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RESUMEN

TITULO: DISENO DE UNA ESCUELA DE LIDERAZGO PARA FINANCIERA COMULTRASAN’
AUTOR: QUINTERO SUAREZ, Javier

PALABRAS CLAVES: competencias, liderazgo, talento humano, DISC, D-Global, Human Capital.
DESCRIPCION:

La Financiera Comultrasan es una entidad del sector solidario cuya funcién principal es la
captacion y colocacion a través de diferentes lineas de su portafolio de productos y senicios. Su
dinamica le he permitido crecer de manera sostenible y ser merecedora de miiltiples distinciones
nacionales e internacionales. Esa misma dinamica le ha exigido contar con personal idéneo que
responda a ese liderazgo como institucién, por esa razén la gestién del talento humano ha
ewlucionado a la par, llegando a constituir en el 2012 una figura denominada Universidad
Cooperativa que incorpora elementos estratégicos y herramientas pedagogicas \irtuales para los
procesos de aprendizaje de los diferentes cargos de la cooperativa, principalmente los
relacionados con las agencias.

A pesar de los grandes avances que se han realizado en materia de talento humano, los
programas de formacion existentes en la cooperativa en su gran mayoria contribuyen al
fortalecimiento de competencias duras y técnicas, por lo que se hace necesario incorporar el
desarrollo de competencias blandas a traves de una escuela de liderazgo, que parta de
necesidades concretas para desarrollar formacion a la medida.

El presente trabajo de aplicacién incluye el desarrollo metodol6gico que sustenta la creacion de la
escuela de liderazgo de la Financiera Comultrasan, aplicando el proceso a los asistentes de
agencia, lo que senira como punto de partida para su replicacion a otros cargos de la entidad.

"Tra bajo de Aplicacidn
Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas. Escuela de Ingenieria Industrial. Director: Magister Orlando
Enrique Contreras Pacheco.
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ABSTRACT

TITLE: DESIGN OF A LEADERSHIP SCHOOL FOR FINANCIERA COMULTRASAN’
AUTHOR: QUINTERO SUAREZ, Javer

KEYWORDS: skills, leadership, human talent, DISC, D-Global, Human Capital.

DESCRIPTION:

Financiera Comultrasan is a solidarity sector entity whose primary function is the recruitment and
placement through different lines of its portfolio of products and senices. Its dynamics hawe allowed
it to grow sustainably and be worthy of numerous national and international awards. That same
dynamic has demanded have qualified staff to respond to that leadership as an institution, which is
why the management of human talent has kept pace, reaching establish in 2012 a mechanism
called “Cooperative University” that incorporates strategic elements, pedagogical tools and virtual
learning processes for the different positions of the cooperative, mainly related to agencies.

Despite of the great advances that have been made in terms of human talent, the existing training
programs in cooperative mostly contribute to the strengthening of hard, technical skills, so it is
necessary to incorporate the dewvelopment of soft skills, one of them, the leadership through a
leadership school, which starts from concrete human talent weakness to dewelop tailored training.

This application work includes the methodological dewvelopment that supports the creation of a
leadership school for Financiera Comultrasan applying the process to the agency assistant roll,
which will serve as a starting point for replication to other positions in the organization.

" Work Application
Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas. Escuela de Ingenieria Industrial. Director: Magister Orlando
Enrique Contreras Pacheco

13



INTRODUCCION

Financiera Comultrasan es una entidad del sector solidario cuya funcion principal
es la captacion y colocacion a través de diferentes lineas de su portafolio de
productos y servicios. Para lograr una sostenibilidad competitiva en el mercado, la
financiera ha desarrollado varias estrategias entre las cuales sobresale, la
universidad corporativa, la cual ha contribuido a fortalecer el aprendizaje
organizacional a través de la generacion de dinamicas que incentivan el
conocimiento individual y colectivo.

No obstante, que todo esto ha contribuido significativamente al crecimiento y
consolidacion de la cooperativa, es claro que los procesos han apoyado el
desarrollo de competencias duras, relacionadas con la normatividad, politica,
productos del portafolio y los procedimientos propios para la alineacién de los
colaboradores.

Por lo que es pertinente atender con otra perspectiva completaria las
competencias blandas, desarrollando un programa de formacion de habilidades
tales como: toma de decisiones, vision estratégica e inspirar talento.

Por tal razon, es absolutamente necesario destinar esfuerzos para apalancar la
implementacion de un proceso de aprendizaje y liderazgo al interior de la
Financiera Comultrasan que permita tener una programa o guia clara sobre este
tema y que sea un referente de todos los colabores de la cooperativa que tienen
personas a cargo.

Con este programa, se lograra alinear criterios individuales relacionados con la
responsabilidad que tienen los jefes inmediatos en la cooperativa, de ser en
segunda instancia responsables del desarrollo del equipo a cargo.

Al alcanzar este propdésito, permitiria a su vez que la organizacion sea mucho mas
productiva por cuanto se disminuyen los costos por la curva de aprendizaje, se
optimiza el tiempo, se alinea la gestion para el desarrollo y liderazgo de las
personas.

Asi mismo, con el disefio del programa de liderazgo, se dara inicio a una nueva
etapa de gestion del talento mucho mas estratégica para Financiera Comultrasan
que permitird afrontar los retos actuales y desafios del mercado caracterizado por
la entrada de nuevos competidores, los cambios constantes y la globalizacion.

Para la cooperativa es claro que este objetivo s6lo se puede conseguir con talento
humano comprometido y competente.

14



1. GENERALIDADES

11 LA EMPRESA

Financiera Comultrasan es una entidad del sector solidario cuya funcion principal
es la captacion y colocacion a traves de diferentes lineas de su portafolio de
productos y servicios. Su origen data del 23 de Noviembre de 1962, cuando se
reunieron 33 asociados con un suefio y realizaron un aporte de 350 pesos para
fundar a Utrasan (UTC): empresa que a través del tiempo tuvo un crecimiento
importante pero que también debio realizar transformaciones, la mas reciente la
escision del 26 de Junio del afio 2000 que producto de la ley 454 del 1998, exigio
que la cooperativa especializara su actividad financiera y nacieran dos entidades
totalmente independientes en todos los aspectos: Juridico, y administrativo. Dando
paso a Comultrasan Multiactiva y Financiera Comultrasan, esta Ultima objeto de la
investigacion.

Durante estos trece afios, la Financiera ha obtenido diferentes logros
significativos; actualmente, la cooperativa es la nimero uno en el pais a nivel de
activos y de nimero de asociados. Es miembro activo del Woccu y ha recibido
premios importantes, en el Ultimo afio, es decir durante el 2012, se le entrego el
mercurio de oro por parte de Fenalco como la empresa mas destacada del
Departamento de Santander. También gand, a través del Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), el reconocimiento de ser la mejor entidad de micro ahorros de
Latinoamérica.

Con respecto a los procesos internos y su dinAmica organizacional, la institucién
se ha modernizado actualizando su estructura organica, las areas se han
especializado, logrando una mayor productividad. Por ejemplo, en el organigrama
uno de los cargos claves en la cooperativa es el de Asistente de Agencia, quien
tiene la responsabilidad de direccionar el trabajo interno de todas las personas que
estdn dentro de las diferentes oficinas; actualmente el cargo esta representando
por 43 colaboradores que movilizan cerca del 50% 415 empleados del total de la
planta de personal.

El rol de la gestion del talento humano ha cobrado importancia sumando mejoras
valiosas para el desarrollo de los colaboradores que finalmente impactan la
eficiencia de los procesos internos. Se implementd diversos tipos de incentivos
tanto econdémicos como relacionales, entre ellos, el apoyo a la educacion formal
para que los empleados estudien una carrera profesional y de postgrado.
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También se incorporé el modelo de competencias desde junio del 2004 que ha
permitido dinamizar los comportamientos, habilidades y conocimientos de los
colaboradores.

Adicionalmente, se cred dentro de la gerencia de gestion humana, adscrita a la
vicepresidencia administrativa y financiera, un é&rea denominada Centro de
Desarrollo y capacitacion CDC, que consiste en un espacio académico que simula
una oficina real de la red de las 43 agencias que integran la cooperativa. Dicho
espacio tiene en cuenta todos los aspectos (Infraestructura, software,
documentacién, aplicaciones, bévedas y demas elementos) que permite que los
nuevos colaboradores reciban una induccion y capacitacion que aporta a los
conocimientos y habilidades necesarias para asumir satisfactoriamente las
responsabilidades del cargo. Igualmente, aporta a los colaboradores antiguos que
requieren procesos de reinduccién o actualizaciones necesarias para aplicar y
conocer los nuevos procesos.

Recientemente, en abril de 2012 esta area evoluciona su concepto a universidad
corporativa, incorporando elementos estratégicos y herramientas pedagdégicas
virtuales para los procesos de aprendizaje de los diferentes cargos de la
cooperativa, principalmente los relacionados con las agencias, tales como: cajero,
profesional de microfinanzas, asesor integral, asesor comercial, asistente de
agencia y gerente.

Para apoyar el cumplimiento de los objetivos institucionales, en cada uno de estos
cargos existe un pensum especifico el cual contempla los temas, la intensidad
horaria, el tutor responsable y el objetivo de aprendizaje.

Sumado a esto la universidad corporativa también ha contribuido a fortalecer el
aprendizaje organizacional a través de la generacion de dindmicas que incentivan
el conocimiento individual y colectivo implementando olimpiadas, copas y torneos.

1.2 PLANTEAMIENTOY JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Como ya se menciond en la introducciéon, la cooperativa cuenta con una
Universidad Corporativa a través de la cual se capacita tanto a los nuevos
empleados como a los antiguos en el desarrollo de sus competencias duras,
relacionadas con la normatividad, politicas, procesos, productos del portafolio y
los procedimientos propios para la realizacion de su cargo, no obstante, para el
desarrollo de competencias blandas como toma de decisiones, vision estratégicas
e inspirar talento, no existen lineamientos, politicas, procesos y procedimientos
que permitan que este tipo de competencias, habilidades y destrezas se puedan
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desarrollar de forma organizada y estructurada a todos los empleados que tienen
personal a cargo.

La implementacion de esta escuela de liderazgo permitirA que la entidad sea
mucho mas productiva por cuanto se disminuyen los costos de aprendizaje, se
reduce tiempo en procesos, se alinean los estilos de direccion y se fortalece el
principio interno donde se orienta que los jefe inmediatos son el segundo
responsable del desarrollo integral del equipo a su cargo.

1.3 MARCO TEORICO DEL LIDERAZGO

El liderazgo ha sido uno de los temas mas estudiados por los diferentes autores,
no obstante no existe un Unico concepto, criterio u enfoque, lo que si es claro, es
que el tema de liderazgo organizacional ha evolucionado y ha generado
trascendencia y crecimiento empresarial; los diferentes enfoques han conllevado a
la creacion de diversos modelos los cuales se fundamentan en la caracterizacion y
descripcién de los comportamientos de los lideres, segln las circunstancias dadas
en las organizaciones. Los tres elementos mas importantes del liderazgo hacen
referencia primero a caracteristicas propias del lider, segundo a las caracteristicas
de los seguidores, y tercero a las caracteristicas de la situacién organizacional®; el
lider debe tener la capacidad de influr en el comportamiento del equipo
motivandolo y haciendo que se logren los objetivos®. A continuacién se presentan
los principales enfoques del liderazgo:

1.3.1 Teoria de los rasgos. El principal objetivo es identificar los atributos de
personalidad caracteristicas que describen al lider del que no lo es; House y
Aditya® referencian diversos estudios en los que los rasgos se asocian con las
medidas de la eficacia del lider, no obstante Yukl* argumenta que esta perspectiva
permite decir que tipo de persona es la indicada para ocupar puestos de liderazgo
pero no indica si el lider sera exitoso o no; debido a la dificultad para medir los

! HERNANDEZ S., Roberto; FERNANDEZ C., Carlos y BAPTISTA L., Pilar. Metodologia de la investigacion. 1 ed. México:
McGraw Hill, 1991. 505 p.

2 MEJIA, Estella y ZEA, Alina. Caracterizacion de los estilos de liderazgo de las ONG ambientales mas importantes en
Antioquia. Citado por MEJIA, Estella, ZEA, Alina y PEREZ O., Giovanni. Caracterizacion de los estilos de liderazgo en
algunas ONG ambientales en Antioquia. En: Dyna. Vol. 71, No. 143; (nov. 2004), p.13-23

3 HOUSE, Robert J. y ADITYA, Ram N. The Social Scientific Study Of Leadership: Quo Vadis? En: Journal of management.
[en  linea]. Vol. 23, No. 3 (1997); p. 410. [consultado 13 jul. 2012]. Disponible en
http://jom.sagepub.com/content/23/3/409.short

YUKL, G. Leadership in organizations. Citado por LOPEZ GALLEGO, Francisco. Liderazgo. En: Teoria administrativa y
estilos gerenciales. 2010
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rasgos y la eficacia o éxito del liderazgo, la teoria cayd en el descredito® por no
estar respaldada.

1.3.2 Enfoque en el comportamiento. Este enfoque transcurrié entre 1947 y
1960 con estudios de la universidad estatal de Ohio, la universidad de Michigany
a mediados de los setenta con el proceso de la rejilla del liderazgo.

Como menciona Zendeh, Aaly, Daryani y Vazifehkhoranil®, los teéricos del
comportamiento intentaron identificar los determinantes a través de los cuales las
personas pueden ser entrenadas para ser lideres; por otra parte Mcgregor en su
teoria supone dos estilos basicos de direccion, un estilo autoritario denominado
“Tedrico X” y un estilo mas igualitario denominado “Teoria Y, el primero plantea
que el ser humano muestra repugnancia por el trabajo, prefiere ser dirigido, tiene
poca ambicién y busca seguridad, por ende para conseguir buenos resultados usa
medidas duras’; al contrario la “teoria Y’, “considera que las personas trabajan y
asumiran responsabilidades si tienen la oportunidad de satisfacer sus necesidades
personales al tiempo que consiguen los objetivos organizacionales™; el teérico
Rensis Likert hace una definiciobn de dos estilos de liderazgo, uno de tarea, el cual
se centra en el (Trabajo) y el otro de las personas (Centrado en el empleado),
después de muchos estudios Likert implementé la forma de cambiar las empresas
de la “ Teoria X” a la “ Teoria Y’ y con base en esto disefidé un modelo para pasar

del sistema uno al sistema 4. Ver Tabla 1.

Tabla 1. Sistemas de Likert

Sistema Descripcion
Sistema 1| La administraciéon no confia en sus empleados y rara vez los hace participar
Autoritario- en algun aspecto de la toma de decisiones. Los empleados se ven obligador
Coercitivo a trabajar con miedo, amenazas, castigos y ocasionales recompensas.
Sistema 5 La administracién obsequia una conﬁfanza condescendient_e a sus emplegdos.
Autoritario- Se dan recompensas y algunos castigos reales o potenciales para motivar a
Benewlente los empleados. El proceso de c_ontrol sigue concentrado en la alta gerencia,
algo se delega a los niveles medios y bajos.
La administracidon confia, pero no del todo en sus empleados. Se permite la
Sistema 3 | toma de decisiones particulares en los niweles inferiores, pero politicas y
Consultivo decisiones generales se mantiene arriba. Se dan recompensas, castigos
ocasionales y alguna participacion.
Sistema 4 La _a_dministra(zién tien_e una confianza pl_ena_,en sus em_plea_o!os. _ Las
Participati deC|S|one_s estan repartidas en toda la organizacion. La comunicacion ejerce
pativo
un papel importante donde se da en sentido horizontal y vertical.

> CHAMORRO MIRANDA, Diana. Factores determinantes del estilo de liderazgo del director-a. Madrid, 2005, 883 p. Tesis
(Doctor). Universidad Complutense de Madrid. Facultad de educacién. Departamento de Métodos de Investigacion y
Diagnoéstico en Educacion

e ZENDEH, Alireza B.; AALY, Samad; DARYAN|, Shahram M.; VAZIFEHKHORANI, Behroz. A Fuzzy Expert System for
Determining a Right leadership style; Jul. 2011, p. 18

” PALOMO V. Maria Teresa. Liderazgo y motivacion de equipos de trabajo. 6 edicion. Madrid: ESIC, 2010. p. 32
8 .
Ibid., p. 33.
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Sin embargo, Chamorro citando a Fiedier y Chemers, menciona que la evidencia
empirica existente no sustenta profundamente esta teoria.

Posteriormente Robert Blake y Anne Adams Mccanse® hacen un acercamiento a
dos conceptos: el cumplimiento de las tareas y el establecimiento de las relaciones
personales, los cuales son transformados en su “Rejilla de Liderazgo”; el interés
por la produccién (Tareas — Produccion) se observa en el eje horizontal; el interés
por la gente (Relaciones Personales) se encuentra sobre el eje vertical. Ver Figura
1.

Figura 1. La rejilla del liderazgo

1 1 1 1 1 1
Elevado g (1,9) Administracion de [E,BJ. Administracion de
club campestre: La equipo: Gente
I atencion esmerada a las comprometida realiza el 7
B necesidades de relaciones trabajo, la
personales satisfactorias interdependencia que
" lleva a una atmédsfera ya un establece el interés comdn, |
7 ritmo de trabajo comodos ¥ lleva a relaciones de
amistosos. confianza y respeto.
‘E (6,6)Administracion del hombre
T ; i .
(= organizacional: La adecuada
m organizacion del desempefo es
= posible gracias al equilibric de la
- 3 necesidad de despachar el trabajo
E mientras se mantiene la moral de la
£ 4 gente en un nivel satisfactorio.
| 1 _
' (1,9) Administracién  de
3 (1,1)Administracion autoridad y obediencia: La
| empubret:.ida: El ejercicio eficacia en la operacién se _|
5 | g minimo esfuerzo debe al arreglo de las
necesario para realizar el condiciones de trabajo de
| trabajo es apropiado para modo que los elementos |
Bajo Eermanecer. como miembro humanas interfieran lo menos
& la organizacian. posible.
] ] ] . . .
1 2 3 4 5 & 7 B 9
Bajo Interés en la produccion Elevado

Fuente: Teoria administrativa y estilos gerenciales, Francisco Lépez Gallego,
septiembre de 2010, pag. 112

’ BLAKE, Roberty McCANSE, Anne Adams. Leadership Dilemmas-Grid Solutions. Citado por: LOPEZ G., Francisco. Teoria
administrativa y estilos gerenciales; sep. 2010, p. 114.
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La intencion del enfoque del comportamiento fue identificar caracteristicas del
liderazgo para que las personas pudieran ser entrenadas. Se encuentra que existe
poca relacion entre el conocimiento que posee un lider acerca de conductas de
liderazgo eficaces y el modo como su proceder es percibido por el grupo.
Northouse menciona la importancia de tener en cuenta las situaciones en la
compresion del liderazgo, ya que en determinado momento los lideres necesitan
estar orientados a las tareas y en otros momentos necesitan estar mas orientados
a las relaciones.

1.3.3 Enfoque Situacional. Se estudia el liderazgo como un conjunto de
relaciones dinamicas entre lider- seguidores-situacion. El enfoque se basa en el
comportamiento observado del lider y de los miembros de su grupo en diversas
situaciones y no como una habilidad innata o potencial para el liderazgo.

Para Tannenbaum y Schmidt'?, el lider elige uno de los siete comportamientos de
liderazgo que vayan de acuerdo con él mismo, sus seguidores Y la situacion. Vea
la Figura 2, en la que se observan las conductas democraticas u orientadas a las
relaciones personales y las autoritarias u orientadas a las tareas.

Figura 2. Tipos de Liderazgo

LIDERAZGO CENTRAIDM EN JEFE LIDERAZGO CENTRADO EN LOS SUBORDINADOS
-l -
& »

EJERCICIO DE AUTORIDAD DEL ADMINISTRADOR AREA DE LIBERTAD DE LOS SUBORDINADOS

EL EL
ADMINISTRAD ADMINISTR ADOR AL
OR TOMA LA PRESENTA SU EL ADMINISTRADOR -
DECISION Y LA IDEA ¥ ABRE UNA PRESENTA EL :E!i'{':]l]'j‘r?'ritfﬁli
COMUMNICA DISCUSION PROBLEMA, RECIBE - o -
SUGERENCIAS, ¥ SUBORDINADOS
- FUNCIONEN
TOMA SU DECISHON DENTRO DE LOS
LIMITES DEFINIDOS
POR EL SUPERIOR
EL ADMINISTRADOR - -
PRESENTA UNA EL ADMINISTRADOR
DECISION SUJETA A DEFINE LOG LIMITES
EL - ¥ PIDE AL GRUPO
MODIFICAC KON - o
ADMINISTRADOR QUE TOME UNA
VENDE SU DECISION
DECISION
LIDERAZGO LIDERAZGO DEMOCRATICO PLENA Y TOTAL
AUTORITARICY LIBERTAD HACIA LOS

SUBORIDINAIMS

Fuente: Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt. How to choose a leadership
pattern. Mayo — junio 1973

10 TANNENBAUM, Robert y SCHMIDT, Warren H. How to choose a leadership pattern?. Citado por: CHAMORRO

MIRANDA, Diana. Factores determinantes del estilo de liderazgo del director. Madrid, 2005. p. 37
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Fiedier y Chemers concluyen que no hay una relacion directa entre el
comportamiento directivo y la personalidad del dirigente, de aqui que el
comportamiento del dirigente no sea estilo directivo.

Mause y Mitchell influenciados por los estudios de la Ohio State University,
proponen la teoria de la ruta a la meta en la que afirman que los lideres son
eficaces por su impacto en la motivacion, la satisfaccion de sus seguidores y por
su capacidad de desenvolverse adecuadamente!!. En este sentido la “ruta” esta
definida por el grado de satisfaccion de los subordinados y el esfuerzo por
conseguir las cosas que son realmente valoradas. No obstante Yukl*? expone que
existen ciertas restricciones conceptuales de la teoria para explicar los efectos del
lider en la motivacion del empleado, ademas se centra en la funcion motivacional
del lider y no considera otras formas de influencia en los resultados hacia los
empleados como el desarrollo de habilidades mediante el entrenamiento.

El modelo de contingencia de Vroom y Yetton'® se enfoca en el proceso de toma
de decisiones por parte del lider involucrando a sus seguidores o de forma
autocratica, de ahi que el eje central del modelo lo constituye el método para la
toma de decisiones que va desde Al (el mas autocratico) hasta Gl (el mas
participativo).

De igual forma es posible encontrar un método de decisién para problemas
individuales. Ver Tabla 2

Tabla 2.Estilo de toma de decisiones

Estilo de toma de

. Descripcion
decisiones

Autocratico | (Al) | El lider resuelve sélo el problema, ya es bastante viable para él o ella

El lider obtiene informacion adicional de los miembros del grupo y toma la
Autocratico Il (All) | decisién solo. Los miembros del grupo pueden o no ser informados de la
decision

Lider comparte problemas con los miembros del grupo individualmente, y
Consultativo | (Cl) | pide informacion y evaluacion. Los miembros del grupo no cumplen
colectivamente, y el lider toma la decision solo.

Consultativo Il | Lider comparte problemas con los miembros del grupo en conjunto, pero
(CIh toma la decisién solo
Lider se retine con el grupo para discutir la situacién. Lider concentra y
Grupal Il (GlI) dirige la discusion, pero no imponer la wluntad. El grupo toma la decisién
final.

t HOUSE, Robert y TERENCE, Mitchell. Path-Goal Theory of Leadership. En: Journal of contemporary Business. Otofio de
1974 p. 81
12 Y UKL, Gary. Leadership in Organizations. Citado por CHAMORRO.

3 VROOM, Victor y YETTON, Phillip. Leadership and Decisions Making, Pittsburgh, University of Fittsburgh Press, 1973, p
198.
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Las teorias situacionales en general, muestran ciertas limitaciones, ya que
normalmente son demasiado generales, llegando a ser dificiles de someter a
pruebas empiricas rigurosas®.

1.3.4 Enfoque transformacional. @ Se considera como una de las perspectivas
mas desarrolladas y estudiadas en la actualidad. Su principal precursor es Bernard
M. Bass quien se basé en las ideas originales acerca del liderazgo carismatico y
transformacional de Robert House y James MacGregor Burns™®.

En este sentido, esta teoria cobra especial importancia las actitudes y
percepciones que sostienen los seguidores respecto de sus lideres, ya que éstos
primeros no sélo confian y respetan a su lider sino que lo idealizan como a una
figura con caracteristicas excepcionales.

Por lo tanto, algunos de los rasgos que destaca esta perspectiva como
particulares de los lideres carismaticos son: tener convicciones soélidas,
autoconfianza y presentar un fuerte anhelo de poder. En Aguirre y Homero se
menciona que Bernard Bass habla de "liderazgo transformacional” como opuesto
al "liderazgo transaccional" que es mas rutinario y diario*®.

Analogamente, estipula que los lideres transformacionales despiertan en el
individuo un alto conocimiento de temas claves para el grupo y la organizacion y
mientras aumentan la confianza de los seguidores, gradualmente los mueven
desde los intereses para la existencia hacia intereses, para logros, crecimiento y
desarrollo. Asi pues, la mayor parte de la investigacion realizada desde este
enfoque, se basa en los resultados obtenidos a partir de la utilizacion del
instrumento Multifactor Leadership Questionaire — MLQ, en la cual ésta técnica
apunta a evaluar diferentes estilos de liderazgo (transformacional, transaccional y
laissez faire) recibiendo constantes revisiones técnicas®’.

1.3.5 Otros enfoques. Se han generado otros modelos como el propuesto por
Bolman y Deal el cual define el liderazgo desde una perspectiva de cuatro marcos.

14 YUKL, Gary y VAN FLEET, David D. Theory and research on leadership in organizations. En: Handbook of industrial and
organizational psychology. [en linea]. Vol. 3, (1992); pp. 147-197). [Consultado 24 feb. 2012]

15 BASS, B.M. Leadership and performance beyond expectations. Free Press, New York, 1985
16 ROBBINS, Stephen P. y COULTER, Joan M., (2008). Management. Citado por: AGUIRRE, Homero y VILLAREAL, Mario.
H liderazgo estratégico. Revision de las teorias més relevantes acerca de la direcciony propuesta del liderazgo estratégico:

buscando la excelencia en la administracion de la empresa. En: Contribuciones a la economia. [En linea]. feb. 2012.
[consultado 7 jun. 2012]. Disponible en < http://ww w .eumed.net/ce/2012/amva.htmi>

v AVOLIO, Bruce J. y BASS, Bernard M. (1995). You can bring a horse to w ater, but you can’t make it drink: Evaluating a
full range leadership model for training and development. Citado por: Ibid., p. 6
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Este modelo funciona como medio de interpretacién de las organizaciones'®, es
decir, es utilizado de tal forma que se puede realizar un analisis de la organizacién
en términos conceptuales de los cuatro marcos: Politico, Estructural, de Recurso
humano y Simbolico™®.

Basados en esta aproximacién, los lideres pueden evaluar sus acciones y
determinar la forma en que quiere cambiar para mejorar su estilo de liderazgo. En
este sentido Bolman considera que “la efectividad se deteriora drasticamente
cuando los administradores y/o lideres no tienen la capacidad de cambiar el
“‘marco de referencia existente” y que debido a ello “no saben qué hacer o hacen

Unicamente lo que conocen”?,?

Para este modelo de los cuatro marcos se plantea que los retos de los lideres es
tratar de ajustar la estructura al medio laboral, la tecnologia y el medio ambiente
(Marco Estructural); o de alinear las necesidades humanas a la organizacién
(Marco Recursos humanos); desarrollar el poder (Marco Politico); o crear fe,
belleza, significado (Marco Simbdlico).

Thompson argumenta que el trabajo de Bolman y Deal relaciona todos los factores
nombrados en la investigacion del liderazgo, reconociendo las variables
cuantificables en la efectividad del liderazgo y que prescriben un enfoque
multidimensional en la comprensién de las caracteristicas personales, estilo de
liderazgo y el contexto situacional de la conducta de liderazgo?.

Investigaciones realizadas sobre los planteamientos de Bolman y Deal encuentran
patrones en el uso de uno o dos marcos y se afirma que necesitan contar con los
cuatro marcos para ser completamente eficaces como gerentes y lideres.

Por otro lado, en la actualidad una nueva corriente en el estudio del liderazgo es la
del procesamiento de la informacion®, los autores apoyados por la psicologia
social y cognitiva pretenden analizar el rol que juegan las percepciones y las
teorias implicitas de lideres y seguidores en el proceso de liderazgo.

18 BOLMAN, Lee y DEAL, Terrence. Leadership and management effectiveness: a multi-frame, multi-sector analysis. En:
Human resource management. [en linea]. Vol. 30, No. 4 (1991). [Consultado 15 jun. 2012].

% casiLLAs S., Juan Carlos. Aportaciones de la teoria de la autopoiesis al andlisis de las instituciones de educacion
superior. En: Perfiles Educativos. [En linea]. Vol. 28, No. 114 (2006); pp. 90 - 130. [Consultado 1 Ago. 2012]. Disponible en
http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/132/13211405.pdf

20 BOLMAN, Lee y DEAL, Terrence. Reframing Organizations: Artistry, Choice and Leadership. 4 ed. Wiley, 2010.

L TRPP Y CUEVAS, Gloria. Educacion a distancia en un programa semi escolarizado de la UABC: auto evaluacion bajo
una vision sistémica. Ensenada B.C., 2008, 143 p. Tesis (Maestria). Universidad Autonoma de Baja California.

2 THOMPSON, Michael D. Gender, leadership orientation, and effectiveness: Testing the theoretical models of Bolman &

Deal and Quinn. En: Sex Roles. [en linea]. Vol. 42, No. 11/12, (2000). [Consultado 18 jun. 2012]. Disponible en<
http://ezproxy.umng.edu.co:2082/docview /225375061/13997AAABAEGEE7B92A/1?accountid=30799>

23 LORD, Foti y DE VADER, C. A test of leadership categorization theory: Internal structure, information processing and
leadership perceptions. Organizational 1984.
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Otra perspectiva es la denominada Teoria relacional del liderazgo. Tuvo auge en
las décadas del ‘80 y "90. Se centra en el analisis de las interacciones que se
establecen entre lider y seguidor®,

Por Ultimo una de las orientaciones mas novedosas es la llamada E- Leadership®
la cual incorpora un contexto tecnoldgico, estando influenciada por los sistemas de
informacion, con el fin de lograr cambios en actitudes, sentimientos, pensamientos
y conductas, tanto individual, grupal y organizacional;, sostiene que gracias a los
sistemas avanzados se puede llegar a ayudar a los lideres a planear, decidir y
controlar diferentes tipos de informacion®.

1.4 PLATAFORMA VIRTUAL MOODLE

Moodle (pronunciacién AFI /' mu: d(a8)l/) es una aplicacion web de tipo Ambiente
Educativo Virtual, un sistema de gestién de cursos, de distribucion libre, que ayuda
a los educadores a crear comunidades de aprendizaje en linea. Este tipo de
plataformas tecnolégicas también se conoce como LMS (Learning Management
System).

Moodle fue creado por Martin Dougiamas, quien fue administrador de WebCT en
la Universidad Tecnologica de Curtin. Basé su disefio en las ideas del
constructivismo en pedagogia que afirman que el conocimiento se construye en la
mente del estudiante en lugar de ser transmitido sin cambios a partir de libros o
ensefianzas y en el aprendizaje colaborativo. Un profesor que opera desde este
punto de vista crea un ambiente centrado en el estudiante que le ayuda a construir
ese conocimiento con base en sus habilidades y conocimientos propios en lugar
de simplemente publicar y transmitir la informacion que se considera que los
estudiantes deben conocer.

La primera version de la herramienta aparecio el 20 de agosto de 2002, a partir de
alli han aparecido nuevas versiones de forma regular. Hasta julio de 2008, la base
de usuarios registrados incluye mas 21 millones, distribuidos en 46.000 sitios en
todo el mundo y esta traducido a alrededor de 91 idiomas.

2 GRAEN, G.-UHL-BIEN, M. Relationship-based approach to leadership: Development of leader-member exchange theory
of leadership over 25 years: Applying a multi-level multi-domain perspective, 1995.

25 AVOLIO, Bruce; KAHAI, Surinder y REGATE, George. Implicaciones para la teoria, la investigacion y la practica, 2000
26 BASS, M B "Policy implications of a new paradigm of leadership". En Military Leadership: Traditions and Future. Trends,
(pp. 155-164).
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Estas herramientas son de gran utilidad en el ambito educacional, ya que permiten
a los profesores la gestion de cursos virtuales para sus alumnos, facilitando a los
profesores la administracién y desarrollo de los cursos.

Una de las ventajas es que respaldan la interaccién grupal, al mismo tiempo que
permite la conversacion privada entre los estudiantes. Este medio es ideal para
llevar a cabo evaluaciones del curso; en este caso el docente prepara una serie de
preguntas y las plantea durante la realizacion del encuentro con sus estudiantes.

Todos los participantes responden y, al mismo tiempo, pueden hacer
observaciones sobre los comentarios expresados por los demas comparieros.
Todos los participantes pueden contribuir simultAneamente mientras el sistema los
identifica automaticamente y al finalizar aparece una transcripcion del encuentro.
No obstante, es necesario resaltar que estas herramientas soélo pueden ser
utilizadas con el uso del internet.

1.4.1 Generalidades y especificaciones.

e Origen del nombre. La palabra Moodle es un término anglosajon que en un
principio fue el acrénimo de Module Object-Oriented Dynamic Learning
Environment (Entorno Modular de Aprendizaje Dinamico Orientado a Objetos).

e Servidor. En términos de arquitectura, Moodle es una aplicacion web que se
ejecuta sin modificaciones en Unix, GNU/Linux, OpenSolaris, FreeBSD, Windows,
Mac OS X, NetWare y otros sistemas que soportan PHP, incluyendo la mayoria de
proveedores de alojamiento web.

En cuanto al servidor web corre principalmente en Apache o lIS. No esta
completamente probado o soportado pero deberia funcionar en los siguientes:
lighttpd, nginx, cherokee, zeus y LiteSpeed. La version minima de PHP soportada
en la version de Moodle 2.2 es PHP 5.3.2.

Los datos se almacenan en una base de datos SQL. Los sistemas de gestion de
bases de datos soportados son: MySQL, PostgreSQL, MSSQL, Oracle, SQLite.2

Su instalacién del servidor no es muy diferente a la de otros sistemas de gestidn
de contenido conocidos hasta el momento. Se debe tener en cuenta la forma en
que se desea realizar la instalacion: si es de forma integrada (m) o distribuida
(servidor de aplicaciones y de base de datos en servidores fisicos diferentes).
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e Clientes. Al ser una aplicacion web el cliente puede ser casi cualquier
navegador web moderno. Se debe contar con las extensiones necesarias para
visualizar los videos, audio y demas material multimedia que un curso pueda
contener.

e Origenes. Moodle fue creado por Martin Dougiamas, un administrador de
WebCT en Curtin University, Australia, y graduado en Ciencias de la Computacion
y Educacion. Su Ph.D. examind el uso del software abierto para el soporte de una
epistemologia construccionista social de ensefianza y aprendizaje con
comunidades basadas en Internet de investigacion reflexiva. Su investigacion tiene
fuerte influencia en el disefio de Moodle, proporcionando aspectos pedagdgicos
perdidos en muchas otras plataformas de aprendizaje virtual.

e Caracteristicas generales de Moodle. Promueve una pedagogia constructivista
social (colaboracién, actividades, reflexion critica, etc.). Su arquitectura y
herramientas son apropiadas para clases en linea, asi como también para
complementar el aprendizaje presencial. Tiene una interfaz de navegador de
tecnologia sencilla, ligera, y compatible.

La instalacion es sencilla requiriendo una plataforma que soporte PHP vy la
disponibilidad de una base de datos. Moodle tiene una capa de abstraccion de
bases de datos por lo que soporta los principales sistemas gestores de bases de
datos.

Se ha puesto énfasis en una seguridad sélida en toda la plataforma. Todos los
formularios son revisados, las cookies cifradas, etc. La mayoria de las areas de
introduccidn de texto (materiales, mensajes de los foros, entradas de los diarios,
etc.) pueden ser editadas usando el editor HTML, tan sencillo como cualquier
editor de texto.

1.4.2 Enfoque pedagdgico. La filosofia planteada por Moodle incluye una
aproximacion constructiva basada en el constructivismo social de la educacion,
enfatizando que los estudiantes (y no sélo los profesores) pueden contribuir a la
experiencia educativa en muchas formas. Las caracteristicas de Moodle reflejan
esto en varios aspectos, como hacer posible que los estudiantes puedan comentar
en entradas de bases de datos (o inclusive contribuir entradas ellos mismos), o
trabajar colaborativamente en un wiki.

Habiendo dicho esto, Moodle es lo suficientemente flexible para permitir una
amplia gama de modos de ensefianza. Puede ser utilizado para generar contenido
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de manera basica o avanzada (por ejemplo paginas web) o evaluacion, y no
requiere un enfoque constructivista de ensefianza.

El constructivismo es a veces visto como en contraposicion con las ideas de la
educacion enfocada en resultados, como en los Estados Unidos. La contabilidad
hace hincapié en los resultados de las evaluaciones, no en las técnicas de
ensefianza o en pedagogia, pero Moodle es también Util en un ambiente orientado
a la pedagogia.

1.4.3 Administracion del sitio. Las caracteristicas de administracion que ofrece
Moodle son:

e Administracion general por un usuario administrador, definido durante la
instalacion.

e Personalizacién del sitio utilizando "temas" que redefinen los estilos, los
colores del sitio, la tipografia, la presentacion, la distribucién, etc.

e Pueden afadirse nuevos modulos de actividades a los ya instalados en
Moodle.

e Los paquetes de idiomas permiten una localizacion completa de cualquier
idioma. Estos paquetes pueden editarse usando un editor integrado.

e El codigo esta escrito en PHP bajo GNU GPL versién 3.

e Mejor potencialidad

1.4.4 Administracién de los usuarios. Moodle soporta un rango de mecanismos
de autenticacién a través de mddulos, que permiten una integracion sencilla con
los sistemas existentes. Las caracteristicas principales incluyen:

Método estandar de alta por correo electronico: los estudiantes pueden crear sus
propias cuentas de acceso. La direccion de correo electronico se verifica mediante
confirmacion.

Método LDAP: las cuentas de acceso pueden verificarse en un servidor LDAP. El
administrador puede especificar qué campos usar.

IMAP, POP3, NNTP: las cuentas de acceso se verifican contra un servidor de
correo o de noticias (news). Soporta los certificados SSLy TLS.

Base de datos externa: Cualquier base de datos que contenga una tabla con al
menos dos campos puede usarse como fuente externa de autenticacion.

Cada persona necesita s6lo una cuenta para todo el servidor. Por otra parte, cada
cuenta puede tener diferentes tipos de acceso. Con una cuenta de administrador
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que controla la creacion de cursos y determina los profesores, asignando usuarios
a los cursos.

Seguridad: los profesores pueden afadir una "clave de acceso” para sus cursos,
con el fin de impedir el acceso de quienes no sean sus estudiantes. Pueden
transmitir esta clave personalmente o a traves del correo electrénico personal, etc.

Los profesores pueden dar de baja a los estudiantes manualmente si lo desean,
aunque también existe una forma automatica de dar de baja a los estudiantes que
permanezcan inactivos durante un determinado periodo de tiempo (establecido
por el administrador).

Cada usuario puede especificar su propia zona horaria, y todas las fechas
marcadas en Moodle se traduciran a esa zona horaria (las fechas de escritura de
mensajes, de entrega de tareas, etc.). También cada usuario puede elegir el
idioma que se usara en la interfaz de Moodle (Inglés, Francés, Aleman, Espafiol,
Portugués, y otros.

1.4.5 Administracion de cursos. El profesor tiene control total sobre todas las
opciones de un curso. Se puede elegir entre varios formatos de curso tales como
semanal, por temas o el formato social, basado en debates.

En general Moodle ofrece una serie flexible de actividades para los cursos: foros,
diarios, cuestionarios, materiales, consultas, encuestas y tareas. En la pagina
principal del curso se pueden presentar los cambios ocurridos desde la Ultima vez
que el usuario entré en el curso, lo que ayuda a crear una sensacion de
comunidad.

La mayoria de las areas para introducir texto (materiales, envio de mensajes a un
foro, entradas en el diario, etc.) pueden editarse usando un editor HTML
WYSIWYG integrado.

Todas las calificaciones para los foros, diarios, cuestionarios y tareas pueden
verse en una uUnica pagina (y descargarse como un archivo con formato de hoja de
calculo). Ademas, se dispone de informes de actividad de cada estudiante, con
graficos y detalles sobre su paso por cada médulo (Ultimo acceso, nimero de
veces que lo ha leido) asi como también de una detallada "historia” de la
participacién de cada estudiante, incluyendo mensajes enviados, entradas en el
diario, etc. en una sola pagina. Pueden enviarse por correo electrénico copias de
los mensajes enviados a un foro, los comentarios de los profesores, etc. en
formato HTML o de texto.
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1.4.6 Mddulos principales en Moodle.

e Modulo de tareas. Puede especificarse la fecha final de entrega de una tarea y
la calificacion maxima que se le podra asignar, los estudiantes pueden subir sus
tareas (en cualquier formato de archivo) al servidor. Se registra la fecha en que se
han subido, se permite enviar tareas fuera de tiempo, pero el profesor puede ver
claramente el tiempo de retraso, para cada tarea en particular, puede evaluarse a
la clase entera (calificaciones y comentarios) en una Unica pagina con un Unico
formulario, Las observaciones del profesor se adjuntan a la pagina de la tarea de
cada estudiante y se le envia un mensaje de notificacion, y el profesor tiene la
posibilidad de permitir el reenvio de una tarea tras su calificacion.

e Mobdulo de consulta. Es como una votacion. Puede usarse para votar sobre
algo o para recibir una respuesta de cada estudiante (por ejemplo, para pedir su
consentimiento para algo). El profesor puede ver una tabla que presenta de forma
intuitiva la informacion sobre quién ha elegido qué y se puede permitir que los
estudiantes vean un grafico actualizado de los resultados.

e Modulo foro. Hay diferentes tipos de foros disponibles: exclusivos para los
profesores, de noticias del curso y abiertos a todos. Todos los mensajes llevan
adjunta la foto del autor. Las discusiones pueden verse anidadas, por rama, O
presentar los mensajes mas antiguos o los mas nuevos primero, el profesor puede
obligar la suscripcién de todos a un foro o permitir que cada persona elija a qué
foros suscribirse de manera que se le envie una copia de los mensajes por correo
electrénico, el profesor puede elegir que no se permitan respuestas en un foro (por
ejemplo, para crear un foro dedicado a anuncios), el profesor puede mover
facilmente los temas de discusion entre distintos foros.

e Modulo diario. Los diarios constituyen informacion privada entre el estudiante y
el profesor. Cada entrada en el diario puede estar motivada por una pregunta
abierta, la clase entera puede ser evaluada en una pagina con un unico formulario,
por cada entrada particular de diario, los comentarios del profesor se adjuntan a la
pagina de entrada del diario y se envia por correo la notificacion.

e Mobdulo cuestionario. Los profesores pueden definir una base de datos de
preguntas que podran ser reutilizadas en diferentes cuestionarios, las preguntas
pueden ser almacenadas en categorias de facil acceso, y estas categorias pueden
ser "publicadas" para hacerlas accesibles desde cualquier curso del sitio. Los
cuestionarios se califican automaticamente, y pueden ser recalificados si se
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modifican las preguntas, los cuestionarios pueden tener un limite de tiempo a
partir del cual no estaran disponibles. El profesor puede determinar si los
cuestionarios pueden ser resueltos varias veces y si se mostraran o no las
respuestas correctas y los comentarios, las preguntas y las respuestas de los
cuestionarios pueden ser mezcladas (aleatoriamente) para disminuir las copias
entre los alumnos. Las preguntas pueden crearse en HTML y con imagenes. Las
preguntas pueden importarse desde archivos de texto externos. Las preguntas
pueden tener diferentes métricas y tipos de captura.

e Maodulo recurso. Admite la presentacion de un importante nUmero de contenido
digital, Word, Powerpoint, Excel, Flash, video, sonidos, etc. Los archivos pueden
subirse y manejarse en el servidor, o pueden ser creados sobre la marcha usando
formularios web (de texto o HTML), pueden enlazarse aplicaciones web para
transferir datos.

e Mobdulo encuesta. Se proporcionan encuestas ya preparadas (COLLES,
ATTLS) y contrastadas como instrumentos para el andlisis de las clases en linea.
Se pueden generar informes de las encuestas los cuales incluyen graficos. Los
datos pueden descargarse con formato de hoja de calculo Excel o como archivo
de texto CSV. La interfaz de las encuestas impide la posibilidad de que sean
respondidas soélo parcialmente. A cada estudiante se le informa sobre sus
resultados comparados con la media de la clase.

e MoOdulo wiki.  El profesor puede crear este modulo para que los alumnos
trabajen en grupo en un mismo documento. Todos los alumnos podran modificar el
contenido incluido por el resto de compafieros. De este modo cada alumno puede
modificar el wiki del grupo al que pertenece, pero podra consultar todos los wikis.
El wiki sirve como base para mantener comunicacién constante con los
integrantes de un grupo de estudio.

1.4.7 Estadisticas y cuota de mercado. (Octubre de 2011). Moodle tiene una
base numerosa de usuarios: hay 67 000 sitios registrados, que ofrecen 5,5
millones de cursos, en los que participan 54 millones de usuarios. La plataforma
esta traducida a 86 idiomas (versiones 1.6 a 1.9).

El sitio con la mayor cantidad de usuarios es SOFIA Plus, del Estado de Colombia,
con 1,1 millones de usuarios en 40 000 cursos. El sitio con mayor cantidad de
cursos es Aula XXI, del Gobierno de la Region de Murcia con 104 000 cursos. Se
pueden ver en linea las estadisticas actuales de Moodle.
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1.4.8 Interoperabilidad. Hay muchas dimensiones de interoperabilidad para
sistemas de aprendizaje electronico. Las caracteristicas de interoperabilidad de
Moodle incluyen:

« Autenticacion, usando LDAP, Shibboleth, o varios métodos estandar (por
ejemplo IMAP)

* Inscripcion, usando IMS Enterprise entre otros métodos, o por interaccion
directa con una base de datos externa.

« Concursos, y preguntas, permitiendo la importacion y exportacion en diversos
formatos como GIFT (el formato propio de Moodle), IMS QTI, XML y XHTML (NB,
aunque consigue exportar con buenos resultados, la importacion no esta
completada actualmente).

* Recursos, usando IMS Content Packaging, SCORM, AICC (CBT), LAMS

* Integracion con otros sistemas de administracion de contenidos, como
PostNuke (a través de extensiones de terceros)

» Redifusion web usando noticias RSS o Atom. Las noticias de fuentes externas
pueden ser mostradas en un curso. Los foros, blogs y otras caracteristicas pueden
ser puestas a disposicion de otros como noticias.

« Moodle también tiene caracteristicas de importacion para uso con otros
sistemas especificos, como la importacion de preguntas 0 cursos enteros para
Blackboard o WebCT.

1.4.9 Despliegue y desarrollo. Moodle ha sido desarrollado desde 1999 (desde
2001 con la arquitectura actual). Mejoras importantes en cuanto a accesibilidad y
flexibilidad de visualizacién fueron desarrolladas en la versién 1.5. Como no hay
pagos por licencias o limites de crecimiento, una institucién puede afadir los
servidores Moodle que necesite.

El desarrollo de Moodle continGa como un proyecto de software libre apoyado por
un equipo de programadores y una comunidad de usuarios internacional, quienes
solicitan contribuciones a Moodle Community que alienta el debate.

También hay algunos paquetes autoinstalables para facilitar el despliegue de
Moodle, incluyendo Fantastico, JumpBox, y el paquete Moodle para Debian
GNU/Linux. Los usuarios son libres de distribuir y modificar el software bajo los
términos de la Licencia Publica General de GNU (GNU GPL).

1.4.10 Ventajas. Se recomienda visitar este enlace para una informacion mas
completa acerca de las ventajas y desventajas de moodle. Una de las
caracteristicas mas atractivas de Moodle, que también aparece en otros gestores
de contenido educativo, es la posibilidad de que los alumnos participen en la
creacion de glosarios, y en todas las lecciones se generan automaticamente
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enlaces a las palabras incluidas en estos. Ademas, las Universidades podran
poner su Moodle local y asi poder crear sus plataformas para cursos especificos
en la misma universidad y dando la direccion respecto a Moodle, se movera en su
mismo idioma y podran abrirse los cursos a los alumnos que se encuentren en
cualquier parte del planeta: http:/moodle.org/.

1.4.11 Desventajas. Algunas actividades pueden ser un poco mecanicas,
dependiendo mucho del disefio instruccional. Por estar basado en tecnologia PHP,
la configuracion de un servidor con muchos usuarios debe ser cuidadosa para
obtener el mejor desempefio. Falta mejorar su interfaz de una manera mas
sencilla. Hay desventajas asociadas a la seguridad, dependiendo en donde se
esté alojando la instalacion de Moodle y cuales sean las politicas de seguridad y la
infraestructura tecnoldgica con la cual se cuente durante la instalacion.

La plataforma puede no ser relativamente facil para muchos usuarios ya que lo
utilizan personas con rezagdé tecnolégico.

Una falla en los servidores o caida del servicio de internet, puede dejar al usuario
inhabilitado para realizar sus actividades?’.

1.5 D-GLOBAL

1.5.1 Historia. Las teorias del modelo biaxial que usa el D-Global como base
vienen ya de atrds cuando los griegos quienes de acuerdo a las teorias de
HipOcrates, describian el comportamiento humano como una relacién entre el
balance entre cada individuo con los 4 estados (tierra, aire, fuego y agua). Carl
Gustav Jung mas tarde defini6 el comportamiento humano de acuerdo a cuatro
tipos: Sensitivo, intuitivo, sentimental y racional.

Jung fue uno de los psicologos modernos que intenta esbozar un mapa de la
psique humana y las herramientas de evaluacion del trabajo de Jung que todavia
hoy son muy consideradas, las herramientas de evaluacion mas modernas hoy dia
todavia utilizan una teoria similar basada en el equilibrio entre los 4 rasgos de
comportamiento.

A principios de los afios 20, un psicologo americano llamado Wiliam Mourton
Marston desarrolldé una teoria para explicar las reacciones emocionales de la
gente. Para comprobar sus teorias, Marston necesitaba alguna forma de medir los
modos de comportamiento para poder describirlos. Su determinacion fue
desarrollar su propia técnica para medir los cuatro factores mas importantes.

27 Plataforma virtual Moodle tomado textualmente de: http://es.w ikipedia.org/w iki'Moodle
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Los factores que él eligié fueron: Dominante, Influyente, Estable y Concienzudo,
de los cuales esta técnica adquiere su nombre, DISC. En 1926, Marston publico
sus conclusiones en un libro titulado Las emociones de la gente corriente, el cual
incluia una breve descripcidén del sistema que él habia desarrollado. Desde estos
humildes comienzos, el sistema DISC ha crecido para llegar a ser la herramienta
probablemente mas extensamente usada en todo el mundo.

A continuacion se hace una descripcién detallada de cada uno de los cuatro
factores del D-Global.

1.5.2 Factor Dominante. Dominancia es el factor que se muestra a la izquierda

de un gréfico DISC, es el factor de la franqueza, firmeza y el control. Como los
otros factores, es una mezcla de rasgos positivos y negativos.

En el lado positivo, individuos con mucha capacidad de lideres son
independientes, motivados al éxito y generalmente muy efectivos para obtener sus
metas. Sin embargo, ellos también pueden tener un caracter demasiado fuerte e
incluso pueden ser agresivos en ciertas condiciones.

El factor dominante puede resumirse como el factor del control. Individuos con
este rasgo predominante en su perfil DISC, se centran en conseguir y mantener un
nivel de autoridad y poder sobre las demas personas, generalmente en su entorno
laboral y familiar.

Competitividad y ambicidn estan también asociadas con el factor D, y las personas
gue muestran estos elementos lucharan para conseguir sus propdésitos contra
todos los prondsticos. De hecho, ellos parecen disfrutar de los retos, y raramente
se rinden ante una situacion dificil o de riesgo.

Personas con capacidad de liderazgo normalmente no confian en otros, ellos
buscaran conseguir éxito por sus propios medios, sin preguntar ni esperar ayuda
de los que lo rodean. Si surge una situacién en la cual la ayuda de otros es
inevitable, estas personas trataran de dar ordenes directamente, en vez de pedir
cooperacion.

1.5.3 Factor Influyente. El factor Influyente estd asociado con un acercamiento
amigable, extrovertido, calido y abierto a otras personas, sociable. La influencia se
conecta con el tipo de estilo usualmente descrito como comunicador. Las
personas con alto grado de influencia son sociables y normalmente poseen
habilidades para desenvolverse socialmente y compartir con otras personas.
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El estilo comunicativo y sociable de aquellas personas con un nivel alto de
influencia, tiende a ser equilibrado por un acercamiento a la vida a veces impulsivo
e irracional. La necesidad de relacionarse e impresionar a otros puede llevar a la
persona a actuar de formas que otros individuos menos sociables no entenderian.

Lo més dificil de entender para una persona con alto nivel de Influencia es el
rechazo. Ellos necesitan interactuar positivamente con su entorno, y su estilo
amigable y abierto usualmente los ayuda a mantener relaciones de este tipo.

La naturaleza social de estas personas es un factor importante para reunir otros
estilos menos afables.

Por su naturaleza, estas personas son extremadamente confiadas y poco
sinceras. Su deseo de ser abiertos con otras personas los llevan a dar
informacién, revelar o expresar sentimientos que otras personas mas serias
preferirian mantener ocultas. Por esta razon, a veces son considerados faltos de
tacto. Sin embargo, su natural habilidad para comunicarse les permite salir airosos
de cualquier situacién dificil provocada por su falta de diplomacia.

1.5.4 Factor Estable. Aquellos que muestran un alto nivel de estabilidad toman
una la vida de una manera mesurada y estable.

Son pacientes y poco exigentes, usualmente muestran simpatia y lealtad a
aguellos que los rodean. En términos de estilos, la estabilidad corresponde al tipo
“Planificador’.

Al menos en Paises del Oeste, la estabilidad es relativa en comparacién con los
otros tres factores. Mientras que el dominante, el influyente y el concienzudo estan
repartidos en la poblacion, el estable tiende a aparecer de forma menos frecuente.
Esto es quizas porque la modestia y amabilidad asociada a este factor tiende a ser
menos valorada por la sociedad que aquellos relacionados con los otros tres
factores DISC (siglas en inglés).

Cuando la estabilidad aparece en un perfil, es mas comun encontrarla
acomparfada de la flexibilidad que encontrarla sola.

Las personas con estas caracteristicas son pacientes y saben escuchar, tienen un
real interés en los problemas y sentimientos de otros, y son capaces de dar su
apoyo. Ellos también tienen orientacion a la persistencia, con altos niveles de
concentracion que les permite trabajar de manera constante en una tarea.
Mientras otros tipos de perfiles podrian volverse aburridos o distraidos, estas
personas continlan trabajando hasta terminar con su labor.
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Personas con altos niveles de estabilidad, son resistentes al cambio, y prefieren
establecerse en un entorno seguro, constante y predecible. Ellos tienen un punto
de vista pasivo, y trabajan mejor cuando les dan instrucciones claras y un alto
nivel de asistencia.

Es por esto que estos individuos evitan conflictos o confrontaciones, y por el
contrario de surgir una disputa o pelea asumiran el rol de pacificadores.

1.5.5 Factor Cauteloso. Este es tal vez el mas completo de los cuatro factores.
Tradicionalmente, estas personas tienen un nivel alto de flexibilidad, son
catalogadas como “orientadas a seguir las reglas”. Sin embargo, investigaciones
recientes han mostrado que esto es soOlo parte de la historia, y que este factor
representa a un elemento mucho méas sofisticado, como intentaremos explicar en
esta seccion.

La raiz de esta complejidad yace en la combinacién del Control y la Pasividad, y
es por eso que el factor esta asociado con el estilo “Analitico”.

Es el factor de la organizacion, el detalle y la realidad, y todos aquellos que
muestran altos niveles estan interesados en la precision y exactitud. Ya que son
naturalmente pasivos y reticentes para decir lo que piensan, a menos que otros le
cedan la palabra; es normal imaginar que estas personas estén faltas de
ambiciones.

De hecho, este no es el caso, en este tema especffico, estas personas son muy
similares a los Dominantes, en el deseo de controlar su entorno. Debido a su estilo
pasivo, ellos trataran de obtener el control a traves de la organizacion y
procedimientos, insistiendo en reglas y definiendo codigos de conducta para
alcanzar sus obijetivos.

La disposicion al seguimiento de las normas de estas personas usualmente influye
en la vida de estos individuos y no sélo se circunscribe a su entorno laboral.
Normalmente tiene cddigos personales establecidos y le dan mucha importancia a
la equidad y a las tradiciones. Debido a su natural inclinacion por la realidad y los
detalles, es también comin encontrar que estos estilos tienen un cultura general
extensa, o conocimientos especificos o habilidades.

Este interés en como funcionan las cosas significa que en su mayoria, estas
personas tienen inclinaciones para el trabajo técnico, o trabajos que tengan que
ver con la organizacion de datos; situaciones en las cuales sus talentos puedan
destacar.

Un resumen del principal rasgos por cada factor se encuentra en la Tabla 3.
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Tabla 3. Rasgo Principal Estilos de Liderazgo

ESTILO DE LIDERAZGO

INFLUYENTE ESTABLE DOMINANTE CONCIENZUDO
PARTICIPATIVO: AUTORITARIO:
utiliza la consulta, para Tienen metas muy
practicar el liderazgo. No altas

delega su derecho a tomar
decisiones finales y sefiala
directrices especificasa sus
subalternos pero consulta
sus ideas y opiniones sobre
muchas decisiones que les
incumben. Si desea ser un
lider participativo eficaz,
escucha y analiza
seriamente las ideas de sus
subalternos y acepta sus
contribuciones siempre que
sea posibley practico. El
lider participativo cultiva la
toma de decisiones de sus
subalternos para que sus
ideas sean cada vez mas
utiles y maduras.

PATERNALISTA: tiene
confianza por sus
seguidores, toma la
mayor parte de las
decisiones entregando
recompensas y castigos
a la vez. Su labor
consiste en que sus
empleados trabajen mdas
y mejor,
incentivandolos,
motivandolos e
ilusiondndolos a
posibles premios si
logran el objetivo.

Enfocados en
ganancia y costos
Muy orientados
hacia rendimiento
Son duros con ellos
mismos
Confian mas en sus
propias habilidades
que en las de sus
colaboradores
Declaran su propia
opinién
Influyen mucho el
logro de objetivos
Influyen poco la
satisfaccion de
necesidades inter-
personales

BUROCRATICO: hacen todo
segun "el libro". Siguen las
reglas rigurosamentey se
aseguran que todo lo que
hagan sus seguidores sea
preciso. Es un estilo de
liderazgo muy apropiado para
trabajar cuando existen serios
riesgos de seguridad (como
trabajar con maquinaria,
sustancias tdxicas, o peso
peligroso) o cuando largas
sumas de dinero estan en
juego.

156 Ejes de comportamiento.

Una vez los cuatro factores Dominante,

Influyente, Estable, y Cauteloso han sido medidos se requiere una metodologia
para describir el balance e interrelacion entre uno y otro. En DISC, se usan dos
ejes de comportamiento. Estos son los ejes situados entre la Asertividad y la
Pasividad, y los ejes entre la Franqueza y el Control.

Los finales enfrentados de los ejes se refieren a los dos “rasgos” opuestos, y el eje
en si mismo representa las diferentes sombras y estados de animo y de caracter si
nos movemos de un extremo a otro. Hay tantos ejes de posibles comportamientos
como rasgos potenciales opuestos, pero la mayoria de los sistemas de evaluacién
usan soélo unos pocos.

Esto es posible porque, eligiendo particularmente los ejes apropiados se puede
crear un extenso cuadro de diferentes perfiles donde se aprecien los diferentes
caracteres. Diferentes técnicas de evaluacion usan diferentes ejes, pero el
principio basico permanece constante.
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1.6 EL MODELO DISC BIAXIAL

Los dos ejes de Asertividad/ Pasividad y Franqueza/ Control estan establecidos en
el epicentro del sistema de perfiles DISC. Puede que al primer golpe de vista no
sea obvio como estos dos ejes estan relacionados al sistema DISC, el cual, tal
como se ha declarado, contiene cuatro factores. Este apartado explicara la
conexion.

El nexo entre los ejes del DISC es el llamado Modelo Biaxial (Es decir, el modelo
con dos ejes). Esta formado por dos ejes principales colocados en angulo recto el
uno del otro. El resultado es una forma cruzada con cuatro espacios vacios entre
sus brazos. Estos espacios corresponden a los cuatro factores del DISC tal como
se muestra mas abajo en la Figura 3.

Asi, cada uno de los cuatro factores es definido como punto de encuentro entre los
dos ejes. Dominante, por ejemplo, puede ser definido como asertividad y control.
Esto es, individuos dominantes mostraran aspectos de comportamiento asertivo y
de control en sus actitudes en su vida. Los cuatro factores mostrados en el
diagrama son los mismos cuatro factores mostrados en el grafico DISC.

Figura 3. Factores del DISC
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1.6.1 Tipos de comportamiento

e Asertividad. La gente con actitud asertiva son pro-activos y directos. Ellos
prefieren dirigir antes que seguir ordenes, les gusta tomar acciones siempre que
pueden. Ellos creen en atrapar oportunidades y desarrollarlas a su manera. A
menudo independientes y mandones, prefieren dar 6rdenes a recibirlas y dar
instrucciones antes de pedir cooperacion.

e Pasividad. Es lo opuesto de asertividad. Pasividad describe gente con
paciencia y cautelosa. Ellos prefieren evitar los riesgos, y raramente toman
acciones definitivas a no ser sientan la presion a realizarlas y se convierta en algo
inevitable. A estas personas no les gusta el cambio o la sorpresa, y buscaran por
tanto la calma y situaciones predecibles.

e Franqueza. Gente extremadamente abierta, confiada e ingeniosa. Se expresan
facilmente y valoran las estrechas relaciones con el projimo. Los individuos
abiertos tienden a trabajar bajo un nivel emocional, mostrando sus sentimientos a
los otros y con actitud amigable hacia todos los que le rodean.

e Control. Los individuos que actian bajo control son practicos y de alguna
manera cinicos. Ellos valoran los hechos y los argumentos racionales por encima
de las consideraciones emocionales, y prefieren defender sus propias ideas antes
que adquirir las de otros. A veces, pueden llegar a ser desconfiados e incluso
suspicaces y raramente ofreceran informacion voluntariamente acerca de ellos
mismos a otros.

1.6.2 Informe de resultados. Los resultados del cuestionario DISC son
usualmente presentados en la forma de un grafico (0 un juego de graficos,
conocido como Serie de Perfiles). Este capitulo trata los diferentes tipos de
graficos DISC disponibles a partir de los cuatro factores Dominante, Influyente,
Concienzudo, Estable.

El reporte DISC presentara resultados en un juego de 3 gréaficos. Cada uno de
estos graficos (o perfiles) describe un angulo particular del acercamiento con el
candidato. En combinacion, el juego de tres graficos se conoce como “serie de
perfiles DISC”.
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Los tres graficos en conjunto siguen el mismo formato y muestran el nivel de
cuatro diferentes rasgos o factores; leyendo de izquierda a derecha, estos son:
Dominante, Influyente, Estable y Concienzudo. Los cuatro puntos en el grafico
estan conectados por lineas para establecer formas identificables para un perfil.
Con practica y experiencia, las formas asociadas con estilos comunes se vuelven
facilmente reconocibles.

Es importante anotar que en las graficas se observan 7 cuadrantes o segmentos y
dependiendo de la zona donde se encuentre el punto de cada factor habra mayor
o menor preponderancia del mismo. Si esta en 7 es muy alto si esta en 1 es muy
bajo. La zona media se encuentra entre 3y 5. Ver Figura 4.

Los tres graficos que forman una serie de perfiles pueden parecerse entre ellos, o
diferenciarse significativamente, dependiendo de lo complicado del individuo.

Dada la interrelacion entre los diferentes graficos del informe resulta conveniente
explicarlos en orden inverso, a continuacién se presentan las descripciones de
cada uno.

Figura 4. Serie de perfiles DISC
D I § C D I 8§ C D I 8§ C

Perfil Personal Perfil Social Perfil Interno
Describe la imagen que Describe la imagen Describe el estilo de
tiene la persona de si social que la persona comportamiento con el
misma. quiere proyectar. que la persona se siente

mas comoda y que
asume cuando se
encuentra bajo presion.
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e EIl Perfil Interno. Este grafico describe el interior de las personas, el tipo de
conducta que se puede esperar de ellas cuando se sienten completamente a
gusto. A la inversa, este estilo también puede a veces describir a las personas
cuando estan bajo presion, ya que tal nivel de estrés limita la capacidad que tienen
de adaptarse a su estilo. El perfil interno tiende a permanecer mas constante a
través del tiempo que los otros dos graficos.

e El Perfil Social. Muy pocas personas mantienen la misma perspectiva en
distintas circunstancias, en cambio, ellas se adaptan a situaciones y otros
requerimientos. El proposito del Perfil externo es describir el estilo de
comportamiento que una persona siente es el apropiado para su actual entorno.

El Perfil externo puede cambiar considerablemente a través de los afios, al tiempo
que la situacion y entorno de la persona cambia, estos cambios generalmente
acompafnan importantes momentos en la vida de las personas, como nuevos
trabajos, o cambios de residencia. El Perfil externo puede traducirse en cOmo un
individuo responde a su entorno laboral.

e Perfil Personal. Tanto el perfil interno como externo proveen informacion
valiosa acerca de las actitudes y percepciones de las personas. En realidad, la
conducta de un individuo raramente se puede plasmar en su totalidad en estos u
otros estilos. EI resumen del perfil combina informacion de los otros dos graficos
para presentar una vision de la conducta actual del individuo.

1.6.3 Cambios a través de los graficos. Se espera que la forma en la serie de
perfiles DISC se mantenga. No es usual ver cambios de un grafico a otro para una
misma persona. Los cambios importantes son aquellos entre los perfiles internos y
externos. Esto sugiere que la persona esta tratando de mostrarse de una manera
diferente ala que en realidad es. Ver Figura 5.

Cada cambio tiene un significado diferente, algunos son relativamente comunes,
mientras otros pueden representar una dificil adaptacion. El tamafio del cambio es
también importante. Pequefios cambios en un porcentaje menor son muy
frecuentes, y no representan serias dificultades, mientras grandes cambios
(superior a dos cuadrantes del grafico) tendran mayor significancia.

Sin embargo, es importante recalcar que aquellos individuos que demuestran
muchas variaciones en sus perfiles pueden estar sufriendo de estrés.
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Figura 5. Cambios en los perfiles
D I § C DI 8§ C

Perfil Social Perfil Interno

1.6.4 Tendencias. Se analizan cuatro factores, a saber: Estilo Cognitivo, Ritmo de
trabajo, Normas y Valores e Interacciones sociales. Cada uno de estos factores se
compone de variables a evaluar. El resultado se presenta a manera de grafica
como se muestra en la Figura 6.

Como se aprecia en la figura, de acuerdo a la evaluacion de cada variable, se ira
inclinando hacia uno de los cuatro factores del DISC.

De igual manera el reporte también genera una tabla en la que se muestra cémo

es el estilo de comportamiento en el @mbito laboral, indicando para cada estilo sus
actuaciones correspondientes, tal y como se observa en la Tabla 4.
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Figura 6. Grafico de Tendencias

TENDENCIAS (L) TENDENCIAS (R)
INFLUYENTE | ESTABLE | DOMINANTE CONCIENZUDO
Emocional Racional
Estilo Procesainformacién Procesa informacién

Cognitivo general especifica
Efusivo Reflexivo
Evita el orden logistico
Descuidado organizado y detallista
Lento Rapido

Ritmo de | Imaginativo, sinprisa Pragmadtico, activo

trabajo | Busca variedaden latarea Rutinario
Sensible se afecta Tolera lafrustracion
Independiente Necesita Reconocimiento
Descuidalanorma Preocupadopor la norma
Busca elcontrol y el
desafio Conciliador/evita el conflicto
Valora las relaciones Valora meta

Normasy

valores | Independiente, generalista Escéptico, légico y reservado
Ap|c?rt9alcamb|o, Estable, busca lacoherencia
dindmico
Extrovertido Reservado
Busca relacién Prefiere trabajar solo
Aventurero Timido, reservado

Interaccié Ll’der-.lndependiente Sigue al grupo

nsocial Asertivo Temeroso
Expresivo Autocontrolado
Confia en los demas Cauteloso

Tabla 4. Estilo de comportamiento en el ambito laboral

INFLUYENTE

ESTABLE

DOMINANTE

CONCIENZUDO

PERSUADE Y MOTIVA A LOS
DEMAS

SE CONCENTRAN

EXIGENTE, DIRECTO
FRENTE A OTROS

PACIENTE

FACILITA EL DIALOGO

DIPLOMATICO

DELEGA

COOPERA

CAPACIDAD DE INFLUENCIA

SIGUE PROCEDIMIENTOS

TOMA DECISIONES

DESARROLLA RUTINAS

AYUDA A LOS DEMAS SE CONTROLA ASUME RIESGOS ATENTO

EMPLEA EL CARISMA ACEPTA IDEAS

PERSONAL PRUDENTE NUEVAS ECUANIME
VERIFICA SU TRABAJO PLANIFICA
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1.6.5 Niveles de Intensidad. Esta parte del reporte toma en consideracion cada

estilo de conducta por separado Y utiliza palabras que reflejan la intensidad de las
tendencias en cada dimension.

Cada columna lista en orden descendente rasgos altos, medianos y bajos
caracteristicos de cada factor. Es decir, los primeros en la lista reflejan niveles
altos de intensidad en cada uno de los cuatro factores, mientras que los Ultimos de
la lista describen caracteristicas de personas con baja intensidad en los mismos.

Esta lista de rasgos representa para cada persona fortalezas o debilidades, segun
se analice en el contexto que demanda un trabajo en particular.

En el informe que produce el sistema, las palabras resaltadas en las cuatro

columnas son adjetivos que describen los comportamientos tipicos de la persona
evaluada. Ver Figura 7.

Figura 7. Niveles de Intensidad DISC

Intensidad D: Dominante L. Influyente S: Estable C: Concienzudo
1 Modesto Reservado Enérgico Sarcastico
2 Dependiente Cohibido Frustrado por el orden Falto de tacto
3 Inseguro Retraido Franco Obstinado
4 Reservado Cauteloso Criticon
5 Bondadoso Pesimista Enfocado al cambio
G Calmado Suspicaz Impaciente
7 Conservador Timido Impulsivo
8 Dacil Controlado Inquieto
9 Considera los pros y contras  Logico Descontento

10 Realista Objetivo

1" Moderado Reflexivo Perseverante
12 Sencillo Juicioso Dogmatico

13 Autocritico Observador Finge y/o oculta
14 Intencional Convincente Inconformista
15 Independiente Seguro Evasivo

16 Rapido Encantador Sensato

17 Extrovertido Prudente Susceptible

18 Generoso Privado Analitico

19 Sociable Relajado Establece altos criterios
20 |Decidido | Agradable Ineficiente Limitado

21 Influyente Atento Prudente

22 Confiado Posesivo Cortés

23 Autosuficiente Sereno GConvencional
24 Exigente Emotivo Trabaja en equipo Metddico

25 Autoritario Impulsivo Predecible Diplomatico

26 Atrevido Persuasivo Leal Investigador
27 Directo Gregario Paciente Preciso

28 Egocéntrico Entusiasta Pasivo Perieccionista
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1.6.6 Perfiles béasicos laborales. Hay obviamente cientos de posibles
combinaciones entre los cuatro factores béasicos, sin embargo la investigacion ha
demostrado que existen 15 combinaciones que aparecen con mayor frecuencia y
gue son de aplicabilidad directa en contextos laborales.

Cada uno de estos perfiles ha sido nombrado con un descriptor especifico y
caracteriza las condiciones tipicas de conducta de grupos poblacionales. Como
ejemplo se grafica uno de ellos:

Teniendo en cuenta el tipo de perfil, el sistema genera un informe que describe la
relevancia de resultados y la personalidad del individuo desde varias perspectivas
(ver Figura 8):

1. Comportamiento global
2. Emociones
3. Metas por las que trabaja

4. Factores que influyen en las interacciones sociales
5. Rasgos personales que se convierten en fortalezas y debilidades para el trabajo

Figura 8. Gréfica de perfil agente
Tipo de Perfil "Agente”
D I 8 C



Los tipos de perfiles son:
. Agente

. Alentador

. Consejero

. Creativo

. Especialista

. Evaluador

. Investigador

. Orientado a resultados
. Objetivo

10. Perfeccionista

11. Persuasivo

12. Profesional

13. Promotor

14. Realizador

15. Resolutivo

OCO~NOOUITAWNPE

1.6.7 Situaciones especiales. De vez en cuando, inusuales configuraciones del
DISC aparecen como resultado del cuestionario. Estas situaciones especiales
describen los perfiles DISC que no pueden ser interpretados en la forma habitual,
0 que sugieren informacién adicional mas alli de la interpretacién estandar.

Perfiles cruzados, son perfiles que muestran las cuatro modalidades entre los
cuadrantes 5 y 4. Hay un nimero de posibles razones para un perfil de este tipo.
Un candidato puede llegar a distorsionar los resultados del cuestionario, y puede
deberse a la insuficiente comprension de los requerimientos del cuestionario
(aunque los sistemas mas modernos estan designados a ser simples de entender,
y por tanto ésta no suele ser una causa que impida la comprensién del mismo).

Un perfil cruzado puede estar también relacionado a algun tipo de tension en el
curso habitual en la vida de la persona. Si se trata del perfil Interno cruzado, esto
deberia reflejar un problema con la vida en general de la persona, y donde se
observa un perfil Externo cruzado sugiere la aparicion de problemas en corto
espacio de tiempo, normalmente en relacion al trabajo, o su situacion econdémica.
Seria muy acertado solicitarle a la persona que volviera a realizar el test.

Perfiles Sobreestimados. Muestran los cuatro factores del DISC por encima del
cuadrante 6. Dicha configuracion es interpretada cuando observamos un individuo
que se muestra a si mismo casi como "superman” con virtudes en todas las
facetas, y sin muestras de debilidades. Este tipo de perfil es muy extrafio que se
de en la practica.
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Perfiles Subestimados. Representa el opuesto al anterior, tal como muestra el
grafico DISC son los que muestran rasgos por debajo del cuadrante 2. Se dice que
son individuos infelices o deprimidos y con poca autoestima, e incapaces de
proyectar una personalidad definida. Al igual que en el caso del perfil de personas
con sobreestima, éstos casi hunca aparecen en el estudio del sistema DISC.

Finalmente, el término Perfiles No Aceptados, se emplea para describir
situaciones con perfiles interno y externo de wun Unico cuestionario "
diametralmente opuestos". En otras palabras, los dos perfiles representan
imagenes exactas el uno del otro. Mientras esto deberia representar una persona
con extremas modificaciones en su aproximaciéon al conocimiento de las
necesidades de un caracter al cual es totalmente incompatible, en la practica
normalmente indica una falta de entendimiento del cuestionario, o un deliberado
intento de manipular resultados.

1.6.8 Areas de aplicacion. Los perfiles producidos por el sistema DISC tienen
diversos usos. Reclutamiento es sin duda la principal area de aplicacion en este
momento, pero las técnicas de perfiles presentan todavia muchas mas
posibilidades. Esta seccion se detiene en las areas de aplicacion donde el sistema
DISC puede ser mas efectivo.

e Seleccion. Es la aplicacion mas utilizada del sistema DISC. Puede ser
empleada en todas las fases del proceso de reclutamiento tales como: pre-
entrevista, en la lista de finalistas, e incluso en el rechazo de un candidato.

e Integracion cultural. Cualquier reclutamiento con éxito precede una fase de
“‘integracion cultural”. Esto describe el proceso en el cual nuevos miembros del
personal se adaptan a una nueva organizacion, y a la cultura particular de dicha
organizacion. Este paso importante es en ocasiones pasado por alto por los
reclutadores, pero gradualmente va creciendo en importancia entre los recursos
humanos profesionales.

Comparando un nuevo estilo de comportamiento de reclutamiento con una
organizacion, nosotros podemos reforzar aquellas areas donde ellos pueden llegar
a tener dificultad para adaptarse al entorno, asi como a descubrir aquellos
sectores en los que encajan muy bien. Usando esta informacion, es posible
prestar apoyo en el acceso de un individuo en una nueva organizacion, mejor que
dejarlos que se integren solos.
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e Evaluacion. Un programa regular de evaluaciéon es parte de la politica de
recursos humanos de un gran nimero de companias. Valorando las actuaciones a
través de entrevistas e informes, llega a ser posible crear un comprensivo informe
del rendimiento del equipo de trabajo, y aislar los problemas particulares antes de
gue alcancen serias proporciones. La inclusién del perfil DISC en este proceso
puede con el tiempo reforzar su efectividad.

e Movilidad laboral. Se refiere a la reasignacion de roles en un departamento u
organizacion. En muchas formas, es muy similar al proceso de reclutamiento, pero
con un gran volumen de informacion disponible de primera mano acerca de los
potenciales candidatos. Si la organizacion es usuario regular del sistema de
evaluacion DISC, entonces esta informacion incluira los perfiles DISC. Esto puede
ser de gran ayuda para identificar el correcto candidato para el puesto adecuado.

e Trabajo en equipo. ¢COmo es que algunos equipos trabajan juntos con calma
y de manera efectiva, mientras otros provocan un conflicto interno y avanzan
poco? Hay, por supuesto, muchas razones para esto, pero uno de los principales
factores que contribuyen es la interaccion de diferentes perfiles dentro de un
mismo equipo. DISC puede proveer un Util programa para predecir la efectividad
del tiempo, destacando las areas con los posibles problemas y sugiriendo
maneras de resolverlos.

La composicion ideal de cualquier equipo, por supuesto depende de la tarea que
el equipo deba cumplir. En términos generales, sin embargo, es cierto que una de
las claves del éxito en una creacion de equipo es la diversidad. Cada uno de los
principales factores del DISC describe un individuo para desarrollar una parte
diferente en la estructura del equipo, y una variedad de factores destacados de
algunos miembros pueden cooperar a que el equipo actie de manera efectiva.

1.6.9 Condiciones de aplicacion. Debe darse la siguiente instruccion: Este
cuestionario tiene por objeto recoger de manera general aguellos aspectos que de
alguna forma influyen en su forma de ser. Cada quien es diferente y por tanto no
existen respuestas buenas o malas. A continuacion encontrard grupos de
palabras. Debe leer cada grupo cuidadosamente y seleccionar aquella palabra que
"mejor describe como es usted" rellenando el con méas (+). Luego debe seleccionar

aquella palabra que “peor describe como es usted” rellenando con menos (-). Ver
Figura 9.
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Figura 9. Ejemplo de marcacion

+ -
calida @ (O En este ejemplo la persona que respondié piensa
trabajadora OO que la palabra que mejor la define es ser calida
. (por eso marco “+”) y lo que menos la define es ser
dulce OO josconfiada (por lo cual la marco con “-*).
desconfiada O @

La prueba no tiene tiempo limite, no le dedique demasiado tiempo a cada cuestion
y responda todas las preguntas?®.

28 Impact-Psy —Diagndstico y Evaluacién - Bucaramanga —Colombia, Tomado textualmente.
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2. OBJETIVOS

2.10BJETIVO GENERAL

Disefiar un programa de formacién en liderazgo para Financiera Comultrasan.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Aplicar el modelo DISC a los asistentes de agencia de Financiera
Comultrasan con el fin de evaluar sus factores de comportamiento e
identificar aspectos a mejorar a través de acciones de formacion.

Realizar un diagnostico del estado actual de las competencias de liderazgo
de los asistentes de agencia de Financiera Comultrasan que sirva como
base para el disefio del programa de liderazgo.

Disefiar un programa de formacion en liderazgo para los empleados de la
cooperativa que tengan personal a cargo, a partir de los resultados del
modelo DISC vy del diagnéstico de competencias realizado a los asistentes
de agencia de Financiera Comultrasan.

Definir el plan de implementacion del programa de formacion en liderazgo
para su adopciéon inicial por parte de los asistentes de agencia de
Financiera Comultrasan.
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3. METODOLOGIA DESARROLLADA PARA EL DISENO ESCUELA DE
LIDERAZGO

3.1 APLICACION DEL MODELO DISC
A los 44 asistentes de agencia se les aplico el test D-GLOBAL, encontrado en el
anexo A.

Un ejemplo del informe de resultados generado por el aplicativo select se
encuentra en el anexo B.

El consolidado de los 44 asistentes de agencia se tabulé6 por género y por nivel

educativo tal y como se muestra en la Tabla 5.

Tabla 5. Tabulacién estilos de liderazgo asistentes de agencia Financiera

Comultrasan

ESTILO DE TECNOLOGO- ESTUDIANTE

LIDERAZGO | MASCULINO | FEMENINO | PROFESIONAL TECNICO UNIVERSITARIO | TOTAL
INFLUYENTE 2 11 7 2 4 13
ESTABLE 5 10 9 a 2 15
DOMINANTE 1 3 4 0 2 6
CONCIENZUDO 3 9 4 4 2 10
TOTAL 11 33 24 10 10

Como se observa en la Figura 10, una gran parte de asistentes de agencia esta
conformado por un estilo estable (34%), seguido muy de cerca por el estilo
influyente con un 30% y por el estilo concienzudo (27%). El estilo de
comportamiento mas reducido a nivel de asistentes de agencia es el dominante
con un 9%.

Si se analiza la proporcion entre hombres y mujeres, estas triplican la cantidad de
hombres. A nivel de perfiles, esta relacion de 1:3 se mantiene para los perfiles
dominante y concienzudo. En el perfil estable la proporcion cambia a 1:2 y en el
perfil influyente si se nota una gran diferencia, al encontrarse un solo hombre
influyente por cada cinco mujeres influyentes. Ver Figura 11.
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Figura 10. Estilos de Liderazgo Asistentes de Agencia Financiera Comultrasan

N° DE PERSONAS

INFLUYENTE ESTABLE DOMINANTE CONCIENZUDO
Titulo del eje

Figura 11. Estilos de Liderazgo por género

GENERO

INFLUYENTE ESTABLE DOMINANTE CONCIENZUDO

= MASCULINO = FEMENINO ‘
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Al observar la Figura 12, se puede definir que el mayor nimero de perfiles
estables se encuentra en el nivel educativo profesional. A nivel técnico y tecnélogo
se encuentra en mayor proporcién perfiles estables y concienzudo, y a nivel de
estudiantes universitarios es preponderante el perfil influyente.

Figura 12. Estilos de Liderazgo por Nivel Educativo

NIVEL EDUCATIVO

PROFESIONALES TECNOLOGOS- TECNICOS ESTUDIANTE UNIVERSITARIO

m INFLUYENTE  m ESTABLE DOMINANTE = CONCIENZUDO

Tras analizar la tabulacion realizada por género o nivel educativo no se obtienen
resultados claros ni concluyentes respecto a segmentar poblaciones objetivo de
formacion por estas variables. Sin embargo si se considera valioso intervenir a
través de acciones de formacion cada uno de los perfiles encontrados. De esta
manera se sugiere:

e Impartir una formacién basica en liderazgo para todos los perfiles.

e Organizar grupos de trabajo de acuerdo al perfil resultante.

e Para cada perfil en particular realizar una profundizacion en aquellos
comportamientos que se consideran claves para mejorar sus perfiles de liderazgo.
e Realizar un proceso de acompafiamiento a través de couching personalizado,
que permita desarrollar y moldear los comportamientos definidos por la
organizacion para este tipo de lider.
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Al realizar el andlisis de la prueba DISC o de los cuatro estilos de comportamiento
se encuentran caracteristicas con las cuales se puede definir el estilo de conducta
de grupos de personas las cuales estan definidas como Dominantes, Influyentes,
Estables, Concienzudos.

Es de aclarar que una persona de estilo de comportamiento Dominante no es
totalmente idéntica a otra del mismo grupo porgue no se puede dejar de lado los
rasgos de personalidad de cada uno de ellos y el espacio en el cual conviven.

Se debe recordar que esta prueba se basa en los estilos de comportamiento que
se pueden observar en varios escenarios, si se quiere definir a un sujeto no solo
se requiere la aplicacion de pruebas como el DISC sino la utilizacion de
herramientas que sumadas confirman la percepcién del sujeto al cual se esta
evaluando.

Dado que la prueba del DISC arroja un resultado desde el perfil personal (describe
la imagen que la persona tiene de si misma), Social (describe la imagen social que
la persona quiere dar) y el interno (describe el estilo de comportamiento con el que
la persona se siente mas comoda y que asume cuando trabaja bajo presion), se
requieren de otros resultados para asi correlacionar y tener informacion mas
cercana frente alo que se quiera valorar de cualquier persona.

En este caso se realiz6 la valoracion de 44 lideres de oficina (asistente de
agencia) los cuales se lograron agrupar en los cuatro estilos de comportamiento.
Al revisar los informes de manera individual se puede dar un concepto y se
confirma la teoria de Marston que pueden existir similitudes en los estilos de
comportamiento. También se evidencian aspectos por mejorar por medio del
analisis de Adjetivos que describen los comportamientos tipicos en una intensidad
débil como se puede observar en la Tabla 6 (1.1 niveles de intensidad).

Partiendo que toda persona es Unica y lo revisado anteriormente, para poder
disefiar un plan de formacion no solo es necesario los resultados del test DISC,
se requiere ademas de una valoracién de personalidad, a través de una entrevista
estructurada que incluya una evaluacion de competencias con el fin de revisar el
aspecto laboral.

Luego de esto se emite un informe individual que podra ser comparado con las
tendencias del grupo (lider), para luego ayudar al funcionario a concientizarse de
los resultados obtenidos, a que acepte sus caracteristicas como tal y de esa
manera inicie con las actividades de formacion que podran ser individuales o
grupales dependiendo de los resultados encontrados. En algunos casos se
identificara tipos de personalidad que requieren de un seguimiento o tareas
adicionales para lograr nivelar al grupo de referencia e involucrar las actividades
previstas segun el plan de mejoramiento.
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Es importante recalcar que la prueba del DISC permite identificar el tipo de
liderazgo del asistente, el cual sirve como insumo para realizar un plan de
desarrollo que le permita estar al nivel de exigencia de la cooperativa, para ello se
aplica tanto un programa béasico en liderazgo, como un acompafamiento
personalizado a través de un coach, que le permita cerrar las brechas existentes.

Tabla 6. Comportamientos a fortalecer por estilo

ESTILO DE COMPORTAMIENTO COMPORTAMIENTOS
POR FORTALECER
Décil
. DC,)MINANTE . . Consenvador
(+) Capacidad de lider, independiente, motivado, Calmado
bldsqueda constante de metas (-) puede llegar a tener un Bondadoso
caracter fuerte. En general son personas que buscan Reservado
llamar la atencion, mantener un nivel de autoridad, se
trazan metas y rara vez no la cumplen, no confian Insegl_Jro
facilmente en otros. Dependiente
Modesto
Controlado
INFLUYENTE Timido
(+) Acercamiento amigable, calido, abierto, con Suspicaz
habilidades sociales. () con alta necesidad de Pesimista
relacionarse con otros, requiere de un constante refuerzo Cauteloso
de su conducta, confia demasiado en otros, poco sincera, -
personas con alto grado de manejo de objeciones de Retr_al_do
otros. Cohibido
Resenado
Inquieto
ESTABLE Impulsivo
(+) paciente, poco exigente, simpatia, lealtad aquellos Impaciente
que le rodean, son planificadores, sabe escuchar, capaz Enfocado al cambio
de dar apoyo a otros, se concentra en la tarea, tiende a Criticon
terminar lo que se propone, como lideres son Franco
pacificadores. Frustrado por el orden
Enérgico
CONCIENZUDO Esséz:ggo
(+) flexible, cauteloso, orientado a seguir reglas, analitico Tenaz
de su entorno, pasivo, (-) desean en algunos momentos Arbitrario
controlar el entorno, algunas de sus caracteristicas son Rebelde
similares a la de un dominante, requiere que su Desafiante
comportamiento sea reforzado por el grupo, insiste en las -
reglas y los procedimientos le da mucha importancia a las Obstinado
tradiciones poco les gusta el trabajo en equipo. Falta d’e t_acto
Sarcastico
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3.2 DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS

A los 44 asistentes de agencia se les aplicé el test de evaluacién de competencias
360 Human Capital mostrado en el anexo C. Un ejemplo del informe de resultados
obtenido por cada persona evaluada se encuentra en elanexo D.

Para complementar el diagnostico a los 44 asistentes de agencia, se realizd a
través de Human Capital una evaluacion de competencias de 360 grados la cual
permite conocer cual es la percepcion del asistente (Autoevaluacion), cual es la
percepcion de su jefe, y la de todo su equipo a cargo y también la percepcion de
sus pares, es decir de dos (2) empleados con cargos similares al del asistente
evaluado.

La evaluacién Human Capital incluye el andlisis de las competencias de liderazgo,
a saber: inspirar talento, vision estratégica y toma de decisiones, definidas a
continuacion:

 Inspirar talento: Orientar y motivar las acciones de otros, asegurando el éxito en
los resultados, a través del ejemplo, actuaciones proactivas, delegacion de
actividades y retos a los miembros del equipo de trabajo. Implica el desarrollo de
competencias en el talento humano, creando oportunidades de crecimiento
integral y de reconocimiento.

« Vision estratégica: implica entender los aspectos claves del sector y del
negocio, formulando estrategias y opciones para alinear la gestion y los resultados
sostenibles. Consiste en vincular la vision de largo plazo de la cooperativa con los
resultados del area.

« Toma de decisiones: consiste en analizar y evaluar las situaciones
oportunamente, basados en hechos y datos objetivos; generando alternativas e
identificando estrategias y acciones a seguir. Implica medir riesgos y asumir las
decisiones tomadas como propias.

La calificacion obtenida por cada evaluado se consolido6 en la Tabla 7
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Tabla 7. Consolidado Evaluacion Competencias Human Capital

COMPETENCIA
# OFICINA PROMEDIO SIN % DE
INSPIRAR VISION TOMA DE AUTOEVALUACION CUMPLIMIENTO
TALENTO | ESTRATEGICA | DECISIONES
1 | Kennedy 3,2 2,7 2,9 2,93 73
2 | Cumbre 34 &8 3,3 3,33 83
3| Lebrija 3,6 3,3 3,4 3,43 86
4 | San Rafael 3,1 3,1 2,9 3,03 76
5 | Barranca Nororiente 3,1 2,5 2,6 2,73 68
6 | Curumani 2,4 2,5 2,8 2,57 64
7 | Duitama 2,4 2,8 2,8 2,67 67
8 | Sogamoso 2,7 29 2,7 2,77 69
9 [ San Vicente 2,8 2,8 3,1 2,90 73
10 | Avenida 68 2,8 3 8 2,93 73
11 | Valledupar 29 29 31 2,97 74
12 | Carrera 1l 3 3,1 3,2 3,10 78
13 | Piedecuesta 3 3.2 3,4 3,20 80
14| Aguachica 3,2 3,1 3,3 3,20 80
15 | Barranca Bermeja 3,3 3,2 3,3 3,27 82
16 | Floridablanca 3,2 3,3 33 3,27 82
17 | Torcoroma 3,3 3,3 3,3 3,30 83
18 | Barranquilla Prado 3,3 3,2 3,4 3,30 83
19 | Tunja 3,2 3,3 3,4 3,30 83
20 | Bogota Chico 3,4 3,2 3,4 3,33 83
21 | Cimitarra 3,2 3,3 3,5 3,33 83
22 | Playén 3,4 3,2 3,4 3,33 83
23| Sabana de Torres 3,2 31 3,4 3,23 81
24 | Zapatoca 3,4 3,1 3,5 3,33 83
25 | Pamplona 3,4 &8 3,4 3,37 84
26 | San Francisco 3,4 3,2 3,5 3,37 84
27 | Cicuta 3,4 3,2 3,6 3,40 85
28 | Malaga 3,4 3,2 3,6 3,40 85
29 [ San Gil 34 33 35 3,40 85
30 | Centenario 3,3 3,4 3,6 3,43 86
31 | Barbosa 3,5 3,1 3,7 3,43 86
32 | Barranquilla Centro 34 3.4 35 3,43 86
33 | Puente Nacional 3,5 3,2 3,6 3,43 86
34 | Canaveral 3,3 3,5 3,6 3,47 87
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Tabla 7. (Continuacion)

35 | Poblado 3,5 815 3,5 3,5 88
36 | Calle 35 3,5 3,5 3,6 3,53 88
37 | Socorro 3,7 3,3 3,6 3,53 88
38 | Rionegro 3,8 3,8 3,4 3,67 92
39 [ San Martin 3,6 3,6 3,8 3,67 92
40 | Plaza Satélite 3,8 3,5 3,8 3,70 93
41| Vélez 3,6 3,6 3,9 3,70 93
42 | Puerto Wilches 3,8 3,8 3,8 3,80 95
43 | San Alberto 3,8 3,8 3,8 3,80 95
44 | Cabecera 3,8 3,6 4 3,80 95

Como se puede observar en la tabla de resultados consolidados de competencias,
no existen variaciones significativas que permitan concluir que se debe hacer un
plan basico de formacién con mayor énfasis en unas competencias que en otras,
por el contrario ratifica que el programa basico que se realice, se debe
complementar con un PDI (Plan de Desarrollo Individual) como herramienta
complementaria que permite cerrar las brechas y fortalecer el perfil de liderazgo.

Con el propésito de complementar el diagnostico y validar que tanto de esas
competencias de liderazgo, se ponen en practica por el asistente y a su vez son
evidenciadas por su jefe inmediato, se realizé una evaluacién en la cual cada jefe
calificaba cada una de las tres (3) competencias de liderazgo (Inspirar talento,
Vision Estratégica y Toma de Decisiones), de acuerdo con la frecuencia que ellos
observan que el asistente la pusiera en practica. Las opciones fueron:
ocasionalmente 25 %, la mitad del tiempo 50%, frecuentemente 75 % y siempre
100%. Los resultados consolidados de esta evaluacion se observan en la Tabla 8.

Tabla 8. Evaluaciéon Jefe inmediato

INSPIRAR VISION TOMA DE | INSPRAR VISION TOMA DE

ORICINA TALENTO | ESTRATEGICA | DECISIONES | TALENTO | ESTRATEGICA | DECISIONES | PROMEDIO
Kennedy 75 75 75 3 3 3 3,00
Cumbre 75 75 100 3 3 4 333
Lebrija 75 75 100 2 3 4 328
San Rafael 50 50 75 2 2 3 2,33
Barranca

sarranca 50 75 100 2 3 4 3,00
Curumani 75 75 75 3 3 3 3,00
Duitama 50 50 75 2 2 3 2.33
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Tabla 8. (Continuacion)

Sogamoso 75 50 75 3 2 3 2,67
San Vicente 75 75 100 3 3 4 3,33
Avenida 68 75 75 100 3 3 4 3,33
Valledupar 100 75 100 4 3 4 3,67
Carrerall 75 75 100 3 3 4 3,33
Piedecuesta 50 75 75 2 3 3 2,67
Aguachica 75 75 100 3 3 4 830
Barranca

Bermeja 75 75 75 3 3 3 3,00
Floridablanca 75 50 75 3 2 3 2,67
Torcoroma 75 50 100 3 2 4 3,00
palicuule 75 75 100 2 3 4 3,33
Prado ’
Tunja 75 50 75 3 2 3 2,67
Bogota Chico 75 75 100 3 3 4 3,33
Cimitarra 75 50 100 2 3,00
Playo6n 75 50 75 2 2,67
Sabana de

Torres 100 75 100 4 3 4 3,67
Zapatoca 75 50 75 8 2 8 2,67
Pamplona 75 50 100 2 3,00
San Francisco 75 50 100 3 2 4 3,00
Clcuta 75 50 75 3 2 3 2,67
Malaga 75 50 100 3 2 4 3,00
San Gil 75 50 75 3 2 3 2,67
Centenario 75 50 75 3 2 3 2,67
Barbosa 75 50 100 3 2 4 3,00
Barranquilla

Centro 75 75 100 3 3 4 3,33
Puente

Nacional 75 50 75 3 2 3 2,67
Canaveral 75 75 100 3 3 4 3,33
Poblado 75 50 75 3 2 3 2,67
Calle 35 100 75 100 4 3 4 3,67
Socorro 75 75 100 3 3 4 3,33
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Tabla 8. (Continuacion)

Rionegro 75 50 100 3 2 4 3,00
San Martin 75 75 100 3 3 4 3,33
Plaza Satélite 75 75 100 3 3 4 3,33
Vélez 75 50 75 3 2 3 2,67
Puerto Wilches 100 75 100 4 3 4 3,67
San Alberto 75 75 100 3 3 4 3,33
Cabecera 75 75 100 3 3 4 3,33
TOTAL 3,0 2,55 3,61 3,05

Como se puede observar en los resultados consolidados, la competencia que mas
se evidencia en los asistentes segun el concepto del jefe inmediato es la toma de
decisiones, esto muy seguramente obedece a que este cargo necesita dar
soluciones inmediatas a las personas que tienen bajo su responsabilidad y que
estas a su vez requieren dar respuesta inmediata a los asociados que se
encuentran dentro de la agencia o que son atendidos telefonicamente.

Es importante aclarar que aunque la maxima autoridad de la agencia es el
gerente, este generalmente por su rol, debe estar realizando gestion comercial
externa, lo que condiciona que el asistente esté dentro de la agencia y sea quien
deba tomar las decisiones.

La siguiente competencia que mas se evidencia en los asistentes es inspirar
talento, muy seguramente esto se deba a que son ellos quienes deben estar
retroalimentando al equipo de trabajo sobre su desempefio ya sea de forma
individual o en los grupos primarios que realizan y lideran semanalmente.

Finalmente la competencia mas baja en su aplicacion segun los gerentes es la
vision estratégica con tan solo un 2,55%; la razon principal por la que se obtuvo
este cumplimiento podrian ser la alta carga operativa que tienen los asistentes,
pues son ellos quienes: responden porque todos los empleados de la oficina
cumplan las politicas y procedimientos, deben dar solucion a los requerimientos
del equipo a cargo, son quienes atienden las visitas de la auditoria y
adicionalmente deben hacer seguimiento al cumplimiento de las metas
comerciales. Todo esto hace que los asistentes estén muy ocupados y no tengan
el tiempo necesario para documentarse sobre lo que esta pasando en el sector, en
el negocio y asi poder generar planes, propuestas y estrategias de largo plazo.

Lo que se observa en comun entre la evaluacién 360 y la evaluacién de los jefes
inmediatos es que la competencia que tiene un mayor promedio fue toma de
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decisiones, en segundo lugar esta inspirar talento y en tercer lugar vision
estratégica, tal como se ilustra en la Tabla 9.

Tabla 9. Comparativo Autoevaluacion y Jefe inmediato

Toma de decisiones 3.55 3.61
Inspirar Talento 3.46 3.00
Visién Estratégica 3.39 2.55

Por lo evidenciado en la anterior tabla la competencia que tiene una mayor brecha
y que a su vez requiere mayor intervencion dentro del programa es vision
estratégica.

En resumen, fueron aplicadas tres evaluaciones a los 44 asistentes como son:

» Aplicacion del Disc
« Evaluacion de competencias 360°
« Evaluacion de competencias por parte del jefe inmediato

Estas evaluaciones sirven como insumo para el disefio de la escuela de liderazgo,
la cual estard conformada por tres (3) programas que propician el aprendizaje y
gque tendran como base el modelo 70, 20,10 de Michael M. Lombardo y Robert W.
Eichinger®® que en sintesis dice que el 70% del aprendizaje de un empleado se
debe a la experiencia que este obtiene en su trabajo, a las tareas que realiza 'y a la
resolucién de problemas, el 20 % se obtiene por procesos de observacion del
entorno en su trabajo, comparieros y jefes y tan solo el 10% se consigue por
aprendizaje a través de cursos o lecturas.

Los tres (3) programas que se proponen son:

» Programa basico de liderazgo (B-Learning)

« Plan de desarrollo individual que permita cerrar las brechas de cada uno de los
asistentes, segun el diagnostico

» Coaching personalizado, segun el estilo de liderazgo de cada asistente

% Michael M. Lombardo, Robert W. Eichinger. FYI: For Your Improvement, A Guide for Development and
Coaching (4th edition) Paperback —January, 2004.
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Con la implementacion de estos tres (3) programas, descritos en el siguiente
capitulo, cada uno de los asistentes fortalecera su perfil de liderazgo y a su vez se
podra alinear un estilo de liderazgo para este cargo.
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4. PROGRAMA INSTRUCCIONAL DE LA ESCUELA DE LIDERAZGO

Como se mencioné en el anterior capitulo, la escuela de liderazgo estara
conformada por tres programas: programa basico de liderazgo (B-Learning), Plan
de desarrollo individual, y coaching personalizado descritos a continuacion:

4.1 PROGRAMA BASICO DE LIDERAZGO

Para poder definir este programa se tomaron como insumo los tres diagnésticos
realizados como son: La aplicacion del DISC, la evaluacion competencias 360° y
la evaluacion de competencias de liderazgo por parte del Jefe Inmediato.
Adicionalmente se analiz6 la definicion y contenido de cada una de las
competencias de liderazgo como son: inspirar talento, vision estratégica, y toma
de decisiones.

Otro aspecto importante que se considerd para el disefio del curso béasico de
liderazgo B- Learning fue el hecho que dentro de la cultura organizacional de
Comultrasan se cuenta con la Universidad Corporativa y esto ha permitido que
varios de los temas de capacitacion se realicen de forma virtual con buena
aceptacion por parte de los empleados. La Universidad Corporativa actualmente
se cuenta con nueve cursos o0 capsulas virtuales que fueron adquiridas para
fortalecer el programa.

Una vez definido el objetivo del programa, su alcance y los grupos a capacitar, se
solicito a una lista corta de proveedores que presentaran una propuesta de
formacion. Una vez recibidas las propuestas se realiz6 un comité de alta direccion
en el cual se analizaron los siguientes criterios:

» Experiencia del proveedor. Se refiere al nimero de afios de experiencia en

actividades de formacién en liderazgo. Se puntu6é de 1 a 4 de acuerdo a la escala
mostrada en la Tabla 10.

Tabla 10. Criterio Experiencia del Proveedor

Afos de Experiencia | Puntaje
De uno a 3 afnos 1 punto

De 3 a 5 afos 2 puntos
De 5 a 10 afos 3 puntos
Mayor a 10 afos 4 puntos
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* Precio. Para tipificar esta variable se ordend segun el valor de la propuesta
econdmica de mayor a menor y su calificacion de 1 a 4 respectivamente.

+ Formacion académica. Se evalud el nivel académico de los facilitadores, asi:
pregrado con un (1) punto, especializaciéon con dos (2) puntos, maestria con tres
(3) puntos y doctorado con cuatro (4) puntos.

» Contenidos y metodologia. La evaluacion de este criterio se realizd por parte del
comité de direccion segun su experiencia y criterio administrativo se ordenaron las
propuestas teniendo en cuenta el cumplimiento del objetivo planteado y se
categorizaron de uno a cuatro, siendo uno la mas distante del objetivo y cuatro la
mas cercana.

Una vez tipificados todos los oferentes segun los criterios evaluados, se realizo
una matriz de proveedores (ver Tabla 11), la cual se analiz6 por parte del comité
de alta direccion y se seleccionaron dos (2) proveedores los cuales seran los que
impartiran la capacitaciéon del programa béasico de liderazgo. Los proveedores
seleccionados fueron el Cy el D.

Tabla 11. Matriz seleccion proveedor formacion

FORMACION | CONTENIDOS
PROVEEDOR| EXPERIENCIA| PRECIO | )~ \neve Sy METAS TOTAL
A 2 1 2 1 6
B 1 2 2 2 7
C 4 3 4 4 15
D 3 4 3 3 13

Con base en las propuestas elegidas, fue disefiado el programa para ser impartido
en tres médulos, con una intensidad de 84 horas presenciales, y 20 horas virtuales
que comprenden 7 cursos de 2 horas y 2 cursos de 3 horas. Asi mismo en cada
tematica se realizara como minimo un taller practico y adicionalmente se debe
dejar un compromiso para que cada asistente aplique lo visto segun la tematica
expuesta, a continuacion se describe cada uno de los médulos con sus tematicas,
objetivos, contenidos, modalidad e intensidad horaria:
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4.1.1 M6édulo 1. Lider de si mismo

4.1.1.1 Tematica 1. Liderazgo desde el interior.

Objetivo. Crear un escenario a través del cual el participante pueda reconocer y
promover desde su propio ser, la construccion fundamental del pensamiento y la
accion coherente, como un principio estructural del liderazgo. Antes de accionar la
estrategia y los valores de la organizacién, todo lider trendra que sumergirse en
Sus propios terrenos para trabajar desde su propia visién y el autogobierno de sus
emociones, su comprimiso y sentido de pertenencia.

Contenido. Esta tematica comprende el siguiente contenido a ser impartido en 8
horas:

* Liderazgo: Funcién o relacion.

* Organizar en futuro: Proactividad y grandeza.

* Resultados vs. Desiciones.

* La malla de valor personal para establecer las mas firmes creencias.

* Humildad para crecer.

 La grandeza interna del pensamiento y la accion: Vison, ética, accion y
resultados.

4.1.1.2 Tematica 2. Consciencia del liderazgo.

Objetivo. Crear un escenario a través del cual los participantes puedan identificar
de forma conciente, las variables mas importantes y estratégicas del liderazgo
personal y el autoconocimiento; y su impacto en el desarrollo, la transformacién y
la generacién de valor para su vidas y todos sus entornos. Al final, todos los
participantes podran conectar sus acciones a los principios fundamentales del
liderazgo humano, reconociendo como éste es mucho mas que una opcion y se
convierte en una funcién vital para el ser humano.

Contenido. El siguiente temario sera impartido en 8 horas

* Direccionamiento estratégico de nuestra propia vida.

* El liderazgo conciente. La reflexion y articulacién de nuestras acciones con los
principios gobernantes del liderazgo.

* La malla de valor y su alineacion con la vision personal.

* Proactividad y centro de influencia.Autogobierno y responsabilidad propia.

* Ampliacion de la conciencia del liderazgo personal.
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» Conciencia de nuestras necesidades. Gestidon personal del cambio.
* Como Influir en los demas desde nuestro propio caracter.

4.1.1.3 Tematica 3. Inteligencia emocional y trascendental.

Objetivo. Identificar la estructura que compone la inteligencia emocional y co6mo
se articula en la inteligencia de liderazgo para generar la resonancia necesaria
dentro de los escenarios en donde el lider se relaciona y suministra las
herramientas mas efectivas para que desde el liderazgo se gestionen de forma
efectiva las relaciones con sus equipos de trabajo.

Contenido. A desarrollar en 8 horas:

* La inteligencia emocional y la inteligencia técnica (IQ).

* El liderazgo resonante y sus efecto en la generacion de climas sanos y
productivos.

» Centros emocionales de la inteligencia emocional (IE).

» La empatia del lider y su efecto relacional en los equipos.

» Generacion de climas emocionalmente sanos en medio de las presiones.

4.1.1.4 Temética 4. Gestién del estrés e inteligencia emocional. Modalidad
Virtual.

Objetivo.  Proporcionar herramientas sencillas y muy efectivas para reducir el
estrés del dia a dia, y gestionar mejor las emociones.

Contenido. A desarrollar en tres horas:

» Técnicas de relajacion inmediata

« Técnicas de relajacion profunda

* Priorizar las tareas

« Saber decir No

« Conseguir actividades y espacios de relajacion y disfrute
 Inteligencia emocional

» Superar las dificultades

« Buenos habitos de trabajo y salud
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4.1.2 Médulo 2. Lider consolidador de equipo

4.1.2.1 Tematica 1. Direccion de equipos de alto desempefio

Obijetivo. Identificar las fuerzas internas del equipo y cémo articularlas para que se
dirijan con potencia al logro de las metas, formulando un estilo de pensamiento
basado en la confianza. El lider aprendera como emplear las estrategias mas
efectivas para incorporar a su centro relacional, ideas, esfuerzos y relaciones
dentro de los colaboradores de su equipo.

Contenido. Para ser impartido en 8 horas.

* Equipos vs grupos. Cuando se requieren las fuerzas comunes.

* Estilos de liderazgo para dirigir equipos de alto desempefio.

* Empoderamiento y delegacién como recursos del liderazgo mas efectivo.

* La motivacion vista desde el liderazgo para promover las acciones enfocadas.

» El centro de relacionamiento y cdmo atraer a las personas que gravitan fuere de
éste.

» Gestion del significado. Las decisiones del lider que impactan en la vida de sus
colabordores.

4.1.2.2 Temdtica 2. Coaching, mentoring y feedback

Objetivo.  Permitir que los participantes reconozcan el valor del conocimiento en
sus equipos de trabajo y como éste debe ser gestionado para que las personas
encuentren verdaderas razones para elevar su sentido y su desempefio. Gestionar
el conocimiento a través del coaching o el mentoring permitird que las personas
sean por si mismas capaces de potenciar sus fuerzas y generar cambios en sus
habitos de pensamiento y comportamiento desarrollando sus propios talentos para
lograr cambios en su realidad.

Contenido. Para ser impartido en 8 horas.

» Coaching: El liderazgo llevado a la accion.

* Los paradigmas que impiden desarrollar a otros desde el coaching. Temores y
resistencias del lider para desarrollar a otros.

» Beneficios del coaching y el mentoring para el lider, sus liderados y la empresa.
Desarrollo colectivo.

* ;,Cuando hacer coaching y para qué hacerlo?
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» ;Qué tipo de coaching podria emplear de acuerdo a las variables: conocimiento
vs motivacion?

* Los dialogos profundos y la preguntas para ir al centro.

 Sistema Grow del coachig. Metodologia para desarrollar talentos en potencia.

4.1.2.3 Tematica 3. Comunicacion para influir positivamente.

Obijetivo. Permitir que los lideres en la empresa comprendan las dinamicas
comunicativas a través de un aprendizaje activo, fortaleciendo su sistema de
comunicacion interpersonal sin generar conflictos y empleando las estrategias de
comunicacion efectiva del liderazgo como son la asertividad, la escucha empatica
y la escucha activa, y gestionar los focos y ejes estratégicos de la comunicaciony
la retroalimentacion.

Contenido. Para ser impartido en 8 horas.

» Comunicacion e influencia.

* La comunicacion bidireccional del liderazgo y la retroalimentacion.

* Los diadlogos estratégicos y su efecto en la construccion de la confianza en doble
via.

* Tres focos estratégicos y sus ejes para comunicar de forma efectiva y asertiva.

* Foco 1: Construir/ Foco 2: Comunicar / Foco 3: Cambiar.

* La asertividad como estrategia de comunicacion en tiempos de alta presion.

* La escucha empatica y activa para escuchar desde la verdad.

* Los lenguajes corporales y la generacion de mensajes profundos.

4.1.2.4 Temdtica 4. Feedback efectivo. Modalidad Virtual.

Objetivo. Desarrollar las técnicas para dar feedback positivo y negativo con el fin
de cambiar el comportamiento de las personas y mejorar sus resultados.
Contenido. Para ser impartido en 3 horas.

El poder del feedback positivo

» Cuando dar feedback

+ Consejos practicos para dar feedback positivo

Y desarrolla también las principales cuestiones del feedback negativo:

* Obstaculos y miedos

» El poder del feedback negativo
* Cuando dar feedback negativo
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» Consejos practicos para dar feedback negativo

4.1.2.5 Tematica 5. Mentoring. Modalidad Virtual.

Objetivo. Motivar al mentor a implicarse al maximo en el proceso de mentorizacion

Contenido. Para ser impartido en dos horas. Se expone el conjunto de
herramientas para realizar bien la mentorizacion, y los trucos practicos para
superar los principales obstaculos.

» Gestion de expectativas
* Escucha activa

» Zona de confort

* Networking

* Errores tipicos a evitar

4.1.2.6 Tematica 6 Coaching para managers. Modalidad virtual.

Objetivo. Aplicar las herramientas principales del coaching al dia a dia de los
responsables de personas en la empresa.

Contenido. Para ser impartido en dos horas:

* Herramientas de coaching para el liderazgo de equipos

« Jefe-coach versus jefe-controlador

* Utilizar preguntas para lograr el compromiso de los empleados

» Escucha activa

» Aprovechamiento de las fortalezas y debilidades del equipo

* Desarrollo y mejora del rendimiento del empleado: Zona de confort
» Aprendizaje continuo del equipo

* Modelo GROW para la resolucion de problemas

4.1.2.7 Tematica 7. Trabajo en equipo. Modalidad virtual.

Objetivo. Lograr uno de los objetivos mas importantes en cualquier organizacion:
gue sus empleados trabajen en equipo y alcancen objetivos ambiciosos.
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Contenido. Para ser impartido en dos horas:

* Alineamiento de objetivos personales en objetivo comuan del equipo
» Aprovechar las fortalezas de cada miembro del equipo

 Construir confianza

» Generosidad

* Establecer una comunicacion abierta

» Saber recibir feedback

* Motivacién del equipo

 Construir un equipo de alto rendimiento

4.1.3 M6dulo 3. Lider de resultados.

4.1.3.1 Tematica 1. Productividad y equipos autodirigidos.

Objetivos.

» Contribuir al desarrollo de las competencias de construccion de equipos, que
permitan a los integrantes incrementar su productividad y desarrollar su
automotivacion, compromiso y su influencia positiva sobre otros.

* Brindar un espacio de construccién colectivo que permita la implementacion de
técnicas que contribuyan al mejoramiento de las personas y los resultados como
parte del dia a dia.

Contenido. Para ser impartido en 8 horas.

* El modelo D.A.R.

» Convenio de gestion - confianza y dialogo

» Confianza y acuerdos

* Proceso de un equipo de alto desempefio

» Curva de desempenio del equipo -La ecuacion de alto desempefio
* De las relaciones a los resultados

4.1.3.2 Tematica 2. Toma de decisiones.

Objetivos.

* Desarrollar el proceso racional para la toma de decisiones.

* Incorporar las habilidades y los criterios a considerar en el proceso de toma de
decisiones de negocios.

* Promover el analisis individual, el trabajo de equipo y la participacion personal en
sesiones plenarias.
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Contenido. Para ser impartido en 8 horas:

* Andlisis de Decisiones de Negocios: Introduccion a la proceso de toma de
decisiones. Los principales problemas en la toma de decisiones. El paradigma del
proceso de toma de decisiones lineales. Problemas y decisiones. Criterios y
alternativas.

* El trabajo en Equipo y las Decisiones Empresariales. Caso: Supervivencia, la
importancia del trabajo en equipo en las decisiones empresariales.

» Definicion de problemas y decisiones: Identificacion del problema. Diferencia
entre problemas y decisiones. Identificacion de los hechos relevantes. Eleccién de
alternativas y la formulacién de la decision final.

» Analisis de criterios, alternativas e implementacion de las decisiones: Criterios de
decisiéon. Elaboracion de todas las alternativas. Aspectos positivos y negativos de
cada alternativa. La implementacién de decisiones.

» Decisiones y responsabilidades de la empresa: integrando el modelo de toma de
decisiones empresariales: El proceso integral de toma de decisiones. Los
problemas organizacionales en la toma de decisiones. Las decisiones y la
seleccién del equipo de trabajo.

» Decisiones Empresariales y Andlisis de la Informacion: Qué es analizar la
informacion. Los datos estratégicos. Datos vs. Informacion. Informacion para la
toma de decisiones.

4.1.3.3 Tematica 3. Gerencia del tiempo.

Objetivos:

» Fortalecer en los participantes el valor del tiempo e identificar las areas de
mejora, y como el mismo debe ser aprovechado para orientarse el logro y asi,
obtenerresultados.

» Trasmitir las herramientas necesarias para establecer prioridades y clasificar en
orden de importancia los asuntos personales y laborales que les permitan
orientarse al logro de objetivos.

* Gestionar el tiempo como un recurso estratégico para mejorar la productividad.

Contenido. Para ser impartido en 4 horas:

+ COmo lograr que el tiempo trabaje para usted, implementando las cuatro
estrategias del modelo total de "Calidad de Tiempo*.

» Como descubrir las resistencias personales que bloquean la capacidad de lograr
resultados. Como Establecer la direccion del cambio conductual necesario para
superar las resistencias.

» Como Organizarse a si mismo
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» Como establecer prioridades, tanto en el trabajo como en los demas aspectos de
la vida. Como poner en el orden adecuado los aspectos de "ser", "tener" y "hacer",
en relacion con la eficacia personal y profesional.

» Como incorporar estrategias practicas para incrementar su capacidad de lograr
resultados. Cémo lograr Rendimiento Creciente en la Accion.

* Como implementar la Eliminacién y la Delegacion Efectiva.

4.1.3.4 Temética 4. Presentaciones efectivas

Objetivo. Identificar y analizar las competencias fundamentales que un lider debe
aplicar en los procesos de comunicacion presencial garantizando la total atencién
y comprension de los participantes.

Contenido. Para ser impartido en 4 horas.

* Manejo del cuerpo como la primera herramienta efectiva.

* Lectura de las respuestas del interlocutor.

» Técnica para despertar interés en la contraparte.

* Manejo de interrupciones o creacion de espacios de participaciony opinion.
* Los pasos basicos de toda presentacion.

4.1.3.5 Tematica 5. Vision y analisis estratégico.

Obijetivos:

» Brindar al participante los conceptos basicos acerca de la estrategia, su origen,
evolucion y proceso de creacion asi como generar reflexion acerca de las
caracteristicas del lider estratega en relaciéon consigo mismo y su aplicacién en el
trabajo.

» Revisar los principales elementos de los diferentes tipos de gestion: Estratégica,
tactica y operativa y su relacion con el rol en la organizacion.

Contenido. Para ser impartido en 12 horas:

* Generando Pensamiento Estratégico: Introduccion a la estrategia. Estrategia
militar y deportiva.

» Formulacion de Estrategias y Proceso de Planeacion: EIl concepto de estrategia.
Las 5 P de la estrategia.

» Construyendo la estrategia en las organizacion (Eficacia. Eficiencia y efectividad
* Matriz de mejoramiento continuo

» Gestion estratégica, tactica y operativa
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* Nivel de contribucion de la gestion a los objetivos estratégicos: Productividad
Personal. Productividad del area.

4.1.3.6 Tematica 6. Tomar decisiones sin equivocarse. Modalidad virtual.

Objetivo. Aprender a tomar decisiones claves a tiempo sin caer en los errores
tipicos

Contenido. Para ser impartido en dos horas:

* Evitar los 4 errores tipicos en la toma de decisiones
* [dentificar la opcion dominante y generar alternativas
 Adaptar soluciones de otros &mbitos e industrias

* Testar hipotesis mediante pilotos

» Sacar el maximo provecho de los expertos

» Tomar ditancia emocional antes de decidir

* Herramienta 10/10/10

* Prepararse para el peor escenario

* Premorten

4.1.3.7 Tematica 7. Reuniones efectivas. Modalidad virtual

Objetivo. Lograr que las reuniones sean cortas, productivas y creativas
Contenido. Para ser impartido en dos horas:

* Uso de la agenda

 Definicion de objetivos

» Gestion de participantes

« Dialogo robusto

« El poder de las preguntas

» Gestion deltiempo en la reunién
« Plan de acciony seguimiento

4.1.3.8 Tematica 8. Gestion del tiempo. Modalidad virtual.

Objetivo. Aprender y aplicar técnicas revolucionarias para gestionar el tiempo y
multiplicar los resultados
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Contenido. Para ser impartido en dos horas:

» Establecer prioridades claras en su trabajo

» Liberarse de la esclavitud de lo urgente con la matriz Importante vs. Urgente
 lIdentificar sus actividades de alto valor y de bajo valor

+ Identificar sus ladrones de tiempo y eliminarlos

« Multiplicar por cuatro sus resultados aplicando el principio 80/20

« Matriz importante vs urgente

* Reuniones efectivas

« Trucos para gestionar el email

4.1.3.9 Tematica 9. Como ponerse metas y cumplirlas. Modalidad Virtual

Objetivo. Adquirir técnicas para definir objetivos, planificarlos y lo mas importante,
lograrlos.

Contenido. Para ser impartido en dos horas:

« Priorizar sus metas en el trabajo y en la vida
» Definir sus metas de forma que se cumplan
* Modelo SMART

+ Planificar sus acciones

» Monitorizar el cumplimiento de objetivos

» Perseverar en sus objetivos

4.2 PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL

El plan de desarrollo individual con base en competencias permite que cada uno
de los asistentes a través de la implementacion de la metodologia de
“Competencias con valor’ sea retroalimentado por parte del jefe inmediato y
adicionalmente se elabore de manera conjunta y con el apoyo de Gestion Humana
un plan de desarrollo individual que permita cerrar las brechas establecidas; para
la realizacion de este programa se tendra en cuenta la siguiente metodologia:

4.2.1 Metodologia. La metodologia comprende un circulo virtuoso de pasos tal y
como se muestran en la Figura 13.
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Figura 13. Plan de desarrollo individual
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A continuacion se define cada una de las etapas del plan de desarrollo individual:

Reencuadre. Etapa que tiene por objetivo reforzar los conceptos basicos de las
técnicas de Retroalimentacion. Incluye el desarrollo de pildoras y la consulta de
material visual a través de plataforma online.

Sensibilizacion y Explicacion de Informe. Tiene por objetivo brindar herramientas
para conocer a profundidad los contenidos del informe y que los lideres logren su
total comprension.

Desarrollo de competencias de liderazgo. Tiene por objetivo desarrollar la
capacidad del lider para retroalimentar en un contexto. Incluye el desarrollo de un
taller especifico de retroalimentacion para implementar el aprendizaje por
moldeamiento a través de juegos de roles iniciales.

Seleccion y mejoramiento de actividades de desarrollo. Tiene por objetivo orientar

la accion para encaminar el proceso de desarrollo. Estd basado en el modelo 70-
20-10.
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Refuerzo de la plataforma. Su objetivo es fortalecer el uso de la herramienta
tecnoldgica de la cooperativa.

Apertura y contexto del proceso con todos los colaboradores del area. Su objetivo
es alinear propdsitos y objetivos.

Acompafiamiento. Su objetivo es asegurar el desarrollo del proceso. El alcance del
acompafamiento involucra al jefe(s) y subalterno en presencia de Gestion
Humana.

Seguimiento y Monitoreo. Tiene por objetivo garantizar que no se generen
consecuencias negativas sino que se apalanque el desarrollo de las personas.
Tiene una duracion de dos semanas. Busca mantener un éptimo clima laboral.

4.3 PROGRAMA COACHING PERSONALIZADO

El objetivo de este programa es fortalecer el perfil de liderazgo de cada uno de los
asistentes, tomando como base el diagndstico realizado a través de la herramienta
DISC. Las fases del programa son:

4.3.1 Generacion de contexto. En esta primera fase ademas de arrancar con el
Proceso de Coaching el objetivo es conocerse y generar un marco de confianza y
apertura entre ambos. El Coach explicara los detalles del Proceso, su marco y
reglas del juego y a su vez el Coachee comentara su situacion actual, sus retos u
objetivos iniciales, las expectativas que trae.

4.3.2 Observacion e indagacion. ConsistirA en obtener informacién e indagar
sobre la Situacion Actual del Coachee, para entenderla mejor, para detectar
hechos, creencias y juicios, para chequear y comprender lo que le preocupa,
clarificando expectativas y preguntando sobre la Situacién Ideal o logros que el
Coachee quiere alcanzar.

4.3.3 Feedback. Consiste en resumir y entender la situacién actual del Coachee,
interpretando su historia y narracion. De forma respetuosa, se le devuelve y espeja
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la propia observacion, contrastando informacion y validando la informacion para
reducir la brecha interpretativa entre su Hacer y el Entender del coach.

Se le muestra al Coachee como se le ve, mostrandole su estructura de coherencia
y pensamiento asi como las incongruencias que se haya podido detectar. Con el
Feedback se incrementa su nivel de conciencia acerca de su comportamiento y
lo que le separa de la situacion ideal planteada y las nuevas posibilidades que se
le ofrecen. Esta fase servira para puntualizar o redefinir los Objetivos de Proceso.

4.3.4 Accion. Consiste en transformar los problemas en retos declarados,
estableciendo Planes de Accion y enfocando al Coachee hacia el objetivo o meta
que quiere alcanzar mediante su compromiso de actuacion.

Se acompafia el disefio, evaluacion y puesta en marcha de distintas alternativas
conducentes a lograr los objetivos marcados. Dependiendo de los objetivos, su
complejidad, nimero y tamafio; puede ser aconsejable que el Coachee establezca
objetivos y planes intermedios y/o desagregados.

4.3.5 Seguimiento. Se acomparia al Coachee en todo el proceso desde su disefio
hasta su puesta en marcha. Es importante que los objetivos que se definan sean
ambiciosos pero no por ello menos realistas. Tienen que ser ademas, especificos,
claros y medibles en el tiempo. Junto con los Planes de Accién se deben de
plantear indicadores de seguimiento que permitan al Coachee saber como va
alcanzando sus obijetivos.

4.4PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA ESCUELA

La implementacion de la escuela de liderazgo en Financiera Comultrasan permitira
gue cada uno de las personas que tiene personas a cargo pueda cerrar las
brechas de desarrollo en lo correspondiente a las competencias de: inspirar
talento, vision estratégica y toma de decisiones.

Este programa se integrara y liderara a traves de una de las areas de la gerencia
de Gestion Humana, como es la Universidad Corporativa, la cual cuenta con un
director, un coordinador, un auxiliar y un profesional de plataforma virtual y 7
profesionales de desarrollo, los cuales realizan la funcién de facilitadores de todos
los empleados en los procesos de seleccidon, induccién, reinduccion,
acompafnamiento a agencias y Coaching entre otras. Ver Figura 14.
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Figura 14. Organigrama Universidad Cooperativa
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4.4.1 Programa bésico de liderazgo. No obstante que este programa hara parte
de la universidad y que ya se tienen definidas las competencias, los temas a
capacitar, sus objetivos, la intensidad horaria y la modalidad B- Learning, el rol de
los profesionales de la universidad serd un poco mas logistico por cuanto la
formacion a los 44 asistentes de agencia se realizara por medio de proveedores
externos como consultores y universidades que se ajusten a los temas y
modalidades ya definidas y establecidas por la escuela de liderazgo.

Teniendo en cuenta que la modalidad es tanto presencial como virtual, se plantea
que los contenidos virtuales se realicen antes de asistir a la parte presencial y
aprovechar este espacio para realizar actividades vivenciales como casos, talleres
y juegos de roles que permitan apropiar el conocimiento de una forma mas
andragogica y experimental.

Ilgualmente se propone que se asigne compromisos a los asistentes de agencia

participantes, que les permita poner en practica los temas vistos.

e Lanzamiento del programa. EIl lanzamiento del programa se reallizara en la
primera semana del mes de julio de 2015 en las instalaciones del edificio principal
de Financiera Comultrasan; al evento estaran invitados los empleados de la alta y
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media direccion y los directivos de las empresas aliandas, para ello se contara con
un conferencista de reconocimiento nacional del sector empresarial o deportivo.

Se dara a conocer la creacion de la escuela de liderazgo, su objetivo, alcance y
particpantes entre otros, igualmente se compartird el contenido de cada uno de los
tres modulos de la escuela como son: programa béasico de liderazgo, programa de
desarrollo individual y programa de coaching.

e Lugar. EI programa se desarrollara en la ciudad de Bucamanga en el edificio
principal de Financiera Comultrasan, al cual se desplazaran todos los asistentes.

Iniciacion del programa basico de liderazgo. El desarrollo del programa se plantea
realizarlo en la ciudad de Bucaramanga a la cual se desplazarian todos los 44
asistentes de agencia, divididos en dos (2) grupos, el primer grupo estaria el dia
lunes y martes, y el segundo grupo el miércoles y jueves. El programa se haria
una vez durante la segunda semana de cada mes, durante los meses de julio,
agosto, septiembre y octubre.

e Presupuesto. Se observa en la Tabla 12.

Tabla 12. Presupuesto programa basico

CONCEPTO VALOR

LANZAMIENTO DEL PROGRAMA $ 8.000.000
COSTO DELOS FACILITADORES DE LOS
DOS GRUPOS $ 120.000.000
TRANSPORTE DE LOS ASISTENTES $ 12.800.000
ALOJAMIENTO DE LOS ASISTENTES $ 24.000.000
ALIMENTACION DE LOS ASISTENTES $ 8.800.000

TOTAL $ 173.600.000

4.4.2 Plan de desarrollo individual. La realizacién de este programa se hara
directamente por la direccion de desarrollo humano y la coordinacién de clima vy
cultura quienes se desplazaran a cada una de las agencias y realizaran un trabajo
de forma personalizada con los asistentes. Este programa iniciara en la tercera
semana del mes de julio del presente afio y terminara el mes de febrero de 2016.
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El presupuesto del plan de desarrollo individual se observa en la Tabla 13.

Tabla 13. Presupuesto plan desarrollo individual

CONCEPTO VALOR
TRANSPORTE 2 EMPLEADOS GH $ 6.200.000
ALOJAMIENTO $ 2.000.000
ALIMENTACION $ 2.500.000
TOTAL $ 10.700.000

4.4.3 Programa de coaching. Este programa se realizar4 de forma grupal segun
el estilo de liderazgo resultante en el diagnostico del DISC de los asistentes, para
ello se reunirdn en la ciudad de Bucaramanga en dos sesiones durante el periodo
comprendido entre agosto del presente afio y febrero del 2016.

El presupuesto del programa de coaching se observa en la Tabla 14.

Tabla 14. Presupuesto programa coaching

CONCEPTO VALOR
COSTO DEL FACILITADOR $ 24.000.000
VIATICOS DEL FACILITADOR $ 6.000.000
TRANPORTE DE LOS ASISTENTES $ 6.200.000
ALOJAMIENTO DE LOS ASISTENTES $ 5.600.000
ALIMENTACION $ 2.800.000
TOTAL $ 44.600.000

El presupuesto total de la implementacién de la escuela de liderazgo para los tres
programas tendra un coto total de $228.900.000,00 COP.

Una vez finalizado el programa se solicitara a cada jefe inmediato se realice una
nueva evaluacion de desempefio con el proposito de validar el cierre de las
brechas de desarrollo y a su vez conocer la evolucion de cada asistente como
resultado de la aplicacion del programa de liderazgo.

De igual manera, los aprendices evaluaran a los facilitadores, segun el formato

mostrado en el anexo E, en el cual se incluyen variables como el proceso en
general, la metodologia, el expositor, el contenido y su aplicaciony la logistica.
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5. CONCLUSIONES

El disefio de la escuela de liderazgo permite que la entidad cuente con una guia
estructurada para el proceso de formacion de sus lideres — asistentes.

Los programas de formacion existentes en la cooperativa en su gran mayoria
contribuyen al desarrollo de competencias duras, y técnicas, con la incorporacion
de la escuela de liderazgo, se fortalecera el desarrollo de competencias blandas lo
cual consolidara aun mas la Universidad Corporativa.

Con el disefio y posterior implementacién de este programa se contribuye a
estandarizar un estilo de direccién acorde a la cultura de la organizacion.

La realizacion de programas como el propuesto permite elevar el nivel de
motivacion y conocimiento de los asistentes y esto se debe ver reflejado en la
consecucion de las metas corporativas.

Se cuenta ahora con un modelo propio de formacion en liderazgo acorde a las
necesidades internas de la organizacion, disminuyendo asi el riesgo de contratar
proveedores de conocimiento que no se ajusten a los requerimientos.

La formacién de los 44 asistentes permitird impactar a mas de 500 empleados que
se encuentran bajo su direccionamiento, es decir el 45% del total de los
empleados de la cooperativa.

Se espera que con el disefio y aplicacion de la escuela de liderazgo se contribuya
al mejoramiento del clima organizacional.

La implementacion del programa a los asistentes permitira fidelizar, desarrollar y
consolidar cada uno de los equipos de trabajo a su cargo.

El disefio de la escuela de liderazgo para los asistentes de agencia contribuye de
forma fundamental en la creacion de programas de liderazgo a la medida para los
demds cargos que tienen personal bajo su linea de mando.
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El disefio e implementacion de la escuela del liderazgo cuenta con el aval de la
Presidencia Ejecutiva lo cual le da la trascendencia que requiere el programa, toda
vez que este tema hace parte del plan prospectivo de la cooperativa.

La adecuada implementacion del programa permitir ratificar en la entidad, que
teniendo lideres capacitados, motivados y competentes, ellos se convierten en
referente para los demas empleados de la entidad.

La formacién exitosa debe hacerse con base en analisis previo de necesidades
puntuales, y deberd ser flexible de tal manera que permita ajustarse a los
requerimientos de cada persona en particular.

Una forma de flexibilizar la formacion es la inclusion de programas de desarrollo
individual y de coaching, a través de los cuales se imparte formacion a la medida y
personalizada.
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ANEXOS

ANEXO A. Test D-GLOBAL

(Recuerde no existen respuestas "correctas” o “incorrectas” -
se le pide que elija las respuestas que MAS LE GUSTAN y aquellas que MENOS LE GUSTAN)

Mé&s |Menos

la | Las personas me respetan. T i
1b | Tiendo a seruna persona amable. f_' 1—'&'
1c | Acepto alavida como viene. . .
1d Las personas dicen que tengo una fuerte | ¢~ '

personalidad.
2a | Encuentro dificil relajarme i -
2b | Tengo un circulo muy amplio de amigos. | -
2c | Siempre estoy listo para ayudar a otros. T -
2d | Me gusta comportarme correctamente. i i

Mas |Menos

3a | Tiendo a hacer lo que se me pide. . e
3b Me gustan que las cosas estén limpias y | '

ordenadas.
3c | Las personas no pueden rebajarme. - T
3d | Disfruto haciendo cosas divertidas. i -
4a Respeto a mis mayores y a aquellas | ¢~ '

personas en autoridad.
4b | Siempre estoy dispuesto a tomar riesgos. | T -
4c | Creo que las cosas resultaran bien. - -
4d | Siempre estoy dispuesto a ayudar. T i
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ba

5b

5c

5d

6a

6b

6C

6d

7a

b

7c

7d

8a

8b

8c

8d

9a

9b

9c

9d

10a

10b

10c

10d

Soy una persona limpia y ordenada.

Soy muy activo, tanto en el trabajo como
en mis pasatiempos.

Soy una persona tranquila y calmada.

Generalmente hago las cosas a mi
manera.

Estoy contento con la vida.
Confio en las personas.
Me gusta la tranquilidad y el silencio.

Tengo una actitud muy positiva.

Tengo mucha fuerza de voluntad.

Siempre pongo atencion a lo que dicen los
deméas.

Trato de ser servicial.

Estoy siempre contento.

Soy seguro de mi mismo.

Las personas dicen que soy una persona
comprensiva.

Tengo una actitud tolerante hacia la vida.

BExpreso mis opiniones con seguridad.

Nunca pierdo mi temperamento.

Me gusta que las cosas sean precisas y
correctas.

Soy una persona muy segura de mi
misma.

Disfruto de las bromas y chistes.

Mi comportamiento es bien disciplinado.

Las personas me ven como alguien
amable.

Estoy siempre en movimiento.

Persevero hasta que consigo lo que
quiero.
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1l1a

11b

1lc

11d

12a

12b

12c

12d

13a

13b

13c

13d

14a

14b

14c

14d

15a

15b

15c

15d

16a

16b

16¢c

16d

Disfruto competir.

No me tomo la vida muy seriamente.
Siempre considero a los demas.

Soy una persona simpatica.

Soy muy persuasivo.

Me veo a mi mismo como una persona
calmada.

Tengo una actitud de modestia.

Usualmente se me ocurren ideas
originales.

Me gusta mucho ayudar a otros.

No me gusta tentar al destino.

No me rindo facilmente.

Las personas disfrutan mi compafiia.
Tiendo a ser una persona precavida.
Soy una persona muy decidida.

Soy bueno convenciendo a los demas.
Usualmente soy una persona amigable.

No me asusto facilmente.

Las personas encuentran mi compafiia
estimulante.

Siempre estoy dispuesto a seguir drdenes.
Soy méas hien una persona timida.

Siempre estoy dispuesto a cambiar mis
opiniones.

Disfruto de una buena discusion.
Soy una persona facil de llevar.

Siempre miro el lado positivo de la vida.
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17a

17b

17¢c

17d

18a

18b

18c

18d

19a

19b

19c

19d

20a

20b

20c

20d

2l1a

21b

21c

21d

22a

22b

22¢

22d

Soy una persona muy sociable.
Tengo bastante paciencia.
Soy del tipo de personas auto-suficiente.

Raramente alzo mi voz.

Siempre estoy listo y dispuesto.

Siempre estoy ansioso de probar cosas
nuevas.

No me gustan las discusiones.

Las personas me describen de espiritu
alegre.

Disfruto asumiendo un riesgo.

Soy muy receptivo con las ideas de los
demas.

Siempre soy cortés y educado.

Soy mas bien una persona moderada que
extrema.

Soy una persona mas bien indulgente.
Soy una persona sensible.
Tengo mucha energia y vigor.

Me puedo mezclar en cualquier ambiente.

Disfruto conversando con las personas.
Controlo mis emociones.

Soy muy convencional en mi apariencia.
Tomo decisiones rapidamente.

Tiendo a guardar mis emociones para mi
mismo.

La precision es muy importante para mi.

Me gusta decir lo que se me viene a la
cabeza.

Soy muy amigable.
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23a

23b

23c

23d

24a

24b

24c

24d

25a

25b

25c¢

25d

26a

26b

26¢

26d

27a

27b

27c

27d

28a

28b

28c

Me gusta manejar las cosas con
diplomacia.

Soy una persona muy osada.

A la mayoria de la personas les caigo
bien.

Me siento satisfecho con la vida.

Soy una persona obediente.

Siempre estoy dispuesto a intentarlo.
Lealtad es una de mis fortalezas.

Soy una persona atractiva para los demas.

Tiendo a ser del tipo de persona mas bien
agresiva.

Me gusta divertirme y tengo mucha
personalidad.

Las personas me ven como alguien fécil
de conmover.

Soy mas hien una persona timida.

Soy bueno motivando a los demas

Paciencia es wuna de mis mayores
fortalezas.

Soy cuidadoso en decir la frase correcta.

Tengo un fuerte deseo de ganar.

Soy una persona facil de llevar.

Me da bastante satisfaccion ayudar a
otros.

Siempre pienso las cosas muy bien.

Prefiero hacer las cosas ahora que
después.

Soy bueno analizando situaciones.

Me vuelvo inquieto facilmente.

Pienso cémo mis decisiones pueden
afectar a otros.
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Las personas me ven como relajado y | ¢~ 'S

28d facil de tratar.

ANEXO B. Informe de resultados D-GLOBAL generado por el aplicativo select
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(?JSELEET

Informe eutomatizads
Exige la experticia profesional en psicologia, Las
afirmaciones gue contiene reguleren ser validadas|

a través de entrevistas yfo otras técnicas de

Empresa cliente:

FINANCIERA COMULTRAS

[: 81268383

(372008

[-Hamh!m Aduitos

[2913-{5-15

I:_D- GLOBAL

IMPACT evaluacion
D-GLOBAL (Estilos de Comportamiento)

Nombre (" yavier quinteRD ) Ceédula
Genero l: Masculing ] Cddigo de Usuario
Edad Py ) Baremo
Escolaridad ( Post-Grads j Fecha de Aplicacion
LC T (FT— ) Perfil
E-mail \_javisrquinterc@ @ hotmail. com )

AL N N L S

AN

PERFIL GRAFICO DE JAVIER QUINTERO

D I §C

D I §C

D I §C

0 o o
7 77 77
78 75 75
13 73 .\\ 73
71 71 71
=] 2] 2]
Bh L) L)
=] =] 1]
&2 62 3 62 -
&0 - &l '-I &l "\
=7 _'\ =7 | =7 ¥ \
55 3] ! 3] !/ \
\ J W
EE] =3 1 =3 7 §
51 51 \ 51 ! \
1 i/
48 4B L 48 / "-,|
26 L \ 25 f \
aa il T il 1
42 42 1} 42 /
L 40 \ 40 L
a7 \ ER \ /. ER ‘ '\..
E 35 T 35 T
33 33 'f/r 33 %
31 \ 3 3
28 8 8
28 26 26
Iq In In
2 F& F&
) i) i)
Perfil Personal | ] Perfil Social | ] Perfil Interno |
Describe la imagen que Describe Ia imagen Describe el estilo de
fiene la persona de si social que la persona comportamiento con el
misma. quiere proyeclar. gue la persona se siente

mas comoda y que
asume cuando se
encuenira bajo presion.
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TENDENCIAS (R)

TENDENCIAS (L)

g Racional Emocional
o g Procesa informacion general Procesa informacion especifica
B §’ Reflexive Efusiva
Lagicovsistematico Evita el orden
Rapido Lento
@ Organizado y detallista Descuidado con los detalles
g % Pragmatico, active Imaginativo, sin prisa
,E;. g Le gusta la rufina Prefiere vaniedad en la tarea
L= Taolera la frustracicn Sensible-se afecta
Mecesita reconocimiento Independienie
Conciliador/evita el conflicto Busca el control y el desafio
Valora la metaftarea Valora las relaciones
%‘ @ Descuida la norma Preccupado por la nomna
£ g Esceplico, logico y reservado Independienie/generalista
sz Abierto al cambio, dinamico Estable, busca la coherencia
Extrovertido Reservado
Busea la relacion e influencia Prefiere trabajar solo
% Seguidor del grupo Lider-Independiente
E Aventurero/deshinibido Timido/cohibido/reservado
68, % Asertivo Temeroso
T o Cauteloso Confia en los demas
E <§ Autocontrolado Expresivo

Exigente, directo frents a los ofros

Delega

Toma decisiones

Asume riesgos

Acepta ideas nuevas
Planifica

Perzuade y motiva a los demas
Facilita &l didlogo
Capacidad de influsncia
Ayuda a los demas

Emplea el carisma personal
Se concentra

Es diplomatico

Sigue procedimientos

Se controla

Es prudente

Verifica la calidad de su frabajo
Tiene paciencia

Coopera

Desarrolla rutinas

Es atento

Es ecudnime

oM o= M oM

Tedrca s )

101

® OoH O H X = M

Hom o® oM X R X X o2 X X




DOMINANTE

ORIENTACION A LA COMDUCTA
Conducta orisntada a la accion { ;QUE?), a la rapida solucidn ds problemas, a la toma de decisionss y a la asuncion ds rissgos
CARACTERISTICA BASICA

Parzonas decididas, rpidas, continuamsnts en pos de recultados concretos.
En zsus swossos los D pusdsn mostrarcs prepotentss, poco considerados da los sentimisntos ajenos y sccasamsnts cuidadosos de los
dstallss.

LAS TEMDEMNCIAS DE ESTA PERSOMA INCLUYEN

Obtansr rsoultados inmediatos
Gensrar accion

ratos
Tomar dscisionas rapidas
Cusstionar al orden establecido
Asurmir autoridad
Manajar dificultadss
Raachwar problamas

VALOR PARA LA ORGANIZACION
Parsona de resultados
ESTA PERSOMA DESEA UN AMBIENTE QUE INCLUYA

Podear y autondad

Prastigio y retos

Oportunidades para legros
Individualss

Amplio campo de accian

Respusatas directaz

Oportunidadas para progreaar

Estar libre de supsnizion y controlss
Muchas actividadss nusvas y vanadas

ESTA PERSOMA TRABAJA MEJOR CON OTROS QUE
Sopszen los proe y los contras calculsn riesgos

Sean precavidos

Estructursn un ambisnts predacibla

Invastigusn datos

Reflexionen antas de decidir

Reconozean las necesidades ds los demas

PARA SER MAS EFECTIVA, ESTA PERSONA NECESITA
Racibir tarsas dificiles

Comprendsr qus necasitan ds loz demasz

Baszar las técnicaz en la experisncia practica

Racibir un sobrasalto ocasional

Identificaras con un grupo

Varbalizar las razonss que sustentan sus conclusionss
Estar conscisnts de las sancionss sxistentss
Controlar 2u ritmo de trabajo y relajarss mas
MOTIVADOR

Reaultados

TEMOR BASICO

El fracaso

LIDERAZGD

Autoritaric

FORTALEZA PARA LA VENTA

Cisrre da negocios
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PUNTOS FUERTES

{F) Capacidad para decir no

{F) Pregsiona dacizionss impopularsa
(F) Aoartivo

{F) Penzamisnto astratégico

POSIBLES LIMITACIONES

(L) Paza por sncima ds pramogativas.

(L} Actia impacisntsmants

{L} Inzpira temor a los demas

(L) Paza por encima ds las paraonas

(L} Pusds zar rudo o samastico

(L) Desanima cuando no asta al frents de algo.

(L} E= critico y dado a encontra defecioe

(L} Pusds zer desatento con pequsiias cozas

{L} e sncusntra inzatisfecho con el trabajo rutinaric.

(L} Tienen resiztencia a participar en grupos y persnscsr a squipoa.

PERFIL LABORAL

Caracteristicas laborales propias de personas con su estilo de respuestas:

Es una persona que intenta conscientemente modificar los pensamientos y acciones de los demas. Es astuta
identificando v manipulando los motivos que cada individuo tiene, para asi orientar el comportamiento de dicha persona
hacia un fin predeterminado.

Es clara sobre los resultados que desea pero a veces no los revela de inmediato.

Presenta los resultados que desea sélo después de haber preparado y predispuesto a la otra persona, otorgando
autoridad a quienes buscan poder, ofreciendo su amistad a quienes desean ser aceptados v seguridad a los que
desean un ambiente predecible.

Puede ser encantadora en sus interacciones. Es persuasiva para conseguir ayuda cuando debe terminar detalles
repetitivos y que requieren mucho tiempo. Con frecuencia las personas experimentan sentimientos encontrados
respecto a esta persona; por un lado, se siente atraida hacia ellos; por otro lado, se siente curiosamente distanciada de
ellos. Otros se pueden sentirse "usados” por sus poderes manipuladores. Aungue a veces infunde temor en los demas
y anula sus decisiones, por lo general es estimada por sus compafieros de trabajo, pues emplea su habilidad de
expresion verbal para persuadir a los demas siempre gue le sea posible. Claramente prefieren lograr sus metas
persuadiendo y logrando la cooperacion de las personas, en vez de imponer su mando.

Acepta la agresion y aparenta no tener mucha necesidad de afecto. Tiene como meta en su trabajo el control de su
ambiente o de sus oyentes. Juzga a otros por la forma como proyectan su fuerza personal, su caracter y su poder
social e influye sobre ellos con su encanto, orientacion, intimidacion v uso de recompensas.

Actua como un agente que "mueve a la gente™; inicia, exige, felicita, llama al orden y sanciona. Abusa con la actitud de
"el fin justifica los medios”. Al trabajar bajo presion se toma manipulador, pendencierc o beligerante. Teme a ser
demasiado blando; perder estatus social.

5i desarrollara mas sensibilidad genuina y estuviera mas dispuesto a ayudar a los demas a tener éxito en su propio
desamollo personal seria mas eficaz.
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NIVELES DE INTENSIDAD

i

L Influyents 5: Estable L Concienzudo
M Raservado i
Depsndients Cohibido
Inzeguro Ratraido
Cautelozo
seimizta
uspicaz
Timido

[ ]

Rezsrado
Bondadoso
Calmado
Consarvador
Diacil

mmumuhwnag

Considera los pros y contras | Logico

e e
= T R R R -

17

-
o

BESBERREBEREEG
{

!

Parfaccioniata

Esta paris dsl reports toma en consideracion cada estile de conducta por separado y utiiza palabras que reflajan la intsnzidad ds laz
tendancias en cada dimanzion.

Cada columna lista sn orden descsndants rasgos altos, medianos y bajos caractsristicos de cada factor. Es decir, los pimsmnes sn la lista
reflajan niveles altos de intenzidad en cada uno de los cuatro factorss, misntras que los Ulitimos de la lista desacriben caracteristicas de
parzonas con baja intensidad en los mizmos.

Exta lista ds rasgos repressnta para cada peraona fortalezas o debilidades, segon 26 analics en &l contexio gus demanda un trabajo an
particular.

En &l informe qua produce sl sistema, las palabras resaltadas an las cuatro columnas son adjstivos qus describen loa comportamisntos
tipicos de la perzona svaluada.
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ANEXO C. Test de evaluacion de competencias 360 Human Capital

[IIFIICTESS COrTUNTRASAL?

VALORACION DE COMPETENCIAS DE LIDERAZGO

Nombre del evaluador: Cargo:

Nombre del funcionario: Cargo:

Marque con una X segun el desempefio del funcionario y a su vez justifique la opcidn que eligio.

Agencia

Fecha de valoracion:

OCASIONAL- | LA MITAD DEL
COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES MENTE TIEMPO
25% 50 %

FRECUENTE-
MENTE
75%

SIEMPRE
100%

ARGUMENTO

Inspirar Talento:Orientar y motivar las acciones de otros, asegurando el
éxito en los resultados, a través del ejemplo, actuaciones proactivas,
delegacidén de actividades y retos a los miembros del equipo de trabajo.
Implica el desarrollo de competencias en el talento humano, creando
oportunidades de crecimiento integral y de reconocimiento.

Visién Estratégica:Implica entender los aspectos claves del sector y del
negocio, formulando estrategias y opciones para alinear la gestién vy
los resultados sostenibles. Consiste en vincular la visién de largo plazo
de la Cooperativa con los resultados del area.

Toma de Decisiones:Consiste en analizar y evaluar las situaciones
oportunamente, basados en hechos y datos objetivos; generando
alternativas e identificando estrategias y acciones a seguir. Implica
medir riesgos y asumir las decisiones tomadas como propias.

Firma Gerente/Director Comercial
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ANEXO D. Ejemplo de Informe de resultados Human Capital

@

HC-HUMAN CAPITAL
SEELIGER Y CONDE

REPORTE INDIVIDUAL

Evaluacién de Competencias

Mayra Alejandra Garcia Solano

ASISTENTE DE AGENCIA
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HC-HUMAN CAPITAL
SEELIGER Y CONDE

Introduccion

El reporte que usted encontrara a continuacion le permitira conocer los resultados de la valoracion del
modelo de competencias establecidas para la organizacion y para su cargo. Estos resultados le
permitiran evidenciar los avances en su proceso de mejoramiento laboral y de crecimiento personal e
impactar el cumplimiento de nuestras metas organizacionales.

Con el contenido de este informe usted podra:

1. Comparar sus resultados frente al promedio de la familia de cargos por cada una de las competencias
valoradas.

2. Identificar las competencias en fortaleza y oportunidad desde el punto de vista de su autoevaluacion,
la evaluacion de su jefe, de un colega y un colaborador en caso de tenerlo, dentro de los Resultados
por Competencias.

3. Detectar el conjunto de fortalezas y oportunidades de ciertos comportamientos que han sido
percibidos por sus evaluadores.

4. Crear un Plan de Desarrollo de acuerdo con las principales oportunidades de mejora que se han
establecido en el proceso de retroalimentacion con su jefe, desde el punto de vista de sus
comportamientos evaluados en cada competencia, asi- como las de experiencia y necesidades de
formacion.

Pasos a Seguir:

VAR

*Revise suinforme 2' PCISO ( -m:ue:de un pan

consu jefe, dentro S de accidnclaro y
de una sesién de .Egrr:gigs?onas Bl lagrabie, ol que
relroc:llmentacnpn e pueqohacene
de competencias. seguimiento

mds imporiontes

para su frabajo
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Empleado

Cargo

Division

Familia de Cargo
Fecha

Abreviacion
0. Resultados

Q0. Servicio

T. Equipo

V. Negocio

G. Cambio

Mayra Alejandra Garcia Solano
ASISTENTE DE AGENCIA
Agencia Valledupar
Coordinacién Tactica
2014/03

Organizacional
Competencia
Orientacion a Resultados

Orientacion al Servicio

Trabajo en Equipo

Vision de Negocio

Gestion del Cambio

108

HC-HUMAN CAPITAL

SEELIGER Y CONDE

Descripcion

Realizar el trabajo con determinacion, cumpliendo
o sobrepasando los estandares de excslencia
establecidos para asegurar el logro y la
sostenibilidad de nuestra Cooperativa. Significa
cumplir los compromisos con oportunidad y
calidad, enfrentando los obstaculos con
creatividad y generando oportunidades de mejora
continua.

Garantizar la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de nuestros grupos de interés,
reconociéndolos como la razén de ser de la
Financiera Comultrasan; demostrando disposicion
permanente de ayuda calida y eficiente
orientandoss al fortalecimiento de la imagen y el
posicionamiento de los productos y servicios de la
Cooperativa.

Generar sinergias que permitan interaccion
articulada dentro de la Cooperativa, entendiendo
el negocio como un todo y no de forma individual.
Implica comunicarse asertivamente, demostrando
un alto grado de compromise con otros,
construyendo aportes que generan valor y
paermitan alcanzar los objetivos compartidos.

Tener vision integral de la Cooperativa,
identificando oportunidades, enfocandose a la
accion y a las decisiones en virtud de la dinamica
interna y del mercado. Implica proponer nusvas
ideas y llevarlas a cabo buscando qus se
concrsten y gensren valor a los grupos de interés.

Entender, considerar y adaptar posiciones o
puntos de vista diferentes a la propia realidad, si
la situacion lo requiere. Implica tener la
disposicién a aceptar y asumir el cambio
mediante |la reorientacion de ideas, actividades
y/o procesos a la luz ds las nuevas realidades del
entorno y de la Cooperativa.



HC-HUMAN CAPITAL

SEELIGER Y CONDE
Liderazgo
Abreviacion Competencia Descripcion
|. Talento Inspirar Talento Orientar y motivar las acciones de otros

aportando en la consecucion y sl éxito en los
resultados a través del ejemplo, actuaciones
proactivas, delegacion de actividades y retos a su
equipo de trabajo. Implica el desarrollo de
competencias y del talento humano, creando
oportunidades de crecimiento integral y de
reconocimiento.

V. Estratégica

Vision Estratégica

Formular estrategias y opciones viables que
permitan alinear la gestion individual con los
resultados sostenibles. Implica entender los
aspectos claves del sector y del negocio,
vinculando la vision de largo plazo de la
Cooperativa con los resultados del area.

T. Decisiones

Toma de Decisiones

Generar oportunamsnte alternativas, estrategias
y accionss efectivas analizando y evaluando las
situaciones a las que se enfrenta, focalizandose
en hechos y datos objstivos. Implica calcular
riesgos, potencializar oportunidades y asumir las
decisiones tomadas como propias.

TABLA DE DATOS GENERAL

Puntaje

0., Resultados

Q. Servicio

Relaciones

T. Equipo W, Megodio

Autoevaluation M Evaluadores ® Familia de Cargo
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HC-HUMAN CAPITAL
SEELIGER Y CONDE

TABLA DE DATOS GENERAL

G, Cambio

[ Talento . Estratagica T. Decisiones

Relaciones

Autoevaluacion © Evaluadores ™ Familia de Cargo

Promedio General Valoracion de Competencias

Promedio con Autoevaluacion Promedio sin Autoevaluacion Promedio Familia de Cargo
- 30 3,3
Competencia Colaborador Jefe Promedio con Promedio sin auto = Promedio Familia
auto evaluacion evaluacion de Cargo
O. Resultados 29 3.0 - 2,9 3,4
0. Sarvicio 3,0 3.2 - 3.1 3,4
T. Equipo 28 3.2 - 2,9 3.3
V. Nsgocio 29 3.0 - 2,9 33
G. Cambio 3,0 3.8 - 3,0 33
I. Talento 28 3.5 - 2,9 3,3
V. Estratégica 29 3.0 - 2,9 3,3
T. Decisiones 3,0 4.0 - 3.1 3,4
TOTAL 29 3.3 -100,0 3,0 3,3
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HC-HUMAN CAPITAL
SEELIGER Y CONDE

Orientaciéon a Resultados (Organizacional)

2,0 2=
2,5
o 2,0
::3
515
2
1.0
0,5
—_— —
Mivel Ideal Colaborador Jefe Promedio
Relaciones
Cumplimiento: 97,0% - Brecha: 3,0%
Comportamientos por Trabajar segun los resultados obtenidos en la competencia
1 Estudia las tendencias del entorno y coémo impactan en el logro de los resultados dsl area, implementando procesos de
mejoramiento continuo.
2 Interviene con persistencia y firmeza para lograr los objetivos de corto plaze, con sl nivel de calidad y eficiencia
planeado.
Niveles de Cumplimiento
0-59% 60 -74% 75 - 84% 85 - 100%
Desarrollgg;sg:ewable ° Desarrollo Basico : Desarrollo superior: Desarrollo del Habito :

Ne se evidencian los Evidencia los comportamientos Se evidencian comportamientos Sus comportamientos demuestran
comportamientos esperados con asociados a la competencia esperados de la competencia en el desarrollo de la competencia en

la frecuencia suficiente en sus observada de manera elemental sus actividades cotidianas. alto grado, a nivel de experto
acciones en el dia a dia. (apenas el esperado). evidenciable en la mayoria de sus
comportamientos.
Promedio General Orientacién a Resultados
Promedio con Autoevaluacion Promedio sin Autoevaluacion Promedio Familia de Cargo
- 29 3.4

Orientacion a Resultados

Definicion del comportamiento Promedio sin auto
evaluacion

Interviene con persistencia y firmeza para lograr los objstivos de corto plazo, con el nivel de calidad y 3,0
sficiencia planeado.
Estudia las tendencias del entorno y como impactan en el logro de los resultados del area, 3.0
implementando procesos de mejoramisnto continuo.
Verifica el cumplimiento de los procesos y estandares de las labores asignadas frente a los 3,0
obstaculos que se puedan presentar y sugiriere mejoras.
Verifica el cumplimiento de los procesos y estandares de las labores asignadas frente a los 3,0
obstaculos que se puadan pressentar y sugiriere mejoras.
Propone sistemas de medicion practices buscando efectividad en sus resultados; lo cual requiere 3,0

priorizar las tareas y la gestion de su area.

Propone sistemas de medicion practicos buscando efectividad en sus resultados; lo cual requiere 3.0
priorizar las tareas y la gestion de su area.
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Interviene con persistencia y firmeza para lograr los objetivos de corto plazo, con el nivel de calidad y 29
eficiencia planeado.
Estudia las tendencias del entorno y como impactan en el logro de los resultados del area, 27

implementando procesos de mejoramiento continuo.
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Orientacién al Servicio (Organizacional)
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Nivel Ideal Colaboraclor Jefe Promedio
Relaciones
Cumplimiento: 100,0% - Brecha: 0,0%
Comportamientos por Trabajar aegun los resultados obtenidos en la competencia
1 Guia alternativas que garanticen soluciones que satisfagan las necesidades y expectativas de sus clientes de manera

amable y calida.

Niveles de Cumplimiento

0-59% 60-74% 75 - 84% 85 - 100%

Desarrollo no observable o
ausente:

Desarrollo Basico : Desarrollo superior: Desarrollo del Habito :

Mo se evidencian los Evidencia los comportamientos Se evidencian comportamientos Sus comportamientos demuestran
comportamientos esperados con asociados a la competencia esperados de la competencia en el desarrollo de la competencia en

la frecuencia suficiente en sus observada de manera elemental sus actividades cotidianas. alto grado, a nivel de experto
acciones en el dia a dia. (apenas el esperado). evidenciable en la mayoria de sus
comportamientos.
Promedio General Orientacion al Servicio
Promedio con Autoevaluacion Promedio sin Autoevaluacion Promedio Familia de Cargo
- 3,1 34
Orientacidn al Servicio
Definicion del comportamiento Promedio sin auto
evaluacion
Mantiene comunicacion abierta con sus clientes internos y externos buscando conocer sus 4.0
necesidades y expectativas, posicionando el modslo de servicio de la Cooperativa.
Mantiene comunicacion abierta con sus clientes internos y externos buscando conocer sus 3.1
necesidades y expectativas, posicionando el modslo de servicio de la Coopsrativa.
Apoya con su equipo el cumplimiento de las necesidades dsl clients interno y externo, atendiéndolas 3.1
eficientemente y generando fidelizacion.
Valida la implementacién y cumplimiento de las normas de servicio en su equipo de trabajo, haciendo 3.1
seguimiento a la satisfaccion de las necesidades ds los clientes.
Valida la implementacién y cumplimiento de las normas de servicio en su equipo de trabajo, haciendo 3,0
seguimiento a la satisfaccion de las necesidades de los clientes.
Apoya con su equipo el cumplimiento de las necesidades del cliente interno y externo, atendiéndolas 3,0
sficientemente y generando fidslizacion.
Guia alternativas que garanticen soluciones que satisfagan las necesidadses y expectativas de sus 3,0

clientes de manera amable y calida.
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Guia alternativas que garanticen soluciones que satisfagan las necesidades y expectativas de sus 29
clientes de manera amable y calida.
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Trabajo en Equipo (Organizacional)
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Mivel Ideal Colaborador Jefe Promedo
Relaciones

Cumplimiento: 95,5% - Brecha: 4,5%
Comportamientos por Trabajar segun los resultados obtenidos en la competencia

1 Ofrece una disposicion incondicional para aportar en el desarrollo de otros y en sus conocimientos alineados con
objsetivos comunes; asimismo monitorea el cumplimiento de las prioridades de sus superiores.

2 Llega a acusrdos con los diferentes miembros del equipo, manteniendo claridad en la oferta de valor presentada y en los
compromisos establecidos por los involucrados.

3 Promueve relaciones productivas para cumplir los objetivos comunes; mediante un equipo articulado ante las diferentes
situaciones.

Niveles de Cumplimiento

0-59% 60 -74% 75 - 84% 85 - 100%
Desarroll{a)l:'ls[;gtlgewable o Desarrollo Basico : Desarrollo superior: Desarrollo del Habito :

Mo se evidencian los Evidencia los comportamientos Se evidencian comportamientos Sus comportamientos demuestran
comportamientos esperados con asociados a la competencia esperados de la competencia en el desarrollo de la competencia en

la frecuencia suficiente en sus observada de manera elemental sus actividades cotidianas. alto grado, a nivel de experto
acciones en el dia a dia. (apenas el esperado). evidenciable en la mayoria de sus
comportamientos.

Promedio General Trabajo en Equipo
Promedio con Autoevaluacion Promedio sin Autoevaluacion Promedio Familia de Cargo
- 29 3.3

Trabajo en Equipo

Definicion del comportamiento Promedio sin auto
evaluacion

Llega a acuerdos con los diferentes miembros dsl equipo, manteniende claridad en la oferta de valor 4,0
presentada y en los compromisos establecidos por los involucrados.
Promueve relacionss productivas para cumplir los objetivos comunes; mediante un equipo articulado 3,0
ante las diferentes situaciones.
Coordina equipos y personas para gensrar acciones encaminadas a la bisqueda dsl resultados 3,0
comunss y altos niveles de compromiso.
Coordina equipos y personas para gensrar acciones encaminadas a la bisqueda dsl resultados 3,0
comunes y altos niveles de compromiso.
Ofrece una disposicion incondicional para aportar en el desarrollo de otros y en sus conocimientos 3,0

alineados con objetivos comunes; asimismo monitorea el cumplimiento de las prioridades de sus
supsriores.

115



HC-HUMAN CAPITAL

SEELIGER Y CONDE
Llega a acuerdos con los diferentes miembros del equipo, manteniendo claridad en la oferta de valor 2,8
presentada y en los compromisos establecidos por los involucrados.
Ofrece una disposicion incondicional para aportar en el desarrollo de otros y en sus conocimientos 2,8
alineados con objstivos comunes; asimismo monitorea el cumplimiento de las prioridades de sus
superiores.
2,7

Promueve relaciones productivas para cumplir los objetivos comunes; mediante un equipo articulado .
ante las diferentes situaciones.
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Visién de Negocio (Organizacional)
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Mivel Ideal Colborador Jefe Promedio
Relaciones
Cumplimiento: 97,0% - Brecha: 3,0%
Comportamientos por Trabajar segun los resultados obtenidos en la competencia
1 Coordina la sejecucion de las mejores practicas del mercado en su area, asimismo las controla con el fin de generar
valor.
2 Implementa proyectos, procedimientos o tareas en su area para aportar en la cadena de valor y generar resultados
comunes para la Cooperativa.
3 Organiza las pricridades de trabajo segln los cambios, las tendencias del entorno y de la Cooperativa, teniendo en

cuenta los objstivos del area y corporativos.

Niveles de Cumplimiento

0-59% 60 - 74% 75 - 84% 85 - 100%
Dmm’“g;‘;ﬁ:’:m’b'e ° Desarrollo Basico : Desarrollo superior: Desarrollo del Habito :

Mo se evidencian los Evidencia los comportamientos Se evidencian comportamientos Sus comportamientos demuestran
comportamientos esperados con asociados a la competencia esperados de la competencia en el desarrollo de la competencia en

la frecuencia suficiente en sus observada de manera elemental sus actividades cotidianas. alto grado, a nivel de experto
acciones en el dia a dia. (apenas el esperado). evidenciable en la mayoria de sus
comportamientos.

Promedio General Vision de Negocio
Promedio con Autoevaluacion Promedio sin Autoevaluacion Promedio Familia de Cargo
- 29 3,3

Vision de Negocio

Definicion del comportamiento Promedio sin auto
evaluacion

Implementa proyectos, procedimientos o tareas en su area para aportar en la cadena de valor y 3.0
generar resultados comunes para la Cooperativa.
Facilita el desempeno de su area, promoviendo ideas que gensren impacto para actuar frente a las 3.0
demandas dsl entorno.
Coordina la ejecucion de las mejores practicas del mercado en su area, asimismo las controla con sl 3.0
fin de generar valor.
Organiza las prioridades de trabajo seglin los cambios, las tendencias del entorno y de la 3.0

Cooperativa, teniendo en cuenta los objstivos del area y corporativos.

Facilita el desempseno de su area, promoviendo ideas que gensren impacto para actuar frente a las 3.0
demandas dsl sntorno.
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Coordina la ejecucion de las mejores practicas del mercado en su area, asimismo las controla con el 29
fin de generar valor.

Organiza las pricridades de trabajo segun los cambios, las tendencias del entorno y de la 29
Coopsrativa, teniendo en cuenta los objstivos del area y corporativos.

Implementa proyectos, procedimientos o tareas en su area para aportar en la cadena de valor y 2.8

generar resultados comunes para la Coopserativa.
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Gestion del Cambio (Organizacional)
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Mivel Iceal Colaborador Jefe Pramedio
Relaciones

Cumplimiento: 100,0% - Brecha: 0,0%
Comportamientos por Trabajar segun los resultados obtenidos en la competencia

1 Se anticipa y plantea a sus superiores ajustes y mejoras para atender las necesidades ds clisntes internos y externos
segun las mejores practicas del mercado.

Niveles de Cumplimiento

0-59% 60 -74% 75 - 84% 85 - 100%
Desarrollg;\st:agt%s:ewable o Desarrollo Basico : Desarrollo superior: Desarrollo del Habito :

No

se evidencian l|os Evidencia los comportamientos Se evidencian comportamientos Sus comportamientos demuestran

comportamientos esperados con asociados a la competencia esperados de la competencia en el desarrollo de la competencia en

la frecuencia suficiente en sus observada de manera elemental sus aclividades cotidianas.

alto grado, a nivel de experto

acciones en el dia a dia. (apenas el esperado). evidenciable en la mayoria de sus
comportamientos.
Promedio General Gestién del Cambio
Promedio con Autoevaluacion Promedio sin Autoevaluacion Promedio Familia de Cargo
- 3,0 3,3
Gestion del Cambio
Definicion del comportamiento Promedio sin auto
evaluacion
Flexibiliza sus puntos de vista para aprender y genserar nusvas acciones con rapidez y sfectividad en 4,0
su darea.
Implementa los cambios organizacionales a su proceso, adaptandolos a sus caracteristicas, 4,0
buscando su aplicabilidad y el cumplimiento del objetive institucional.
Meonitorea y acompafia al equipo de trabajo en la implementacion de cambios y en el desarrollo de 4,0
nuevos proyectos definidos por la institucion.
Se anticipa y plantea a sus superiores ajustes y mejoras para atender las necesidades de clientes 3.0
internos y externos segun las mejores practicas del mercado.
Monitorea y acompana al equipo de trabajo en la implementacion de cambios y en el desarrollo de 3.0
nuevos proyectos definidos por la institucion.
Flexibiliza sus puntos de vista para aprender y genserar nuevas acciones con rapidez y sfectividad en 3,0
su area.
Implementa los cambios organizacionales a su proceso, adaptandolos a sus caracteristicas, 3.0

buscando su aplicabilidad y el cumplimiento del objetive institucional.
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Se anticipa y plantea a sus superiores ajustes y mejoras para atender las necesidades de clientes 2,8
internos y externos segun las mejores practicas del mercado.
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Inspirar Talento (Liderazgo)
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Relaciones
Cumplimiento: 97,0% - Brecha: 3,0%
Comportamientos por Trabajar segun los resultados obtenidos en la competencia
1 Acompana y encamina la ejecucion del equipo identificando fortalezas y oportunidades de mejora, apoyandolo en sl
desarrollo ds sus compsetencias.
2 Retroalimenta constructiva y positivamente a su equipo, proporcionando herramientas que le permitan a sus
colaboradores alcanzar sus indicadores y/o metas.
3 Realiza actividades puntualss enfocadas al desarrollo de compstencias propias y de otros, buscando el msjoramiento

personal y de la gestion.

Niveles de Cumplimiento

0-59% 60 -T74% 75 -84% 85 - 100%
Desarroll{a)l:'lst;gtlgervable o Desarrollo Basico : Desarrollo superior: Desarrollo del Habito :

Mo se evidencian los Evidencia los comportamientos Se evidencian comportamientos Sus comportamientos demuestran
comportamientos esperados con asociados a la competencia esperados de la competencia en el desarrollo de la competencia en

la frecuencia suficiente en sus observada de manera elemental sus actividades cotidianas. alto grado, a nivel de experto
acciones en el dia a dia. (apenas el esperado). evidenciable en la mayoria de sus
comportamientos.

Promedio General Inspirar Talento
Promedio con Autoevaluacion Promedio sin Autoevaluacion Promedio Familia de Cargo
- 29 3,3

Inspirar Talento

Definicion del comportamiento Promedio sin auto
evaluacion

Actia de forma cohersnte cumpliendo permanentemente las normas y politicas organizacionales. 4.0
Retroalimenta constructiva y positivamente a su equipo, proporcionando herramientas que le 4,0
permitan a sus colaboradores alcanzar sus indicadores y/o metas.

Actia de forma cohersnte cumpliendo permanentemente las normas y politicas organizacionales. 3,3
Acomparfa y encamina la ejecucion del equipo identificando fortalezas y oportunidades de mejora, 3,0
apoyandolo en el desarrollo de sus compstencias.

Realiza actividades puntuales enfocadas al desarrollo de competencias propias y de otros, buscando 3,0

el mejoramisnto personal y de la gestion.

Acomparna y encamina la ejecucion del equipo identificando fortalezas y oportunidades de mejora, 2,8
apoyandolo en el desarrollo de sus compstencias.
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Retroalimenta constructiva y positivamente a su equipo, proporcionando herramientas que le 2,7
permitan a sus colaboradores alcanzar sus indicadores y/o metas.
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Relaciones

Cumplimiento: 97,7% - Brecha: 2,3%
Comportamientos por Trabajar sagun los resultados obtenidos en la competencia
1 Prevé las cportunidades y dificultades sn la consacucion de loz objstivoa dsl area, mantenisendo una vision integrada ds
la geation diaria y da loa objstivos corporativos.
2 Warifica, controla y hace seguimiento de la comprension de log objstivos y metas trazadoz por la Cooperativa
identificando curaos de acciom necsszarios a corto y mediano plazo.

Niveles de Cumplimiento

0-58% B0 - 74% T5-84% 85 - 100%
mgmnmhn Dasarmollo Basico - Desamollo suparior: Desarreilo dal Habito -

Mo se8 evidencian los Evidencia los compurta.lmanlos Se evidencian wmpnrlammnlus Sus comportamienios demusasiran
corrq:loﬂnmmmus BEperados con asociados a la competencia asparados de la mpﬂlﬂmm &N | sl desarrollo de la competencia en

Ia frecusncia suficients en sus observada de mansra slemental sus actividades cofidianas. alto grado, a nivel de experto
acciones en &l dia a dia. lapenas el esparada). svidenciable en la mayoria ds sus
compaortamisntos.

Promedio General Vision Estratégica
Promedio con Autosvaluacion Promedio sin Autosvaluacion Promedic Familia de Cargo

- 2,9 3.3

Vigidn Estratégica

Definicion dal comportamianto Promedic sin auto
evaluacion

Promusve planss de accion adecuados para cumplir con las estrategias definidas inatitucicnalments 31
¥ lograr los objetivos del area.
Prevé las oportunidadsa y dificultadss en la conascucion de los objstivos del Area, mantenisndo una 3.0
vizidn integrada de la gesation diaria y de loa objetivos corporativos.
Promusve planss de accion adecuados para cumplir con las estrategias definidas inatitucicnalmeants 3,0
y lograr loe objstivoa del area.
Varifica, controla y hacs ssguimiento de la compr ion de los objeti y metas trazados por la 3.0
Coopserativa idenfificando curscs de accidn necesarios a corto y mediano plazo.
Identifica prioridadss del proceso alineandolas con los objetivos del area, sjscutando accionsa de 3.0
acuardo con las politicas y la cultura de la organizacion.
Identifica prioridadss del procsso alineandelaz con los objstivos del area, sjscutando accionsa de 3.0

acuardo con las politicas y la cultura de la organizacion.
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Prevé las oportunidades y dificultades en la conascucion de los objstivos del drea, mantenisndo una 2.8
vizién integrada de la gestion diaria y de los cbjstivos corporativos.

Varifica, controla y hace seguimisnto de la comprension de los objetivos y metas trazados por la 2.8
Cooperativa identificando cursos de accidn necesarios a corte y mediano plazo.
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Toma de Decisiones (Liderazgo)
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Relaciones
Cumplimiente: 100,0% - Brecha: 0,0%
Comportamientos por Trabajar segun los resultados obtenidos en la compstencia
Mo hay comportamientos por trabajar en eata compstencia.
Niveles de Cumplimiento
0-58% B0 - T4% 75 - B4% B85 - 100%
mgwb e Dasamollo Basico - Dasamolle sUpaniorn: Desarrodlo del Habito -

Ho &8 evidencian los Evidencia los comportamientos Se evidencian comportamientos Sus comportamientos demuestran
comportamisntos scperados con|asociades a la compstencia esperados de la competencia en el decarrolle de la competancia sn

la frecusncia suficienta en sus observada de mansra slemental sus actividades cotidianas. alto grado, a nivel de sxparto
acciones en &l dia a dia. (apsenas &l esparado). evidenciable en la mayoria da sus
comportamientoss.

Promedio General Toma de Decisiones
Promedio con Autosvaluacicon Promedio sin Autosvaluacion Promedio Familia de Cargo
- 31 3.4

Toma de Decisicnes

Definicion del comportamiento Promedic gin auto
avaluacion

Comprends sus limites de aworidad y autonomia, bescando asesoria de otros cuando 3o enfrenta a 4.0
aituacionss desconocidas o de risago.
Gomunica al equipo de trabajo decisiones oportunamente ¥ asume la responsabilidad de las 4.0
acciones a seguir.
A través da sus decisionss proporciona solucionsz y monitorea &l cumplimianto de loa curasos de 4.0
accidn definidoa.
Plantea y argumsenta las decisionss teniendo previo conccimisnto real y objstivo de las situaciones; 4.0
respstando politicas y normas actuales.
Comprends sus limites de aworidad y autonomia, bescando asesoria de otros cuande ae enfrenta a 3.4
situaciones desconocidas o de risago.
Plantea y argumsenta las decisionss teniendo previo conccimisnto real y objstivo de las situaciones; 3.0
respstando politicas y normas actuales.
Comunica al equipo de trabajo decisiones oportunaments ¥ asume la responsabilidad de las 29
acciones a saguir.
A través de sus decisionss proporciona aolucionss y monitorea &l cumplimiento de loz cursos da 29

accidn definidoa.
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FORTALEZAS ¥ AREAS DE MEJORA

FORTALEZAS CONFIRMADAS

AREAS DE MEJORAMIENTO CONFIRMADAS

Son aguellas compstenciaz en las cualss tanto las peraonas | Son agusllas compstencias en las cualss tanto las peracnas
qua lo calificaron como usted asignaron una puntuacion igual o |/que lo calificaron como usted asignarcn una pumtuacion
mayor al minimo esperado establecido para sl cargo. Los |inferior al minimo eaperado establacido para sl cargo. Usted

avaluadores y usted reconocen como una fortalsza.

- Mo se presentan competencias

FORTALEZAS DESCONOCIDAS

Son aguellas compstencias en las cuales las peraonas qus lo
calificaron puntuaron igual o por encima dal minimo ssperado,
misntrazs usted =& calificd por debajo de dicho limite. Loz
avaluadorss reconccen una fortaleza perc usted lo considera
como una cportunidad de mejora.

- Orientacion al Servicio
- Gestion del Cambio
- Toma de Decisiones

concusrda con &l resto de los evaluadorss, en qus son

oportunidades de mejora gue deben ser tenidas en cusnta
para majorar su dessmpeno del cargo.

- Orientacion a Resultados
- Trabajo en Equipo

- Vision de Negocio

- Inspirar Talento

- Vision Estratégica

AREAS DE MEJORAMIENTO DESCONOCIDAS

Son aquellas compatencias an laa cuales laz parscnas que lo
calificaron puntuaron por debajo del minimo szaperado.
misntras usted 2 calificd por encima de dicho limits. E2 una
oportunidad de mejora en un drea que usted conaidera gue
aataba cumplisndo con las expectativas del cargo.

- Mo se presentan competencias
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Ga presentan cuatro de los comportamisntos con los puntajes mas altes organizados en orden descendenta sagln los

premedics cbtenidos
Comportamisnto Compstencia

Comprende sus limites de autoridad y| Toma de Decizicnss
autonomia, buscando asesoria de otros

cuando =ze enfrenta a aituaciones

deasconocidas o de rieago.

Comunica al equipo de trabajo| Toma de Decizicnes
decizionss oportumaments y asums la
reaponsabilidad de las accionss a aeguir.

A través de sus decisicnss proporciona Toma de Decizionss
aolucicnes y monitorea sl cumplimisnto
da los cursca de accién definidos.

Plantza y argumenta las decizionss Toma de Decizicnss
tenisndo previo conocimiento real y

objstivo de las situacicnses; reapetando

politicas y normas actuales.

Comportamisntos menos frecusntes

Promedio sin auto evaluacidén
4.0

4.0

4.0

4.0

Se pressntan cuatro de loe comportamisntce con los puntajes mas bajos crganizados en orden ascendeants 2egin los

promedics cbtenidos
Comportamisnto Compstencia

Realiza actividadss puntuales enfocadas Inapirar Talento
al desarmollo de competencias propias y

de otroz, buacando el mejoramiento

paerzonal y de la gestion.

Promuswve relaciones productivas para Trabajo en Equipo
cumplir loz objetivos comunss; mediants

un eguipo articulade ante lag diferentes

situacionss.

Retroalimenta constructiva y|lnapirar Talento
positivamente a 2su sequipo,
proporcionandos herramisntas que le

parmitan a sus colaboradores alcanzar

sus indicadores y/o metas.

Eatudia las tendencias del entorng y| Orientacion a Aesultados

cdmo impactan en el logro de los
resultados del arsa, implementando
procesos de mejoramisnto continuo.
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HC-HUMAMN CAPITAL
SIELIGER ¥ COMBE

Comentarios:

A continuacion se musatran las respusstas exactas (2in ningdn tipo da modificacion o edicidn) dadas por las personas que lo

svaluaron.

1. Dwe acusrdo a au cargo es muy dependisnta & influyents da la gerents; por que cualquisr tipo de decision tomada considero
que pravalscs la de la gerents y no au punto de viata.

2. funcionaric con cargo de asiatents de Agencia la cual debe mejorar mas zus actitudes, habilidades y compstencias frents a
au equipo de trabajo, dedicandose a cumplir com sus funcionss come corresponden y preccupandoss mas por el otro,
convirtigndoss an lider no en jefa.

3. lajafe mayra 6s una persona justa y equitativa, actua de amnera responaable &n las decisionss qus toma es un busn lider
da grupo

4. E= una psraona muy amabls y no tien diacriminacion todo es igual para todos

3. =e establecen situaciones, perc cuando uno las va a cumplir,no sabe uno como actuar porgque no 26 habla un mismo
lemguaje, y no mide a vecas la mansera en gue as expresa,gensrando una inconformidad en el ambito de trabajo.

8. para sl cargo considero que debe =2er mas lider en su equipo de trabajo & instruirse dia a dia de la politica para qus pusda
287 Un apoyo.

7. E=z una persona q viena pregsentando mejoras en el proceso como jefe, sisndo mas pacients y tolerants con sl clisnts
interno

8. EXECELENTE SER HUMANO, COMA CLIDAD HUMAMNA, PROACTIVA SE ANTICIPA PARA LA SOLUCION
DCEPROBLEMAS, EXCELENTE JEFE GOM CAPACIDAD DE ANMALISIS ¥ RESPUESTAS INMEDIATA ANTE POSIBLES
SOLUCIONES.
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HC-HUMAM CAPITAL
SIELIGER ¥ COMDE

PLAN DE DESARROLLO

En la tabla que encontrara debajo puede escribir su plan de desarrollo, con el fin de potenciar los
aspectos que le llevaran a desamollar sus habilidades. Para ello, revise las acciones que desea realizar,
dentro de un marco practico de ejecucion.

Como se distribuye el desarrollo de un trabajador:

Acompanamiania =n 1areas,
H’ wlusramianta sn proyecios,
L) #

Raflexicn, sersibilizacian ¥
L ratrealimanta cidn

Serminarnics, leciuros.
- arficvles o noficias

Mientras trabaja en su plan de accion, usted debera:

- ldentificar las prioridades de desarrollo
- Trazar un plan de desarrollo tentativo para trabajar con su jefe.
- Definir su plan de desarrollo con actividades, etapas y cumplimientos.

- Buscar retroalimentacion continua en las personas adecuadas (jefes y otros mentores).
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ANEXO E. Formato de evaluacién del aprendizaje

Nasilded ON DE APRENDIZAJE
. Un EVALUACION DE APRENDIZAJE

V [~ g FECHA:

PROGRAMA A EVALUAR:

NOMSRE DEL FACILITADOR:

Por favor, tomese LNOz MinUtos para penzar sobre &l proceso de sprendizaje que acada de

preguntas. Esta informacion va & sar muy (il en is pisnificacion de futuras actividaces.

1. EVALUACON GENERAL DEL PROCESO
iComo califica de forma global el proceso ce aprendizaje realizaco?
Adecuads Adecusdo sdecuado | Inedecuado

iUsted sients que el proceso de aprendizaje cumpiic con sus necesicades?
Adecuado Adecusdo adecusdo Inadecusdo

iCudl es su opinion sobre Ia 3 i por parte cel equipo responsable del proceso de aprendizaje?

[Py Adcuudo | Adocuado | Ags sdecindo | Inadecunds |
| 1 I |

2. METODOLOGIA

£ In uti o oz me de aprendizaje emp My Efective

4. Coherenca y organizacon

8. Distribudion cel tiempo

C. Recursos didacticos

D. Exposicion de contenidos

3. EXPOSITOR

D& una evaluacion global de Is efectividad cel Expositor My Efective

A. Comnocmiento del tema

B. Organizacion y preparacion

C. Graco dei 50N con &l particip

D. Creacion de un clima apropiado ce aprendizaje

4. CONTENIDOS Y APLICACION

De una evaluacion global del imiento adquirico y su aplicabilicad

A Las herramientas obtenides le permitiran mejorar sus competencias

8. Loz contenidos de este proceso son aplicadles a su tradsjo chario

C. Recomendaria esta actividad a otras personas

s. LoGisTica

Evaile Is logistica del procezo w_‘:

De scuarde

ila izacion y idad fueron apropi pars el desarrolio

2.L2 organizacion en general cel proceso de sprendizaje fue adecuads

6. OTROS COMENTARIOS

iQue Je szrezaria a este proceso ce aprendizaje?

iQue deberia guedar fuera del proceso de sprendizaje?

SUGERENCIAS, OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES:
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