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacion. Indicador: Gestion de riesgo

¢ldentifica y gestiona los factores de riesgo inherentes a sus areas visualizando el
impacto de éstas en la organizacion?

6,58%

M Siempre
H La Mayoria de las veces

i Pocas Veces

Graéfico 35. Nivel de gestion de riesgo

El grafico expuesto anteriormente sefiala que el 93,43% de los ejecutivos es capaz de
identificar y gestionar los factores de riesgos de sus areas la mayoria de las veces (76,32%) y
siempre (17,11%), visualizando el impacto que tendra en la organizacion, tan solo el 6,58%
pocas veces se anticipa a los riesgos. Esto significa, que los ejecutivos son capaces de asegurar

la implementacion y monitoreo de acciones que permitan controlar y/o mitigar los riesgos que
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pudiesen ocasionar pérdidas a la empresa y afectar la continuidad operativa del negocio de
Banesco sin menoscabar la calidad del servicio que ofrecen.

V. 2 Dimensidn: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacion. Indicador: Desarrollo estratégico de
capital humano

¢Delega usted funciones con la finalidad de facilitar oportunidades de aprendizaje y
crecimiento a su equipo de trabajo?

2,63%

H Siempre
HT.a Mayoria de las veces
MPocas Veces

HENunca

Gréfico 36. Nivel de contribucion para el desarrollo del capital humano

El gréfico 36 expresa que el 65,79% siempre (19,74%) y la mayoria de las veces
(46,05%) delegan funciones con la finalidad de facilitar oportunidades de aprendizaje y
crecimiento a su equipo de trabajo. Un 31,58% respondié que pocas veces lleva a cabo esta
accion y un 2,63% nunca facilita el crecimiento del capital humano de la empresa. Esto indica
que existe un porcentaje alto de ejecutivos es capaz de identificar y desarrollar el potencial de
su gente reconociendo aquello que los motiva para permitirles aportar sus mejores
contribuciones. El contar con esta competencia es de suma importancia tal como lo expresan
Gbomez-Mejia, Balkin y Cardy (2002), quienes sefialan que el desarrollo profesional
desempefia un papel importante para los directivos, ya que los ayuda a reclutar y mantener una
fuerza laboral mas competente y a la vez mas comprometida con la organizacion, lo cual es

necesario para que la misma consiga el éxito.
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V. 2 Dimensién: Caracteristicas gerenciales y de liderazgo de los ejecutivos
y gerencia media de la organizacién. Indicador: Pensamiento estratégico

¢Fija usted la visién de su organizacion y la conduce como un sistema integral, para
lograr objetivos y metas retadoras, que se reflejen positivamente en el resultado corporativo?

© 21,05%

M Siempre
M La Mayoria de las veces

i Pocas Veces

Gréfico 38. Nivel de pensamiento estratégico de los sujetos

Los resultados arrojados en el grafico nimero 38 demuestran que el 78,94% siempre
(21,05%) y la mayoria de las veces (57,89%) trabajan en funcion de la vision establecida en
Banesco y para ello conduce sus actividades integralmente y en correspondencia con los
objetivos y metas organizacionales. S6lo un 21,05% labora en funcién de la mision y vision
organizacional. Esto indica que los ejecutivos entienden los cambios del entorno en la
organizacion, punto que les permite optimizar las fortalezas internas, actuar sobre las
debilidades y aprovechar las oportunidades del contexto. Esta idea la sustenta Urribari (2009),
cuando sefala que el pensamiento estratégico “es una cualidad que puede ser utilizada en la
elaboracién de planes y proyectos disefiados para alcanzar las metas futuras usando

efectivamente los recursos disponibles” (p.6).

V.3 Dimension: Teoria de la Accion (teoria explicita versus teoria en uso)
estudiada en los gerentes de Banesco.

Tal como se explicd anteriormente en el Capitulo 11l de este trabajo, para analizar la

teoria de la accion en algunos de los ejecutivos de Banesco, las investigadoras realizaron una
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entrevista a cinco (5) subalternos a fin de poder contrastar y verificar lo indicado por los
ejecutivos en la encuesta (teoria explicita) con lo que realmente hacen en su préctica cotidiana

(teoria en uso). En tal sentido, a continuacion se presenta la tabla 18 en la cual se evidencia los

resultados obtenidos en la teoria de la accion estudiada en cinco (5) ejecutivos de Banesco.

Tabla 18. Teorfa de la Accion Estudiada

Teoria de La Accion Estudiada en los Sujetos

Frente a

Sujeto

Declarada por el Ejecutivo

Observada por el Subalterno

Manejo de Conflictos

¢Mantiene su superior la calma ain en
situaciones que le irriten altamente?

Mantengo la calma en situaciones
gue me irritan altamente.

Suele ser muy politico y prudente
controlando sus emociones y pensando muy
bien lo que va a decir.

Mantengo la calma en situaciones
gue me irritan altamente.

Si, en situaciones irritantes se controla
delante su equipo de trabajo.

Mantengo la calma en situaciones
gue me irritan altamente.

No, en algunas situaciones puede llegar a
mostrar su inconformidad y/o descontento de
forma poco flexible.

No mantengo la calma en
situaciones que me irritan altamente.

Algunas veces suele perder la calma en
situaciones que le irriten altamente, de lo
contrario busca la solucion a la situacién que
causa conflicto.

Mantengo la calma en situaciones
gue me irritan altamente.

Tiene buen autocontrol, generalmente por la
dindmica del banco se manejan situaciones
estresantes y sabe controlar sus impulsos y
canalizarlos para la obtencion de soluciones.

Sinergia
¢Comparte su superior ampliamente los fracasos del
equipo de trabajo aunque lo perjudiquen
profesionalmente?

Siempre comparto los fracasos de mi
equipo de trabajo asi me perjudiquen
profesionalmente.

El supervisor comparte los fracasos de su
equipo de trabajo asi lo perjudique
profesionalmente, ya que es capaz de dar la
cara ante instancias superiores cuando un
miembro de su equipo comete algln error.

Siempre comparto los fracasos de mi
equipo de trabajo asi me perjudiquen
profesionalmente.

Algunas veces el supervisor comparte los
fracasos con el equipo de trabajo.

La mayoria de las veces comparto
los fracasos de mi equipo de trabajo
asi me perjudiquen
profesionalmente.

Si es una persona de comunicacién abierta.

Pocas veces comparto los fracasos
de mi equipo de trabajo asi me
perjudiquen profesionalmente.

Comparte los fracasos pero con vision de
busqueda del culpable.

La mayoria de las veces comparto
los fracasos de mi equipo de trabajo
asi me perjudiquen
profesionalmente.

Si el equipo fracasa es porque el supervisor
no cumplio su rol, en este caso orienta en los
fracasos como parte fundamental del equipo.
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Estilos de Liderazgo
¢Promueve su supervisor relaciones de colaboracion entre usted y sus compafieros de trabajo?

¢ Si existen ideas diferentes a las del supervisor dentro del equipo de trabajo, él las somete a

consideracion del grupo para adoptar la mas recomendable?

La mayoria de las veces promuevo
relaciones de colaboracion y
cooperacion entre mis compafieros
de trabajo.

Se preocupa porque el equipo esté integrado
y existen buenas relaciones entre los
comparieros, ademas hace sugerencias y tiene
iniciativas para generar la union.

La mayoria de las veces promuevo
relaciones de colaboracion y
cooperacion entre mis compafieros
de trabajo.

Promueve relaciones de colaboracion y
cooperacion, ya que la mayoria de las
actividades requieren del trabajo de varias
personas y €l brinda su apoyo.

La mayoria de las veces promuevo
relaciones de colaboracion y
cooperacion entre mis compafieros
de trabajo

Si, esta orientado a establecer relaciones
interpersonales y a estimular el trabajo
colaborativo.

La mayoria de las veces promuevo
relaciones de colaboracion y
cooperacion entre mis compafieros
de trabajo.

Si, el trabajo en equipo es promovido y
considerado importante.

La mayoria de las veces promuevo
relaciones de colaboracion y
cooperacion entre mis compafieros
de trabajo.

Si permanente promueve la comunicacion y
las relaciones de colaboracion.

La mayoria de las veces someto a
consideracion las ideas diferentes a
las mias para adoptar la mas
recomendable.

Constantemente busca escuchar la opinion
del equipo de trabajo involucrandolo en las
decisiones que se toma.

Pocas veces someto a consideracion
las ideas diferentes a las mias para
adoptar la més recomendable.

A veces somete a consideracion las ideas,
pero la decisién final es tomada por el
supervisor.

La mayoria de las veces someto a
consideracién las ideas diferentes a
las mias para adoptar la méas
recomendable.

Dependiendo del impacto de la decision
puede tender a tomar decisiones en funcidn
de su criterio.

La mayoria de las veces someto a
consideracidn las ideas diferentes a
las mias para adoptar la méas
recomendable.

No es promovido el uso del consenso dentro
de larelacion.

Siempre someto a consideracién las
ideas diferentes a las mias para
adoptar la mas recomendable.

En ocasiones, tal vez por el tiempo y la
necesidad de resultado toman decisiones sin
la participacion del equipo.

Comunicacion Efectiva
¢ Como es el comportamiento del superior: escucha

los planteamientos y luego interviene o simplemente

escucha y deja que otros
hablen?

En las reuniones de trabajo
acostumbro a simplemente escuchar
y dejar que otros hablen.

Escucha a los demas y esta abierto a otros
planteamientos, aunque busca siempre
mantener su liderazgo dentro de las reuniones

En las reuniones de trabajo
acostumbro a escuchar los
planteamientos y luego intervengo.

El supervisor interviene siempre que sea
necesario y pertinente y que sea de gran
utilidad para continuar con la reunion.

En las reuniones de trabajo
acostumbro a escuchar los
planteamientos y luego intervengo.

Es capaz de escuchar al otro y esperar su
mejor momento para hacer su intervencion.

En las reuniones de trabajo
acostumbro a escuchar los
planteamientos y luego intervengo.

Establece su comunicacion y mensaje como
el principal, no siempre permite los espacios
para compartir informacion.

En las reuniones de trabajo
acostumbro a escuchar los
planteamientos y luego intervengo.

Mantiene una postura de escuchar activo, con
respecto y tolerancia a los integrantes de la
reunion.




Efectividad del programa de Desarrollo de Liderazgo “Coaching Individual” 92
Aplicado en Banesco en el segundo semestre de 2010

o 1 No le cuesta trabajo relacionarse con
c 8 No me cuesta trabajo relacionarme | personas que no tengan su mismo punto de
g -2 con personas que no comparten mi | vista, a pesar que busca dar argumentos que
83 punto de vista. sustenten su punto de vista es capaz de
S 9 escuchar y entender a los demés.
2 %_ 2 No le cuesta trabajo relacionarse con
o % P No me cuesta trabajo relacionarme | personas que no tengan su mismo punto de
-‘9“ - £ con personas gque no comparten mi | vista, ya que escucha y acepta las ideas
S 3 E punto de vista. plante_ada§ por otros y las adoptadas por la
S 23 organizacion aun cuando no esté de acuerdo.
[<5] . . A
3 2 3 | No me cuesta trabajo relacionarme | Es capaz de establecer muy buenas relaciones
L g con personas que no comparten mi | interpersonales, independientemente de los
i s g— punto de vista. puntos de vista.
s S 4 . . En ciertos casos le cuesta escuchar
0| No me cuesta trabajo relacionarme : : :
S o - | planteamientos diferentes, sin embargo
= c con personas que no comparten mi . : -
o . posteriormente permite el espacio para que la
23 punto de vista. :
QT idea sea llevada a cabo.
S5 »n N .. P
o« 5 . . En ocasiones por la experticia técnica y sus
v 5 No me cuesta trabajo relacionarme o o e
413 . | conocimientos puede ser mas dificil de
~ e con personas que no comparten mi X
L establecer acuerdos, pero finalmente lo

punto de vista.
alcanza.

1 | Siempre delego funciones con la
finalidad de facilitar oportunidades | Involucra a todo el equipo de trabajo
de aprendizaje. delegando responsabilidades.

2 | La mayoria de las veces delego

funciones con la finalidad de Siempre presta apoyo Yy apodera a su equipo

en funciones y tareas que impulsan el

P facilitar oportunidades de - .

= L crecimiento de la persona y del equipo.

= aprendizaje.

cs Ve

f 3 k‘anggzggliodne Ifiixglcfdsageézgo Totalmente orientada a la delegacion de

o . . funciones y acompafiamiento para facilitar el

o facilitar oportunidades de L .

o3 Lt crecimiento del equipo.

= aprendizaje.

5 4 | La mayoria de las veces delego

2 funciones con la finalidad de Si permite y delega la responsabilidad a otras
facilitar oportunidades de personas.

aprendizaje.

5 | La mayoria de las veces delego
funciones con la finalidad de
facilitar oportunidades de
aprendizaje.

Desarrollo Estratégico de Capital Humano
¢Delega su supervisor funciones con la finalidad de
facilitar oportunidades de aprendizaje y crecimiento a

Si, permanentemente.

Fuente: elaboracién propia

En relacibn con manejo de conflicto, se encuentra que las respuestas de los
entrevistados 1, 2, 4 y 5 son congruentes con las respuestas dadas por sus superiores, a
excepcion del sujeto 3 cuya respuesta permite demostrar que el ejecutivo aplica una conducta

totalmente diferente a la que dice hacer.
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En lo que se refiere a la sinergia, en la mayoria de los casos (ejecutivos 1, 2 y 3) las
respuestas de los ejecutivos se corresponden con la de sus subalternos, ya que los ejecutivos
indicaron que Siempre o la Mayoria de las Veces comparten los fracasos de su equipo de
trabajo y asi lo respaldan los subalternos en cuanto a la teoria en uso de los ejecutivos
estudiados. En lo que respecta al ejecutivo 4 éste sefiala que Pocas Veces comparte los
fracasos de su equipo y asi lo respalda el subalterno cuando afirma que “su jefe comparte el
fracaso del equipo pero con vision de busqueda del culpable”, es decir, siempre estid en
busqueda del chivo expiatorio. En lo que concierne al ejecutivo 5 quien sefiala que la Mayoria
de las Veces comparte el fracaso del equipo, su evaluador (subalterno) indica que cuando el
equipo fracasa es por culpa del supervisor y es por eso que tiene que responsabilizarse de tales
fallas. Sin embargo, como puede observarse esto es una opinion personal que no tiene nada

que ver con la teoria en uso del cuestion.

En lo que corresponde a estilos de liderazgo, se encuentra que el total de los
subalternos efectivamente confirman que sus superiores promueven relaciones de
colaboracion y cooperacion entre el equipo y que brindan su maximo apoyo para ello; en
sintesis, se encontrd correspondencia entre la teoria explicita sefialada por los ejecutivos y la
teoria en uso observada por sus respectivos subalternos. Por otra parte, en lo que corresponde
a que si los ejecutivos someten a consideracion las ideas procedentes del grupo se encontrd
que de acuerdo a los subalternos (sujetos 2, 3, 4 y 5) los ejecutivos tienden a desarrollar un
liderazgo autocratico, debido a que éstos pocas veces estdn dispuestos a someter a
consideracion las ideas procedentes del grupo, lo que indica que tienden a imponer sus ideas u
opiniones. Sin embargo, el sujeto 1 sefiala que su superior La Mayoria de las Veces actua con
un tipo de liderazgo participativo, democréatico o delegativo, dado que propicia la generacion

de ideas (brainstorming) en las reuniones de trabajo.

En concordancia con comunicacién efectiva, se halla que las respuestas de los
entrevistados 2 y 3 corresponden con las respuestas dadas por sus supervisores, es decir, se
refuerza la idea de que los ejecutivos en las reuniones de trabajo suelen escuchar los

planteamientos de las personas y luego intervienen. Por su parte, los sujetos 4 y 5 sefialan
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que las respuestas dadas de su jefe no se corresponden con la realidad y, en tal sentido, el
sujeto 4 menciona “que el jefe establece su comunicacion y mensaje como el principal, no
siempre permite los espacios para compartir informacion”, y el sujeto 5 alude que su jefe
mantiene una postura de escuchar activamente con respeto y tolerancia. Al mismo tiempo, la
respuesta del sujeto 1 no se corresponde con la de su superior, ya que el ejecutivo expreso
que en las reuniones de trabajo acostumbra a simplemente escuchar y dejar que otros hablen,
mientras que el subalterno contestd que el jefe escucha a los demas aunque siempre busca

mantener su liderazgo dentro de las reuniones.

Con respecto a grado de sociabilidad, las respuestas de los sujetos 1, 2 y 3
corresponden con las de los ejecutivos al certificar que no les cuesta trabajo relacionarse con
personas que no compartan su mismo punto de vista. Sin embargo, las respuestas dadas por
los sujetos 4 y 5 demuestran diferencias con lo expresado por los ejecutivos debido a que el
entrevistado 4 mencioné que “en ciertos casos al superior le cuesta escuchar los
planteamientos diferentes a los de éI” y el entrevistado 5, por su parte, expresé que en
ocasiones a su jefe le cuesta aceptar puntos de vista diferentes como consecuencia de la

experticia técnica y conocimientos que este maneja, aunque a veces logra establecer acuerdos.

Por ultimo, en desarrollo estratégico de capital humano se encontré que todos los
sujetos respaldan la teoria explicita del jefe y, en varias de las afirmaciones, las respuestas de
éstos sobrepasan los sefialamientos del superior; es decir, estos ultimos sefialaron que la
Mayoria de las Veces delegan en su subalternos para propiciar oportunidades de crecimiento y
los subalternos manifestaron que Siempre o permanentemente es la teoria en uso aplicada por

los superiores.

En sintesis, los resultados expuestos anteriormente demuestran que solo el 20% de las
respuestas dadas por los ejecutivos no coinciden en su totalidad con las observaciones
manifestadas por sus subalternos. Por lo tanto, podemos decir que la teoria explicita
manifestada por los superiores concuerda con la teoria en uso que realmente gobierna sus

conductas.
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V.4 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa después de impartir el Programa. Indicador: Calidad de Servicio

Para constatar la efectividad del Programa “Coaching Individual” aplicado en Banesco
en términos de fortalezas y debilidades presentes en los ejecutivos de la empresa, las
investigadoras consideraron pertinente sacar las medias aritméticas tanto de los resultados
obtenidos en el diagndstico como en la investigacion llevada a cabo por éstas. En tal sentido, a

continuacion se presentan los hallazgos obtenidos y el analisis correspondiente.

¢Brinda soluciones efectivas y comprende adecuadamente las demandas de los
clientes internos y externos. Disefia e implementa mecanismos organizacionales de
evaluacion de la satisfaccion de los clientes dentro de un ambiente adecuado a fin de
establecer relaciones de largo plazo con ellos?

Tabla 19. Medias de las Respuestas en Calidad de Servicio

Antes| Después
Lapsos del del
Datos Estadisticos Programa| Programa
Medias de las Respuestas 2,97 3,04
N 76 76

Fuente: elaboracién propia

En la tabla anterior se muestra que antes de la aplicacion del Programa la media de las
respuestas era de 2,97 y posterior a éste resulto ser de 3,04, lo cual indica que el Programa con
respecto a esta dimension fue poco efectivo ya que se pudo observar un ligero aumento en esta
competencia. En consecuencia, son muy pocas las inferencias que se pueden hacer dado que

los resultados no demuestran mayor trascendencia.

V.1 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa después de impartir el Programa. Indicador: Gestién de Recursos

¢Orienta sus propias acciones y las de su equipo al logro de la estrategia
organizacional, racionalizando actividades, ideando e implementando modalidades
alternativas de trabajo a fin de optimizar el uso de los recursos en la obtencion de los
resultados esperados?
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Tabla 20. Medias de las Respuestas en Gestion de Recursos

Antes Después
Lapsos del del
Datos Estadisticos Programa | Programa
Medias de las Respuestas 2,89 2,86
N 76 76

Fuente: elaboracion propia

En la tabla 20 se demuestra que las medias de las respuestas con respecto a la gestion
de recursos fueron 2,89 versus 2,86 lo que indica que hubo un descenso con respecto a la
efectividad en esta competencia. Cabe mencionar, que el Programa aplicado no permiti6
mejoras en los ejecutivos, sino que por el contrario disminuy6 el estdndar de excelencia

esperado por la empresa.

V.1 Dimension: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa después de impartir el Programa. Indicador: Responsabilidad
Personal

¢Promueve el logro de los objetivos organizacionales y un buen ambiente
organizacional, generando soluciones que permiten mejorar el tiempo y la calidad en la
ejecucion de las tareas y procesos, manteniendo para si y fomentando para sus colaboradores
un balance entre las obligaciones personales y profesionales?

Tabla 21. Medias de las Respuestas en Responsabilidad Personal

Antes Después
Lapsos del del
Datos Estadisticos Programa | Programa
Medias de las Respuestas 3,07 3,21
N 76 76

Fuente: elaboracién propia

Los resultados de la tabla anterior sefialan que hubo un cambio positivo con respecto a
la responsabilidad personal de los ejecutivos, ya que el promedio antes de la aplicacion del
Programa fue de 3,07 y luego de éste de 3,21. Se puede decir, entonces, que en esta

competencia el Programa fue efectivo.
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V.1 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa después de impartir el Programa. Indicador: Gestion de Riesgo

¢Afianza la cultura de riesgo incluyendo prevencion a través del ejemplo y fomentando
la importancia de gestionar los riesgos en la organizacion. Identifica y gestiona los factores
de riesgo inherentes a su area o areas relacionadas, visualizando el impacto organizacional.
Asegura la implementacién y monitoreo de acciones que permiten controlar y/o mitigar los
riesgos que pueden ocasionar pérdidas y afectar la continuidad operativa del negocio,
manteniendo los niveles de servicio de atencién al cliente?

Tabla 22. Medias de las Respuestas en Gestion de Riesgo

Antes Después
Lapsos del del
Datos Estadisticos Programa | Programa
Requiere Mejorar 2,45 2,67
En el nivel esperado 76 76

Fuente: elaboracidn propia

La tabla 22 permite demostrar que en lo que a gestion de riesgo se refiere hubo alguna
mejora pero, en opinion de las investigadoras, no resulta muy significativa porque
escasamente se alcanzé un incremento de 0,22. En consecuencia, se deberia insistir para

incrementar esta competencia en los ejecutivos de la empresa.

V.1 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa después de impartir el Programa. Indicador: Liderazgo

¢ Establece y comunica la vision estratégica y los valores de la corporacion motivando
a todos los integrantes de la organizacion a lograr los objetivos planteados, fomentan el
sentido de pertenencia y promueve la innovacion y la creatividad, en un ambiente laboral
confortable y basado en el respeto?

Tabla 23. Medias de las Respuestas en Liderazgo

Antes Después
Lapsos del Del
Datos Estadisticos Programa | Programa
Medias de las Respuestas 2,91 2,84
N 76 76

Fuente: elaboracién propia
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Los resultados registrados en la tabla anterior demuestran que antes del Programa la
media de las respuestas era de 2,91 y luego de este 2,84. Ello indica una disminucion en esta
competencia y pudiera inferirse que en la realidad a lo mejor no hubo merma en la calidad en
lo que a estilos de liderazgo se refiere, sino que el instrumento aplicado para el diagndstico
adolecia de fallas de redaccion, que no permitieron obtener datos verdaderamente confiables.

V.1 Dimension: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa despues de impartir el Programa. Indicador: Pensamiento
Estratégico

¢Comprende los cambios del entorno y establece su impacto a corto, mediano y largo
plazo en la organizacion permitiendo optimizar el uso de las fortalezas internas, actuar sobre
las debilidades y aprovechar las oportunidades del contexto. Fija la vision de su
organizacion y la conduce como un sistema integral, para lograr objetivos y metas retadoras,
que se reflejen positivamente en el resultado corporativo?

Tabla 24. Medias de las Respuestas en Pensamiento Estratégico

Antes Después
Lapsos Del Del
Datos Estadistic Programa | Programa
Medias de las Respuestas 2,93 2,83
N 76 76

Fuente: elaboracion propia

La tabla 24 indica que el desarrollo de la competencia pensamiento estratégico no fue
alcanzado efectivamente, ya que los datos evidencian que antes del Programa el promedio era
de un 2,93 y luego de aplicado el Programa alcanzé un 2,83. Esto deja claro que el Programa

no fue efectivo.

V.1 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa después de impartir el Programa. Indicador: Integridad y
Confiabilidad

¢Actla en concordancia con los valores morales y las buenas practicas y costumbres
profesionales. Fomenta e inculca en los integrantes de la organizacion el respeto por el
Caodigo de Etica?
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Tabla 25. Medias de las Respuestas en Pensamiento Estratégico

Antes Después
Lapsos Del Del
Datos Estadistico Programa | Programa
Medias de las Respuestas 3,37 3,54
N 76 76

99

Fuente: elaboracion propia

Los resultados obtenidos en esta competencia permiten afirmar que el Programa
“Coaching Individual” fue efectivo, ya que se logré un aumento de las medias aunque en una

reducida proporcion.

V.1 Dimension: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa antes de impartir el Programa. Indicador: Desarrollo Estratégico
de Capital Humano

¢Delega autoridad y facilita oportunidades de aprendizaje y crecimiento. Identifica y
desarrolla el talento y potencial de su gente brindando retroalimentacion oportuna sobre el
desempefio. Adapta su estilo de conduccion a las caracteristicas particulares del grupo,
identificando y reconociendo aquello que los motiva, estimula e inspira, con la finalidad de
permitirles aportar sus mejores contribuciones?

Tabla 26. Medias en Desarrollo Estratégico de Capital Humano

Antes Después
Lapsos Del Del
Datos Estadistico Programa | Programa
Medias de las Respuestas 2,76 2,78
N 76 76

Fuente: elaboracién propia

La tabla 26 refleja que en el desarrollo estratégico de capital humano practicamente se
mantuvo igual antes y después de aplicado el Programa, es decir, el aumento de la media
aritmética no fue nada significativo siendo estas 2,76 y 2,78 respectivamente. En conclusion, a
pesar de que hubo un ligero aumento, las investigadoras consideran que dichos resultados no

permiten asignarle efectividad al Programa aplicado.
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V.1 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa después de impartir el Programa. Indicador: Conduccion de
Equipos de Trabajo

¢Integra, desarrolla, consolida y dirige uno o varios equipos de trabajo, alentando a sus
integrantes a actuar con autonomia y responsabilidad. Selecciona a los miembros del equipo,
coordina y distribuye tareas, estableciendo plazos de cumplimiento y prioridades en funcion
de sus capacidades y los objetivos del area?

Tabla 27. Medias en Conduccion de Equipos de Trabajo

Antes Después
Lapsos Del Del
Datos Estadisticos Programa | Programa
Medias de las Respuestas 2,86 2,83
N 76 76

Fuente: elaboracion propia

Los datos que refleja la tabla 27 sefialan que la media de las respuestas antes del
Programa fue de 2,86 y de 2,83 después de aplicado. Ello indica una disminucion o cambio
negativo que, aunque se dio en poca proporcion, de igual manera evidencia que el Programa

fallé en esta dimension.

V.1 Dimension: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa después de impartir el Programa. Indicador: Adaptabilidad

¢Ajusta sus convicciones y conductas en forma rapida y eficiente a diversas situaciones,
medios y personas en pro del logro de las metas corporativas. Lleva a cabo una revision
critica de los objetivos bajo su responsabilidad, asi como de su propia actividad y la de su
equipo de trabajo, proponiendo cambios y nuevas metodologias para hacer frente a las
situaciones?

Tabla 28. Medias de las Respuestas en Adaptabilidad

Antes Después
Lapsos del del
Datos Estadisticos Programa | Programa
Medias de las Respuestas 3,03 3,11
N 76 76

Fuente: elaboracion propia
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Los resultados recogidos en la tabla anterior permiten sefialar que hubo un incremento
en esta competencia pero, a pesar de ello es importante mencionar que al igual que en

oportunidades anteriores el mismo no ha sido contundente.

V.1 Dimension: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa después de impartir el Programa. Indicador: Integracion de
Equipos de Alto Desempeiio

¢Promueve y participa en equipos interdisciplinarios orientados a alcanzar metas
corporativas, asume un rol activo, fomenta la colaboracion integral entre todos los
integrantes del equipo, define objetivos grupales que requieren la participacion de todos a fin
de incrementar la productividad y alcanzar mejoras en el desempefio?

Tabla 29. Medias en Pensamiento Estratégico

Antes Después
Lapsos del del
Datos Estadisticos Programa | Programa
Medias de las Respuestas 2,88 2,75
N 76 76

Fuente: elaboracién propia

Con estos resultados, queda claro que el indicador pensamiento estratégico no fue
desarrollado efectivamente por el Programa y, por lo tanto, no tuvo el aumento que debio

haber tenido para llegar a un nivel aceptable de excelencia.

V.1 Dimensién: Fortalezas y debilidades detectadas en el personal de la
empresa después de impartir el Programa. Indicador: Conocimiento de
Mercado

¢Integra, desarrolla, consolida y dirige uno o varios equipos de trabajo, alentando a sus
integrantes a actuar con autonomia y responsabilidad. Selecciona a los miembros del equipo,
coordina y distribuye tareas, estableciendo plazos de cumplimiento y prioridades en funcion
de sus capacidades y los objetivos del area?
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Tabla 30. Medias en Conocimiento de Mercado

Antes Después
Lapsos del del
Datos Estadisticos Programa | Programa
Medias de las Respuestas 2,84 2,92
N 76 76

Fuente: elaboracion propia

Los datos de la tabla anterior demuestran que hubo efectividad con respecto a esta
competencia, a pesar de que el aumento fue poco y no demuestra un gran cambio en los

ejecutivos de la empresa.

En resumen, luego de haber analizado las Medias antes y despues de aplicado el
Programa “Coaching Individual” se puede concluir que 5 (Gestion de Recursos Humanos,
Liderazgo, Pensamiento Estratégico, Conduccion de Equipos de Trabajo e Integracion de
Equipos de Alto Desempefio) de los 12 indicadores tuvieron un descenso con respecto a las
conductas iniciales de los ejecutivos. Las 7 competencias restantes (Calidad de Servicio,
Responsabilidad Personal, Gestion de Riesgo, Integridad y Confiabilidad, Desarrollo
Estratégico, Adaptabilidad y Conocimiento del Mercado) alcanzaron una baja mejoria después
de aplicado el Programa, lo que no permite afirmar que el mismo haya sido efectivo porque
los resultados no son verdaderamente significativos. Entre las posibles causas de tales
resultados, pudiera sefialarse las fallas detectadas en el instrumento del diagnostico en lo que a
los enunciados de los reactivos se refiere, los cuales eran muy amplios y contenian méas de una
posibilidad de respuesta, lo que posiblemente no permitié obtener respuestas concretas y
objetivas sobre las competencias que se querian medir. Al respecto, Palella y Martins (2003),
sefialan que la validez de constructo, también llamada validez estructural de un instrumento es
fundamental para eliminar los sesgos que se puedan presentar en una investigacion y para
medir aquello que realmente se quiera medir. En tal sentido, afirman que:

entre los elementos que pueden afectar la validez de un instrumento se
encuentran preguntas muy cortas, reactivos incongruentes, redaccion
incorrecta, instrucciones imprecisas, problemas externos al instrumento
(ambiente  fisico, emociones), subjetividad del investigador,
instrumentos extranjeros que no se han adaptado al contexto nacional,
tiempo para responder el instrumento (p.147).
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De la misma manera, los autores agregan que existen unas reglas basicas para la
confeccién de las preguntas de un cuestionario las cuales se sefialan a continuacion:

- Si se quieren respuestas concretas, las preguntas deben ser concretas

- No hacer preguntas que contengan potencialmente las respuestas

- Las preguntas que admiten varias respuestas deben ser definidas
cuidadosamente

- El nmero de categorias de las respuestas es también muy importante.
Raramente son necesarias mas de 5 ¢ 7 categorias en preguntas de
actitud o de opinion. Cuando sea necesario incluir mas categorias, es
preferible desglosar la pregunta en varias con menos categorias cada
una

- Las preguntas han de ser neutrales. No deben incorporar juicios,
opiniones o valoraciones

- El cuestionario estd obligado a responder a un orden logico. Las
preguntas seran agrupadas por temas afines, en concordancia con una
secuencia en orden de dificultad creciente. Las preguntas mas sencillas
han de ir al principio del cuestionario

- El orden de las preguntas no debe afectar las respuestas

- Los identificadores del encuestado deben ir al final del cuestionario
(p.122).



Efectividad del programa de Desarrollo de Liderazgo “Coaching Individual” 104
Aplicado en Banesco en el segundo semestre de 2010

CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

V1.1 Conclusiones

V.1.1 Precisar las competencias iniciales de los ejecutivos y alta
gerencia de Banesco antes de la aplicacion del Programa “Coaching
Individual” en el tercer trimestre de 2010 (diagnostico inicial de los sujetos).

e (Cada uno de los enunciados del instrumento aplicado para detectar las fortalezas y
debilidades en el personal de la empresa poseian mas de una posibilidad de respuesta y
la mayoria de tales reactivos o preguntas contenia potencialmente las respuestas, lo que
hace pensar que los sujetos se vieron influenciados al responderlas y en consecuencia
impidieron obtener un diagnostico valido para el estudio.

e De acuerdo con los resultados obtenidos en el diagnostico NO se justificaba la
aplicacion del Programa “Coaching Individual” dado que de los 12 indicadores
estudiados en 7 no se requerian mejorar las competencias y en los 5 restantes tan solo

el 1,31% ameritaba dicha atencion.

V1.1.2 Determinar las competencias actuales (tercer trimestre 2011)
de los sujetos de la investigacion en cada una de las areas atendidas en el
Programa recibido en la empresa.

e Los ejecutivos de Banesco estan complacidos con sus funciones, ya que solo el 3,95%
se sienten poco satisfechos con lo de hacen y sélo 1,39% desea incursionar en otras

funciones.
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La mayoria de los ejecutivos estdn dispuestos a atender los compromisos
institucionales cumpliendo sus funciones y dejando en segundo plano algin imprevisto
que pueda surgir fuera de la empresa.

En toda relacién laboral son importantes los incentivos y reconocimientos que puedan
realizarse, ya que esto permite ratificar aciertos y sentirse valorado como miembro del
equipo de trabajo. Sin lugar a dudas, los feedbacks y reconocimientos permiten
desarrollar el nivel de compromiso de los trabajadores, lo que se traduce en un
mejoramiento en la calidad del servicio que se ofrece.

La totalidad de los ejecutivos de Banesco tratan de alcanzar la maxima calidad en sus
funciones aun cuando ésta no sea demandada en tales niveles de excelencia de los
superiores.

Una gran mayoria de los ejecutivos escucha activamente a los interlocutores, lo que
significa que éstos son comunicadores aptos, ya que saben escuchar y adoptan una
actitud serena y paciente a pesar de su estado emocional.

Entre los ejecutivos de Banesco existe muy poca diferencia en los estilos de liderazgos
adoptados, ya que el 55,26% de éstos tienden a desarrollar un liderazgo autocratico,
frente a un 44,73% que adopta un liderazgo participativo, delegativo y democratico.

La mayoria de los ejecutivos le asignan una valoracion positiva a la importancia de su
trabajo dentro de la organizacion, lo que contribuye en la calidad de desempefio por
éstos alcanzados.

La totalidad de los ejecutivos son personas integras, coherentes y sinceras, es decir,
tienen presente la honestidad dentro de sus valores.

La mayoria de los ejecutivos de Banesco suelen asignarle a las tareas importantes su
verdadero valor, lo que los hace personas con un alto valor de responsabilidad.

Los ejecutivos de Banesco son personas fieles y leales a su equipo de trabajo. Una
prueba de ello la demuestran cuando asumen la responsabilidad de sus acciones y la de
su equipo, lo que los hace afrontar las dificultades con gran determinacion vy, en tal

sentido, los éxitos y los fracasos son de todos y no de alguien en particular.
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En Banesco los ejecutivos cumplen con su horario de trabajo de manera espontanea y
seria, lo que afirma que éstos encierran un alto valor de compromiso por la
organizacion.

La mayoria de los ejecutivos de Banesco es proactiva, lo que la conduce a vencer la
apatia o indiferencia frente a las actividades que realizan y que estan dispuestos a tener
iniciativas en su préactica laboral.

Los ejecutivos en Banesco no se rinden facilmente ante sus posibles fracasos, por lo
que son capaces de adoptar nuevos medios para el alcance de los objetivos propuestos,
demostrando asi un alto nivel de persistencia.

La mayoria de los ejecutivos logra que su equipo de trabajo esté cohesionado y que
cooperen voluntariamente. Por ello, alcanzan una mejor eficiencia en el mismo y
logran mas de lo que el jefe espera de ellos, es decir, logran una sinergia efectiva.

La mayoria de los sujetos de la muestra interactian socialmente con personas que
difieran con su manera de pensar, lo que demuestra que cuentan con un alto grado de
sociabilidad y que poseen una mentalidad abierta a nuevas ideas. Sin lugar a dudas,
dicha conducta posibilita la libertad de expresion y la apertura frente a diversas formas
de pensamiento.

La mayoria de los ejecutivos de Banesco poseen un alto nivel de empatia que le facilita
el manejo de las actividades sociales y el entendimiento de las necesidades del otro,
ademas les permite alegrarse del éxito de sus compafieros, asi ellos no obtengan
beneficios.

Los ejecutivos de Banesco son capaces de manejar efectivamente situaciones
conflictivas y frente a las mismas adoptan una postura adecuada, que se traduce en
respeto por el otro y autocontrol de sus propias emociones.

La totalidad de los ejecutivos de Banesco son capaces de brindar soluciones efectivas a
clientes externos y publico interno.

Gran parte de los ejecutivos orienta sus acciones y las de su equipo al logro de la
estrategia organizacional, y para ello implementan modalidades alternativas a fin de

optimizar el uso de los recursos organizacionales.
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e Los ejecutivos son capaces de implementar acciones que permitan controlar los
riesgos que puedan ocasionar pérdidas y afectar la continuidad operativa del Banco.

e El grueso de los ejecutivos es capaz de identificar y desarrollar el potencial de su gente
reconociendo aquello que los motiva para permitirles aportar sus mejores
contribuciones.

e Los ejecutivos entienden los cambios del entorno, lo que les permite optimizar el uso
de las fortalezas internas, actuar sobre las debilidades y aprovechar las oportunidades
del contexto.

V1.1.3 Contrastar los resultados obtenidos en la encuesta con los de la
entrevista con la finalidad de convalidar la teoria explicita y la teoria en uso
de los sujetos estudiados.

e En Banesco la teoria explicita, es decir, la teoria que el individuo comunico cuando se
le preguntd como se comportaba en una situacion determinada concuerda con aquella
conducta que realmente gobierna sus acciones, ya que el 80% de las declaraciones
dadas por los ejecutivos (teoria explicita) concuerdan en mayor o menor grado con las

observaciones de sus subordinados (teoria en uso).

VI1.1.4 Identificar los porcentajes de efectividad alcanzados en cada
una de las areas atendidas en el Programa de capacitacion aplicado en la
empresa.

e A pesar de que 7 de los indicadores estudiados tuvieron una mejora positiva gracias a
la aplicacion del Programa “Coaching Individual”, dicha efectividad no es significativa
por cuanto las medias alcanzadas resultaron poco contundentes.

e La falla de redaccién en los enunciados del cuestionario aplicado en el diagndstico
impidieron obtener un diagnostico valido para el estudio.

e Las Medias Aritméticas alcanzadas antes del Programa “Coaching Individual” no

justificaron la aplicacion del mismo en los ejecutivos de Banesco.
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V1.2 Recomendaciones

que:

En relacion con los hallazgos derivados del presente estudio se considera necesario

Al momento de que una empresa desee aplicar algun Programa de Desarrollo a su
personal, se utilice un instrumento que esté previamente validado por expertos para
que sea confiable y mida realmente la conducta de entrada de los sujetos a investigar,
pues del diagndstico depende la justificacion de la aplicacion del mismo. Asi mismo, el
no contar con un instrumento valido imposibilita una medicion exacta de las
necesidades a atender con un Programa o actividad.

Evaluar otros Programas de Desarrollo de liderazgo que se pudieran estar
implementando en otras organizaciones con la finalidad de utilizar los més efectivos en
atencion a las necesidades planteadas.

Incentivar a otros investigadores a profundizar sobre aquellos aspectos que no se
pudieron abarcar en este estudio. Ello permitird alcanzar un conocimiento cientifico
méas amplio acerca de este topico y en beneficio de otros ejecutivos de otras

organizaciones venezolanas.
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ANEXO 1
CUESTIONARIO

Fecha: [/ /
Encuestado N°:

PRESENTACION

Somos estudiantes del 5to afio de Relaciones Industriales de la Universidad Cat6lica
Andrés Bello (UCAB) y estamos realizando nuestro trabajo de grado como requisito de
graduacion, por lo que le agradecemos unos minutos de su tiempo para responder el siguiente
cuestionario. El objetivo general del trabajo es estudiar la efectividad del Programa “Coaching
Individual” aplicado a la alta gerencia de Banesco, Banco Universal en el segundo semestre de
2010. La informacion suministrada por usted en la encuesta sera anonima y de caracter
confidencial, por lo que mucho sabremos agradecer su objetividad al responder todas las
preguntas. De ante mano le agradecemos su receptividad y colaboracion.

Parte I. Instrucciones: a continuacion se presentan una serie de preguntas, margue con una
“X’” s6lo una de las opciones presentadas de acuerdo con su preferencia.

1. ¢Considera usted importante compartir con los demas miembros de la oficina, incluso fuera
de laempresa? SI____ NO_
2. ¢Ensituaciones determinadas puede detectar lo que en ese momento siente (n) su (S)

compariero (s) de trabajo? SI__ NO

3. ¢Mantiene usted la calma aln en situaciones que le irriten altamente? SI__~ NO__

4. ¢Ante un conflicto en el trabajo usted reacciona de la misma manera (conflictivamente)?
Sl NO__

5. ¢Frente a solicitudes de trabajo por parte de su jefe, trata usted de cumplirlas més alla de lo
exigido? SI____ NO_
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10.

11.

¢Necesita usted que se le elogie o se le ofrezca reconocimiento por las tareas que realiza?
Sl NO

¢Le cuesta trabajo relacionarse con personas que no compartan su mismo punto de vista?
SI NO

¢Le disgusta que un subalterno le lleve la contraria? SI___ NO

Si un compariero de trabajo le desagrada, ¢trata usted de ser amable? SI__ NO_
¢Usted se siente identificado con los valores organizacionales? SI___ NO__

¢Le gustaria actualmente incursionar en otras funciones en la empresa? SI NO

Parte Il. Instrucciones: a continuacion se presentan una serie de preguntas, marque con una
“X” en aquella opcion de la escala que mas se ajuste a su opinion.

12.

13.

14.

15.

16.

¢Siente usted que la organizacion le ha dado herramientas para desarrollar su carrera?

Siempre__ La mayoria de las veces___ Pocas veces Nunca

¢Considera usted que sus funciones son esenciales para lograr el objetivo de la empresa?

Siempre__ La mayoria de las veces Pocas veces Nunca

¢Cuéndo ha faltado al trabajo, su excusa se corresponde con la verdadera causa de la

inasistencia? Siempre__ La mayoria de las veces__ Pocas veces__ Nunca

¢Frente a un compromiso institucional y se le presenta un imprevisto, usted atiende el

imprevisto? Siempre__ La mayoria de las veces___ Pocas veces___ Nunca

¢Cuéndo le asignan tareas urgentes, usted las atiende pero después que culmina lo que

estaba haciendo? Siempre__ La mayoria de las veces__ Pocas veces _ Nunca
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

¢Logra que el personal a su cargo haga més de lo que se espera de ellos?

Siempre__ La mayoria de las veces___ Pocas veces___ Nunca

¢Si existen ideas diferentes a la suya dentro de su equipo de trabajo, usted las somete a
consideracion del grupo para adoptar la mas recomendable?

Siempre___ La mayoria de las veces___ Pocas veces___ Nunca

¢Siente agrado por las funciones que actualmente realiza?

Siempre___ La mayoria de las veces___ Pocas veces___ Nunca

¢Aungue sus tareas no siempre sean reconocidas, usted entrega el 100% para que éstas
salgan bien?

Siempre___ La mayoria de las veces___ Pocas veces___ Nunca

¢Cuédndo dentro de su area de trabajo se comete un error y sus superiores le piden
explicacion al respecto, usted trata de defender a su equipo de trabajo?

Siempre___ La mayoria de las veces___ Pocas veces___ Nunca

¢Cumple usted con su horario de trabajo?

Siempre___ La mayoria de las veces___ Pocas veces__ Nunca

¢Promueve relaciones de colaboracion y cooperacion entre usted y sus comparieros de
trabajo?

Siempre___ La mayoria de las veces__ Pocas veces___ Nunca

¢Si se le asigna un proyecto y este fallé en algunas circunstancias, usted reconoce sus
fallas sin delatar al causante de las mismas?

Siempre___ La mayoria de las veces___ Pocas veces___ Nunca

¢Comparte usted ampliamente los fracasos de su equipo de trabajo aunque lo perjudiquen

profesionalmente? Siempre La mayoria de las veces Pocas veces Nunca
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26. ¢ Ofrece usted soluciones efectivas ante las demandas de los clientes (publico internos y

externos)? Siempre__ La mayoria de las veces__ Pocas veces__ Nunca

27. ¢Hace uso racional de los recursos materiales, humanos y del tiempo en el ejercicio regular

de sus funciones? Siempre__ La mayoria de las veces__ Pocas veces _ Nunca

28. (Evalla periddicamente sus actividades propias y las de su equipo de trabajo a fin de
proponer cambios y nuevas metodologias para hacer frente a situaciones?

Siempre___ La mayoria de las veces___ Pocas veces___ Nunca

29. ¢ldentifica y gestiona los factores de riesgo inherentes a sus areas visualizando el impacto
de estas en la organizacion?

Siempre___ La mayoria de las veces___ Pocas veces___ Nunca

30. ¢Delega usted funciones con la finalidad de facilitar oportunidades de aprendizaje y
crecimiento a su equipo de trabajo?

Siempre___ La mayoria de las veces___ Pocas veces _ Nunca

31. ¢Fija usted la vision de su organizacion y la conduce como un sistema integral, para lograr
objetivos y metas retadoras, que se reflejen positivamente en el resultado corporativo?

Siempre___ La mayoria de las veces___ Pocas veces _ Nunca

Parte I1l. Instrucciones: a continuacion se le presentan una serie de preguntas con varias
alternativas de respuestas, marque con una “X” s6lo una de las opciones que se le ofrece asi
mismo, sefiale sus razones cuando asi se le solicite.

32. En un conflicto su contraparte obtiene el triunfo en lo que es importante para usted, ante

esta situacion:
Semolesta_
Sealegra___

Se entristece_
Se averglienza___

Otra: especifique
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33.

34.

35.

36.

37.

En las reuniones de equipo de trabajo usted acostumbra a:
Interrumpir a otro interlocutor____

Escuchar los planteamientos y luego interviene_
Simplemente escuchar y dejar que otros hablen_

Evitar quedarse en silencio para no perder su liderazgo

Sien su trabajo una persona se incomoda y se torna molesta, usted para manejar la
situacion:

Trata de razonar conella___

Insiste en su punto de vista____

Otra. Especifique:

Esta expresando sus ideas y otro interrumpe, usted:

Se molesta_

Se calla, piensa que quizas el otro tiene motivo para hacerlo_
Sigue hablando__

Le pide que le permita terminar su idea__

Frente a respuestas desfavorables para el logro de los beneficios que desea obtener ;como
reacciona usted? Se desespera____ Persiste en el logro de la meta
Se da por vencido (a) Se torna agresivo (a)

Otra. Especifique:

Durante una discusién de trabajo su contraparte pierde los estribos y empieza a gritar,
usted:

Gritaméasalto_

Mantiene la calma___

Lo ignora___

Otra. Especifique:
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ANEXO 2
GUION DE ENTREVISTA

¢Mantiene su supervisor/subalterno la calma aln en situaciones que le irritan
altamente? (manejo de conflicto)

¢Comparte su supervisor/subalterno ampliamente los fracasos del equipo de trabajo
aunqgue lo perjudiquen profesionalmente? (sinergia)

¢Promueve relaciones de colaboracion y cooperacion entre usted y sus compafieros de
trabajo? (estilos de liderazgo)

¢Si existen ideas diferentes a las del supervisor/subalterno dentro del equipo de trabajo,
él las somete a consideracion del grupo para adoptar la mas recomendable? (estilo de
liderazgo)

¢Como es el comportamiento del supervisor/subalterno en las reuniones de trabajo?
(Interrumpe a otro interlocutor, escucha los planteamientos y luego interviene,
simplemente escucha y deja que otros hablen o evita quedarse en silencio para no
perder su liderazgo) (comunicacion efectiva)

¢Le cuesta trabajo a supervisor/subalterno relacionarse con personas que no compartan
su mismo punto de vista? (grado de sociabilidad)

¢Delega su supervisor/subalterno funciones con la finalidad de facilitar oportunidades
de aprendizaje y crecimiento a su equipo de trabajo? (desarrollo estratégico de capital

humano)
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ANEXO 3

Evaluacion para el Rol Ejecutivo

La evaluacion contempla once {11) factores cualitativos relacionados con la gestion del personal Ejeculivo
Debera calificallos en funcion a la escala predeterminada.

[Nombre del Evaluado: [Unidad Organizativa:

Cédula de Identidad: Nombre del Evaluador:

cargo: Nombre del Supervisor
(2do. Nivel):

Factores Cualitativos

1. Calidad de servicio: Brinda soluciones efectivas y comprende adecuadamente las demandas de los clientes intemos
yextemos. Disefia e implementa mecanismos organizacionales de evaluacion de la satisfaccion de los clientes dentro de
un ambiente adecuado a fin de establecer relaciones de largo plazo con ellos.

Excelente:

Por encima del esperado:

En el nivel esperado:

C|\C|C(irC

Requiere mejorar:

2. Integridad y Confiabilidad: Actia en concordancia con los valores morales y las buenas practicas y costumbres
profesionales. Fomenta e inculca en los integrantes de la organizacion e respeto por e Cadigo de Efica.

Excelente:

Por encima del esperado:

En el nivel esperado:

C({C|C|r

Requiere mejorar:

3. Gestion de recursos: Orienta sus propias acciones y las de su equipo al logro de la estrategia organizacional,
raciondizando actividades, ideando e mplementando modalidades alternativas de trabajo a fin de optimizar €l uso delos
recursos en la obtencion de los resultados esperados.

Excelente:

Por encima del esperado:

En el nivel esperado:

C|\C|C|\r

Requiere mejorar:

4. Responsabilidad personal: Promueve el logro de los objetivos organizacionales y un buen ambiente organizacional,
generando soluciones que permiten mejorar el iempo y la calidad en la ejecucion de las tareas y procesos, manteniendo
para si y fomentando para sus colaboradores un balance entre las obligaciones personales y profesionales.

Excelente:

Por encima del esperado:

En el nivel esperado:

C|lCjc\r

Requiere mejorar:

5. Adaptabilidad: Ajusta sus convicciones y conductas en forma rapida y eficiente a diversas situaciones, medios y
personas en pro del logro de las metas corporativas. Lieva a cabo una revision critica de los objetivos bajo su
responsabilidad, asicomo de su propia actividad y la de su equipo de trabajo, proponiendo cambios y nuevas
metodologias para hacer frente alas situaciones.

Excelente:

Por encima del esperado:

En el nivel esperado:

C|C(C|C

Requiere mejorar:
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6. Gestion de Riesgos: Afianza la cultura de riesgo incluyendo prevencion a través del ejemplo y fomentando la
importancia de gestionar los riesgos en la organizacion. Kentifica y gestiona los factores de riesgo inherentes a su area o
areas relacionadas, visualizando el impacto organizacional. Asegura la implementacion y monitoreo de acciones que
permitien controlar y/o mitigar los riesgos que puden ocasionar pérdidas y afectar la continuidad operativa del negocio,
manteniendo los niveles de servicio de atencion al cliente.

Excelente:

Por encima del esperado:

En el nivel esperado:

C|CiC|C

Requiere mejorar:

7. Desarollo Estratégico de Capital Humano: Delega autoridad y facilita oportunidades de aprendizaje y crecimiento.
Identifica y desarrolia el talento y potencial de su gente brindando retroalimentacion oportuna sobre el desempefio. Adapta
su estio de conduccion a las caracteristicas particulares del gnupo, identificando y reconociendo aquello que los motiva,
estimula e inspira, con la finalidad de permitides aportar sus mejores contribuciones.

Excelente:

Por encima del esperado:

En el nivel esperado:

C|CiC|C

Requiere mejorar:

8. Pensamiento estratégico: Comprende los cambios del entomo y establece su impacto a corto, mediano y largo plazo
en la organizacion permitiendo optim izar el uso de las fortalezas intemas, actuar sobre las debilidades y aprovechar las
oportunidades del contexto. Fija la vision de su organizacion y la conduce como un sistema integral, para lograr objetivos y
metas retadoras, que se reflejen positivamente en el resultado corporativo.

Excelente:

Por encima del esperado:

En el nivel esperado:

C|C(C|C

Requiere mejorar:

9. Integracion de equipos de alto desempeno: Promueve y participa en equipos nterdisciplinarios orientados a
alcanzar metas corporativas, asume un rd activo, fomenta la colaboracion integral entre todos los integrantes del equipo,
define objetivos grupales que requieren la participacion de todos a fin de incrementar la productividad y dcanzar mejoras
en el desempeiio.

Excelente:

Por encima del esperado:

En el nivel esperado:

C|CiCiC

Requiere mejorar:

10. Conduccion de equipos de trabajo: Integra, desarrdla, consolida y dirige uno o varios equipos de
trabajo, alentando a sus integrantes a actuar con autonomia y responsabiidad. Selecciona a los miembros del
equipo, coordina y distribuye tareas, estableciendo plazos de cumplimiento y prioridades en funcion de sus
capacidades y los objetivos del area.

Excelente:

Por encima del esperado:

En el nivel esperado:

C|C|(C|C

Requiere mejorar:
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11. Conocimiento del Mercado: Integra, desarrolla, consolida y dirige uno o varios equipos de trabajo,
alentando a sus integrantes a actuar con autonomia y responsabilidad. Selecciona a los miembros del equipo,
coordinay distribuye tareas, estableciendo plazos de cumplimiento y prioridades en funcion de sus
capacidades y los objetivos del drea.

Excelente:

Por encima del esperado:

En el nivel esperado:

C({C|C|C

Requiere mejorar:

12 Liderazgo: Establece y comunica la vision estratégica y los valores de la corporacion motivando a todos
los integrantes de la organizacion a lograr los objetivos planteados, fomenta €l sentido de pertenenciay
promueve la innovacion y la creatividad, en un ambiente laboral confortable y basado en el respeto.

Excelente:

Por encima del esperado:

En el nivel esperado:

C|\C|C|C

Requiere mejorar:

Fortalezas

Areas de mejora

Comentarios

Firma del Evaluado:

Firma del Evaluador:




