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Resumen Ejecutivo

La presente investigacion sefala que en la actualidad existe un mix generacional en
las compaiiias del mercado laboral de Lima, segun Promperu (2015), indica que al afio 2015
los millennials representaban el 35% de la poblacion de Perti y que cada vez existen mas
empresas donde la mayor parte de sus colaboradores pertenecen a la generacion millennial.

ManPowerGroup (2016), nos dice que para el ano 2020, los millennials constituiran
mas de un tercio de la fuerza de trabajo mundial; para estas personas el internet ha estado
presente en toda su vida desde la nifiez o la adolescencia y por tanto su cosmovision de lo que
sucede esta fuertemente influenciada por la tecnologia y la era digital (Begazo & Fernandez,
2015). En este punto, resulta relevante mencionar que estos jovenes tienen ganas de crecer en
el trabajo y ““si una empresa no les da a sus empleados jovenes la oportunidad de crecer,
aprender y desarrollarse rdpido en la organizacion, simplemente se van a otra organizaciéon”
(Arellano, 2013). El relevo generacional desde un enfoque laboral hace incluso esperar que,
en el mediano plazo, esta generacion sea la de mayor participacion en el mercado de trabajo
limefo. Siendo esta una razon por la que se tornaria relevante identificar las competencias
gerenciales que esta generacion valora mas de sus jefes.

En el contexto de la pandemia actual, la misma que pone en evidencia las debilidades
de ser una sociedad informal, y en la que al igual que en gran parte del mundo y por razones
de seguridad, la mayoria de las organizaciones ha tenido que implementar abruptamente la
modalidad de trabajo remoto o trabajo desde casa, es cuando se pone a prueba la capacidad
de los jefes o gerentes. En tiempos y situaciones adversas es donde los lideres deben utilizar
e influenciar positivamente a sus reportes, a través de las competencias con las que cuentan, y
al mismo tiempo tienen la oportunidad de identificar en qué otras competencias alin tienen

alguna brecha que cubrir.



En la presente investigacion, se revisa como a través del tiempo la gestion de los
lideres en las compainias ha venido evolucionando hasta llegar a los tiempos actuales, en los
que el desarrollo de las competencias gerenciales podria tener un impacto positivo o negativo
en el bienestar laboral e incluso personal de sus colaboradores, asi como la productividad y el
compromiso de estos para con sus compaiias.

En el desarrollo de la investigacion se plantea un enfoque cualitativo basado en
entrevistas, en cantidad representativa o suficiente para el acopio de datos, que sustenten los
objetivos planteados, de modo que den respuesta a la interrogante basada en la metodologia
HayGroup. Asimismo, se presentan diferentes metodologias o modelos de enfoque sobre el
andlisis de las competencias gerenciales, como la de HayGroup, Sistema de Valores de
Competencia y el modelo de competencias de Quinn.

Se considera que contar con una investigacion que indique cuéles son las
competencias gerenciales que mas valoran los millennials, sera de utilidad para la comunidad
laboral en general, dado que permitira el adiestramiento, desarrollo o énfasis de las mismas
en los jefes o gerentes con personal a cargo, cuya mayoria actualmente estd compuesta por

personas de la mencionada generacion millennial.



Abstract

This research indicates that currently there is a generational mix in companies in the
Lima labor market, according to Promperu (2015), it indicates that in 2015 millennials
represented 35% of the population of Peru and that there are more and more companies
where most of its collaborators belong to the Millennial generation.

ManPowerGroup (2016) tells us that by 2020, Millennials will constitute more than a
third of the world's workforce; For these people, the internet has been present throughout
their lives since childhood or adolescence and therefore their worldview of what is happening
is strongly influenced by technology and the digital age (Begazo & Fernandez, 2015). At this
point, it is relevant to mention that these young people want to grow at work and “if a
company does not give its young employees the opportunity to grow, learn and develop
quickly in the organization, they simply go to another organization” (Arellano, 2013). The
generational change from a labor perspective makes it even hope that, in the medium term,
this generation will be the one with the greatest participation in the Lima labor market. This
being one reason why it would become relevant to identify the managerial competencies that
this generation values most from their bosses.

In the context of the current pandemic, the same one that highlights the weaknesses of
being an informal society, and in which, as in much of the world and for security reasons,
most organizations have had to abruptly implement the mode of remote work or work from
home, is when the ability of bosses or managers is put to the test. In adverse times and
situations is where leaders must use and positively influence their reports, through the
competencies they have, and at the same time have the opportunity to identify in which other
competencies they still have a gap to fill. In this research, it is reviewed how, over time, the
management of leaders in companies has evolved up to the current times, in which the

development of managerial competencies could have a positive or negative impact on labor



well-being. and even the personnel of its collaborators, as well as their productivity and
commitment to their companies.

In the development of the research, a qualitative approach based on interviews is
proposed, in a representative or sufficient quantity for the collection of data, which support
the proposed objectives and in such a way that they give an answer to the question based on
the HayGroup methodology. Likewise, different methodologies or approach models are
presented on the analysis of managerial competencies, such as the HayGroup, the
Competency Values System and the Quinn competencies model.

It is considered that having an investigation that indicates which are the managerial
competences that millennials value the most, will be useful for the labor community in
general, since it will allow the training, development or emphasis of the same in the bosses or
managers with personnel to position, the majority of which is currently made up of people

from the aforementioned millennial generation.
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Capitulo I: Introduccion

En el presente capitulo se describiran los antecedentes del problema de investigacion,
los mismos que han sido obtenidos de la revision de libros, tesis y trabajos realizados
anteriormente relacionados al objeto de estudio, se detallara el problema de investigacion, el
cual esta orientado a identificar cudles son las competencias gerenciales que mas valoran los
millennials de sus jefes en las organizaciones donde laboran en Lima Metropolitana.

Posteriormente, se detallara el proposito y justificacion de la investigacion, donde se
explicara la relevancia y beneficios de la misma, la cual toma base en que durante los tltimos
afos no se han realizado estudios que identifiquen cual es la percepcion de los millennials de
la ciudad de Lima respecto a las competencias que deben tener los jefes de las organizaciones
en las que trabajan. Esta identificacion de competencias permitird que el area de gestion
humana pueda disefar capacitaciones y entrenamientos que permitan que dichos jefes puedan
desarrollar y fortalecer determinadas competencias con el objetivo de mejorar la gestion
realizada con los colaboradores a cargo, especialmente con los miembros pertenecientes a la
mencionada generacion, logrando efectos positivos para la empresa y el entorno en general.

Asimismo, se comentara las preguntas de la investigacion, conceptos y el marco
conceptual que sustentara el trabajo. Finalmente, se indicard cudles son las limitaciones,
delimitaciones y supuestos que se han considerado a lo largo del presente trabajo de
investigacion.
1.1. Antecedentes

En la actualidad, se infiere que es necesario identificar cuales son las competencias
gerenciales que mds valoran los millennials de sus jefes en las organizaciones y empresas de
Lima Metropolitana, considerando que dichas competencias podrian ser abordadas y
desarrolladas de forma oportuna por los jefes encargados de liderar equipos conformados por

millennials, obteniendo o reforzando instrumentos que brinden mayor oportunidad de obtener
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€xito en la gestion de equipos compuestos por integrantes de dicha generacion, vale decir,
aquello que les de entendimiento o comprension respecto a sus necesidades, a sus
caracteristicas de autosuficiencia y competitividad, las cuales hacen que con considerable
frecuencia estén en busca de nuevos desafios que los mantengan activos y motivados.

En el presente, las organizaciones estan integradas por personal perteneciente a
diferentes generaciones, tales como la generacion baby boomer, generacion X, generacion Y
o millennials y la generacion Z o centennials. Segun Mayorga (2018), esta heterogeneidad en
cuanto a generaciones que laboran dentro de una misma empresa o equipo de trabajo es tal
vez unica en la historia contemporanea, por lo que representa un real reto gestionar a estas
personas y hacer que esta diversidad generacional converja convirtiéndose en oportunidades
de aprendizaje y colaboracion que se traduzca en el éxito de las compaiiias.

Las habilidades que poseen los millennials, partiendo del ser nativos digitales y contar
con una vision global, hacen que ellos requieran espacios creativos y colaborativos para
desarrollarse, asimismo, tienen la capacidad de procesar la informacion mas rapido, por lo
que la comunicacidn que necesitan también debe ser diferente, es decir, debe tener contenidos
mas agiles, breves y directos. Ademas, demandan una constante retroalimentacion, asi como
un fuerte liderazgo y constante aliento por parte de sus lideres (Arellano, 2013). De acuerdo
con lo mencionado, generar condiciones que permitan ofrecerles ambientes flexibles,
innovadores y competitivos seria apropiado, entendiendo que esto podria permitir retener el
talento de estos jovenes colaboradores y al mismo tiempo motivarlos e impulsarlos a lograr
un mejor desempefio. Sin embargo, la oferta de estas condiciones podria no llegar a ser
suficiente si estos no identifican en sus lideres un modelo de inspiracion o un ejemplo a
seguir.

Al revisar las caracteristicas de las ultimas generaciones de personas en el mundo, se

puede observar que las diferencias mas radicales en cuanto a comportamiento se presentan en
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la generacion millennial, tal como afirmé Solo consultores (2015), al indicar que los
millennials son considerados como una generacion que ha revolucionado los
comportamientos y habitos tradicionales de la sociedad. Algunas de las principales
caracteristicas que los diferencia de los miembros de otras generaciones son el perfil muy
creativo con el que cuentan, la mentalidad muy abierta, las habilidades multitareas, la mayor
valoracion del tiempo antes que el dinero, la preocupacion por el medio ambiente, el
consumo responsable y la sostenibilidad junto a la marcada preferencia por el trabajo
colaborativo (Carvallo, 2014).

En tal sentido, las competencias que deben desarrollar los jefes que gestionan equipos
con integrantes de esta generacion se tornan relevantes. “Los Millennials guiados por
gerentes dispuestos a cumplir estas expectativas, tienen el potencial de ser la generacion mas
productiva de la historia” (Martin, 2005). Sin embargo, para lograr guiar de forma adecuada a
los millennials, los jefes deben contar no s6lo con herramientas de gestion, sino que estos
deben contar con competencias que les permitan identificar y entender estas diferencias, de
modo que sean capaces de crear ambientes agradables, productivos, innovadores y de alta
lealtad organizacional (Maioli, 2017).

1.2. Problema de Investigacion

En los ultimos afios, los investigadores han realizado multiples estudios sobre el
liderazgo, los atributos gerenciales, la motivacion, los estilos y factores del liderazgo, desde
diversos enfoques, sin embargo, actualmente no se han encontrado investigaciones que hayan
definido cuales son las competencias gerenciales mas valoradas por la poblacion millennial,
especificamente en la ciudad de Lima, siendo esta la ciudad con mayor poblacion del Peru.

Es posible deducir que la generacion millennial sera la mayoritaria en el &mbito
laboral en los préximos anos, tal como lo afirmé Prompera (2015), al indicar que al afio

2015, los millennials representaban el 35% de la poblacién de Pert y que cada vez existen
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mas empresas donde la mayor parte de sus colaboradores pertenecen a esta generacion. Por
otro lado, segun el estudio, sobre “Las carreras de los Millennials” realizado por
ManPowerGroup (2016), para el afio 2020, los Millennials constituirian mas de un tercio de
la fuerza de trabajo mundial, es decir, es una poblacion que esta en aumento.

Los millennials son personas que cambian de trabajo como si fueran prendas de vestir,
si consideran que estos no cumplen con sus expectativas, lo cual hace que se les considere
personas desleales y sin objetivos claros (Meri & Rios, 2018). Esto se convierte en un factor
desfavorable para las compafiias que invierten en procesos de seleccion continuamente y que
al tener una rotacion elevada de personal no consiguen la eficiencia esperada ni oportuna para
su propdsito de mejora.

Bajo estos alcances, este estudio pretende identificar las competencias gerenciales
mas valoradas por los millennials, las mismas que logran potenciar su desempefio, asi como
contribuyen a generar identificacion y compromiso con sus jefes y lugares de trabajo, para
esto planteamos la siguiente pregunta: ;Qué competencias gerenciales valoran mas los
millennials de sus jefes?

1.3. Proposito de la Investigacion

Los objetivos propuestos en la presente investigacion se encuentran enmarcados
dentro de un objetivo principal y cuatro objetivos secundarios, los cuales se proceden a
describir y plantear a continuacion:

El objetivo principal es identificar cudles son las competencias gerenciales que
valoran mas los millennials de sus jefes.

Realizada la identificacion, propuesta y en funcidn a este objetivo principal, los
objetivos secundarios planteados en el estudio son los siguientes:

0 Identificar qué competencias gerenciales vinculadas al factor pensamiento

son las mas valoradas por los millennials.
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0 Indagar cudles de las competencias gerenciales vinculadas al factor de
resultados son las mas valoradas por los millennials.
0 Conocer qué competencias gerenciales vinculadas al factor de personas
son las mas valoradas por los millennials.
0 Investigar cuales de las competencias gerenciales vinculadas al factor de s/
mismo son las mas valoradas por los millennials.
1.4. Justificacion de la Investigacion
La relevancia de conocer las competencias gerenciales mas valoradas por los
millennials se da porque actualmente hay muchas organizaciones en Lima, en las cuales la
poblacion laboral es mayoritariamente representada por colaboradores pertenecientes a la
mencionada generacion, esto representa un gran cambio e incluso un desafio para dichas
empresas y sus jefes, dado que muchos de ellos y demas personas con colaboradores a cargo,
desconocen o no cuentan con la experiencia suficiente para gestionar adecuadamente a este
grupo en particular, es decir no tienen desarrolladas el total de las competencias gerenciales
necesarias que les permitan liderar con eficiencia a los miembros de sus equipos.
Asimismo, es importante tener en cuenta el impacto que tienen los jefes en la vida
personal y laboral de sus colaboradores. Esto esta muy asociado al nivel de confianza que
exista dentro del equipo y a como gestiona el jefe el clima laboral de su area, factor que es
casi de su entera responsabilidad. Bajo esa premisa, existe una correlacion directa entre la
salida o renuncia de colaboradores y una mala gestion del clima laboral por parte de los
lideres, esto lo corrobora la investigacion de Gallup realizada en 195 paises y a 27 millones
de empleados donde “determiné que 1 de cada 2 empleados en algin momento de sus
carreras renunciaron a sus trabajos por sus jefes” (Berzon, 2019). Como se menciond
anteriormente, el resultado de estas renuncias termina incrementando las tasas de rotacion de

personal, las mismas que tienen un impacto negativo directo al negocio, no sé6lo por el costo
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economico que esto pueda significar, sino por los recursos y tiempo que se deben emplear
para buscar, seleccionar, contratar, capacitar y retener a un nuevo colaborador.

Sumado a lo anterior, se encuentra el hecho de que aun en algunas empresas, los jefes
consideran que todo lo vinculado a gestion humana le corresponde o es funcion exclusiva del
departamento de recursos humanos, motivo por el cual no tienen mayor interés de desarrollar
estas competencias. Las diferentes generaciones a las que pertenecen los colaboradores
perciben que el estilo de los jefes para gestionar equipos de trabajo no responde a sus
expectativas ni a las de su organizacion, es por ello que resulta necesario conocer cudles son
las expectativas de los colaboradores, basandonos especificamente para este estudio, en la
perspectiva de los millennials.

En este estudio, al identificar cudles son las competencias gerenciales mas valoradas
por los millennials respecto de sus jefes, se busca contribuir a que las organizaciones
desarrollen y fomenten dichas competencias en todos los colaboradores que tengan personas
bajo su cargo, dandoles asi las herramientas clave para lograr crear un buen clima laboral y al
mismo tiempo generar mayor motivacion en sus equipos, logrando una mayor permanencia
de los integrantes del equipo en la organizacion y una contribucion activa para el
cumplimiento de los objetivos corporativos.

1.5. Preguntas de la Investigacion

Conforme al proposito de la investigacion y a los objetivos de esta, el presente trabajo
tiene como pregunta principal la siguiente:

(Cuales son las competencias gerenciales que mas valoran los millennials de sus
jefes?

Como preguntas secundarias se plantearon las siguientes:

0 (Cuales son las competencias vinculadas al factor pensamiento mas valoradas por los

millennials?
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0 (Cuadles son las competencias vinculadas al factor de resultados mas valoradas por
los millennials?

0 (Cuadles son las competencias vinculadas al factor de personas mas valoradas por los
millennials?

0 (Cuadles son las competencias vinculadas al factor de si mismo mas valoradas por los
millennials?

1.6. Conceptos

0 Millennials (Generacion Y): “Son millennials aquellos nacidos entre 1980 - 1995”
(BridgeWorks). Para estas personas, Internet ha estado presente en toda su vida,
desde la nifiez o la adolescencia, y por tanto su cosmovision de lo que sucede esta
fuertemente influenciada por la tecnologia y la era digital (Begazo & Fernandez,
2015). Asimismo, Arellano (2014) complementa con indicar que son jovenes
urbanos con mucha tendencia a la diversion y que consideran que el trabajo y el
crecimiento son temas centrales en su vida.

0 Generacion X: Es la generacion nacida entre 1960 y 1980, crecieron bajo un periodo
de muchos cambios y escepticismo por la politica, nuevas enfermedades y crisis
financieras, acompafiados del alza del consumismo (Solo consultores, 2015).

0 Baby Boomer: Generacion de personas que nacieron entre 1944 y 1960, son muy
optimistas y la mayoria de las personas de esta generacion te reciben en el trabajo
con una sonrisa; son muy comprometidos y adictos al trabajo (Solo consultores
2015).

0 Competencia: “conjunto de conocimientos (saber), habilidades (saber hacer) y
actitudes (saber estar y querer hacer) que, aplicados en el desempeio de una
determinada responsabilidad o aportacion profesional, aseguren un buen logro”

(Sagi-Vela, 2004).
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Gestion de uno mismo: (Autodesarrollo) “Consiste en promover por nuestra propia
cuenta el crecimiento intelectual y el desarrollo de habilidades para aplicarlas en
distintas facetas de la vida” (Lopez 2016).

Habilidades Sociales: “Conjunto de habitos — en nuestros pensamientos, pero
también en nuestras emociones — que nos permiten comunicarnos con los demas de
forma eficaz, mantener relaciones interpersonales satisfactorias, sentirnos bien,
obtener lo que queremos y conseguir que las otras personas no nos impidan lograr
nuestros objetivos” (Roca, 2014).

Tecnologia: “Técnicas y procesos utilizados para adquirir, procesar, transportar,
guardar y difundir cualquier tipo de informacion a través de medios o dispositivos
basados en la electronica, informatica, telecomunicaciones y similares” (Franco,
2012).

Globalizacion: “Proceso en el que cada vez las personas estan mas conectadas por
diferentes medios, es decir, es un proceso de transnacionalizacion empresarial y de
internalizacion de las economias impulsada por las nuevas tecnologias de
informacion” (Herrera, 2005).

Redes Sociales: “Son Webs que permiten a los usuarios entrelazarse para poder
comunicarse entre si, con los amigos que se encuentren dentro de la misma red, en la
cual pueden intercambiar fotos, videos, mensajes instantaneos y comentarios en
fotos” (Borja, 2011).

Entorno Digital: “Las plataformas digitales o plataformas virtuales, son espacios en
Internet que permiten la ejecucion de diversas aplicaciones o programas en un mismo
lugar para satisfacer distintas necesidades. Cada una cuenta con funciones diferentes
que ayudan a los usuarios a resolver distintos tipos de problemas de manera

automatizada, usando menos recursos” (Giraldo, 2019).



19

0 Valorar: Es por ello que valorar es emitir una opinidon que responderia preguntas
acerca de generar valor para qué, para quién y en qué circunstancias, posiciones que
contienen grados de subjetividad al momento de realizar la operacion (Moscoso &
Botero, 2013).

0 Jefe: También llamado Gerente, es el responsable de administrar los recursos de su
area o empresa, asi como también de dirigir y delegar tareas a su equipo con la
finalidad de potenciar las habilidades de cada uno para el logro de los resultados de
la empresa a su vez el jefe responde tanto por su trabajo como el de su equipo (Alles,
2008).

1.7. Marco Conceptual

La presente investigacion muestra la existencia de diversas metodologias que
identifican y miden competencias laborales para asegurar una mejor gestion organizacional,
dentro de estas se ha seleccionado la de HayGroup, que plantea una lista de competencias
laborales que se adapta mejor a la investigacion y que se describiran en el transcurso de la
misma.

HayGroup contempla 38 competencias que consideran nuevos elementos para el éxito
en el mercado laboral contemporaneo. Dentro de las ventajas de trabajar con esta
metodologia se encuentra que permite identificar dichas competencias en torno a cuatro
factores: Pensamiento, Resultados, Personas 'y Si mismo.

A continuacion, se lista la relacion de competencias definidas por HayGroup, las
cuales como se mencion6 anteriormente, estdn agrupadas en cuatro factores: “Pensamiento”,
“Resultados”, “Personas” 'y “Si mismo”.

a) Factor I: Pensamiento
0 Vision empresarial

O Orientacion al cliente



b)

c)

(0]

(0]

Perspicacia financiera

Experto en tecnologia

Manejo de la complejidad
Calidad de decision

Equilibra a las partes interesadas
Perspectiva global

Cultivar innovacion

Mentalidad estratégica

Factor II: Resultados

(0]

(0]

(0]

(0]

Orientacion a la accion

Ingenio

Trabajo directo

Planifica y alinea

Optimiza los procesos de trabajo
Asegura la responsabilidad

Genera resultados

Factor III: Personas

(0]

(0]

Colaboracion

Manejo de conflictos
Comprension interpersonal
Construir relaciones

Atraer a los mejores talentos

Desarrollo de talento

Valorar las diferencias (diversidad)

Formar equipos eficaces
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0]

(0]

(0]

(0]

(0]

Comunicacion efectiva
Impulsa el compromiso
Comprension organizacional
Persuadir

Impulsa la vision y el proposito

d) Factor IV: Si mismo

(0]

(0]

(0]

Manejo de la ambigiiedad

Valor

Aprendizaje agil

Ser resiliente

Demuestra conciencia de si mismo
Autodesarrollo

Adaptabilidad situacional

Infundir confianza

1.8. Limitaciones

En el presente trabajo de investigacion se han podido identificar las siguientes

limitaciones:

0 Debido a que la investigacion involucra competencias especificas de jefes,
esta informacion podria ser limitada por politicas de confidencialidad de la
empresa, como por algun tema personal propio de los entrevistados que
los podria llevar a abstenerse de responder.

0 Las respuestas de los entrevistados podrian verse influenciadas por el tipo

de estructura organizacional de la compaiia en la que laboran, afectando

los resultados del estudio.
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0 No hemos encontrado estudios que se enfoquen directamente en el tema
de la presente investigacion en Pert, por lo que no se cuenta con datos al
respecto.
1.9. Delimitaciones
Se han considerado las siguientes delimitaciones:
0 Las entrevistas son tomadas a personas que se encuentran dentro de la
definida generacion millennial, es decir, personas nacidas entre 1980 y
1995.
0 Las entrevistas son realizadas a millennials que se encuentran laborando,
con no menos de dos afios de permanencia en la misma compaiia, y con
no menos de 1 afio bajo la supervision del mismo jefe independiente de la
edad que tenga.
0 Lainvestigacion se desarrolla en empresas del sector servicios ubicadas
dentro de Lima Metropolitana.
0 El estudio se realiz6 con data del presente afio 2021.
1.10. Supuestos
En el presente trabajo, se estd considerando el siguiente supuesto; los colaboradores
de la generacion millennial valoran distintas competencias de sus jefes respecto a sus pares de
generaciones anteriores, esto debido a sus caracteristicas propias como ser autosuficientes y
competitivos, lo cual hace que siempre estén buscando nuevos desafios que les permitan
mantenerse motivados. A diferencia de otras generaciones, los millennials, valoran otras
competencias porque se encuentran en un escenario diferente, lo cual ha ocasionado que ellos
posean habilidades distintas, tales como ser altamente digitales y poseer una vision global,

motivo por el cual necesitan trabajar en espacios creativos y colaborativos.
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Asimismo, al poseer la habilidad de procesar la informacion de manera mas rapida
requieren que la comunicacion sea diferente con contenido mas agil, breve y directo. Los
millennials valoran mucho el buen clima y la flexibilidad laboral, dado que siempre estan
buscando conciliar su trabajo y su vida familiar.

1.11. Resumen del Capitulo

En este capitulo, se busca identificar las competencias que los millennials més valoran
de los gerentes, jefes o inmediatos superiores en sus organizaciones, mediante la exploracion
cualitativa de las competencias gerenciales, seglin el modelo de HayGroup, las mismas que se
dividen en los pilares de Pensamiento, Resultados, Personas 'y Si mismo. Adicionalmente, se
han revisado otras metodologias de apoyo como el modelo de Sistema de Valores de
Competencia y el modelo de competencias de Quinn.

La identificacion de estas competencias posiblemente sea de gran aporte para las
organizaciones, dado que permitiria crear programas que les posibilite a sus jefes desarrollar
y perfeccionar dichas competencias, siendo capaces de crear ambientes agradables,
productivos, innovadores y de alta lealtad organizacional, considerando que cada vez existen
mas empresas en las que la mayor parte de sus colaboradores pertenecen a dicha generacion.
Sin embargo, atn no existen estudios que identifiquen qué competencias deberian ser
desarrolladas por los jefes de los millennials. Es factible decir que no se han encontrado
estudios enfocados directamente en el tema de la presente investigacion en Peru, por lo que
no se cuenta con data al respecto.

El estudio es realizado en Lima Metropolitana, especificamente en miembros de la
generacion millennial, que son personas nacidas entre 1980 y 1995, con no menos de dos
afios de permanencia laborando en la misma organizacion, y con no menos de un afio bajo la
supervision del mismo jefe. Finalmente, indicar que el estudio se estéd realizando con data del

presente ano.
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Capitulo II: Revision de la Literatura

2.1. Introduccion

Para el desarrollo de la investigacion es necesario ahondar en los registros, escritos y
publicaciones en general, que contengan informacion solida y suficiente para formar las bases
o pilares tedricos en los que se sustenta la respuesta a la pregunta planteada por la
investigacion. La evolucion y desarrollo de las competencias en la historia del ser humano y
de la sociedad, que este ha forjado a través de la historia, en los diferentes periodos de tiempo
y lugares geograficos del planeta, tienen como motivacion, posiblemente primaria, la
direccion o guia de las tribus, comunidades o civilizaciones hacia la busqueda de una mejor
calidad de vida para el ser humano. Si bien es cierto, inicialmente se tenia como prioridad la
busqueda del bienestar individual o exclusivo para algunos pocos, con el pasar del tiempo, se
ha ido optando por cada vez fomentar la busqueda del bien comun.

En ese sentido, el desarrollo de este capitulo nos lleva a conocer en primera instancia
a que nos referimos al hablar de competencias, seguido de cuéles han sido los principales
tipos de gestion organizacional, lo que nos lleva a explicar el modelo de gestion por
competencias, que finalmente enmarca a los distintos perfiles laborales que existen en una
organizacion en base a sus competencias. Toda esta informacion es de desarrollo obligatorio

para el marco teodrico, que responderd a la pregunta motivo de la presente investigacion.
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2.2.1. Competencias

2.2.1.1. Definicion segun autores

McClelland (1973) fue el primero en brindar un concepto a la palabra
competencia, y la definié como “una caracteristica para distinguir a trabajadores de
rendimiento medio frente a los de rendimiento elevado” (citado por Belzunce, Danvila
& Martinez- Lopez, 2013), con posterioridad surgieron diversas definiciones respecto
a competencias, a continuacion, se citan algunas de estas y a la vez se menciona que
estas podrian agruparse segun su categoria:

En primera instancia, Woodroffe (1993) nos brinda una definicién de
competencias basada en conductas como una “dimension de conductas abiertas y
manifiestas que le permiten a una persona rendir eficientemente”, mientras que
Ansorena Cao (1996) ve el término competencia como una habilidad de la conducta de
la persona definiéndose especificamente como una “caracteristica de su
comportamiento” y a su vez la clasifica en forma l6gica y fiable (Citado por Sanchez,
2014).

Levy-leboyer (2000) brinda una definicion basada en conocimientos, habilidades y
otras caracteristicas subyacentes, en la que especificamente dice que “las competencias
son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo
que las hace eficaces en una situacion determinada” (citado por Tobdn, 2006).
Mientras que para Boyatzis (1982) es “una caracteristica subyacente en una persona,
que esta causalmente relacionada con la actuacion de éxito en un puesto de trabajo”
(citado por Palomo, 2008).

Por otro lado, Korn Ferry (2017) indica que las organizaciones necesitan lideres
globales con el conocimiento, la experiencia y las competencias adecuadas para

superar la escasez de talento. Al identificar las competencias bésicas, las
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organizaciones pueden navegar mejor por sus puntos débiles actuales y sus
necesidades futuras, asi como por entornos comerciales volatiles, para construir una
fuerza laboral mas dinamica, agil y productiva. Las competencias se definen como un

conjunto de comportamientos relacionados.

2.2.1.2. Modelos
Modelo de Competencias Basadas en el Lugar de Trabajo

0 Para explicar este modelo, es vital que se haga la distincidon en primer lugar entre
los conceptos de competencia y de calificacion, ya que, por esta ultima, se puede
entender al conjunto de conocimientos y habilidades que las personas van
adquiriendo durante los procesos de socializacion, educacion y formacion. Por
ende, se considera como un activo con el que las personas cuentan y que utilizan
para ejercer las funciones encomendadas en sus puestos de trabajo (Mertens,
1996)

0 Las competencias forman parte de la descripcion del puesto, y una empresa al
preparar su descripcion de puestos de forma tradicional, se pregunta solamente
sobre las tareas, obligaciones y responsabilidades que se necesitan para
desempefiarse en el puesto, en cambio, cuando se presenta una descripcion de
puestos basada en competencias se debe preguntar adicionalmente, “; Cuales son
las competencias necesarias para ser exitoso en el puesto?” (Gumucio, 2010)

Modelos de Competencias basadas en la Teoria del Comportamiento

0 Como sustento a este modelo, Escobar (2005) toma lo propuesto por el profesor
de Psicologia de la Universidad de Harvard, David McClelland, quien propone
una nueva variable para entender el concepto de motivacion: Desempeiio /
Calidad, considerando el primer término como la necesidad de logro (resultados

cuantitativos) y el segundo como la calidad en el trabajo (resultados
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cualitativos). Bajo este enfoque, McClelland plantea los posibles vinculos entre
esas necesidades y el éxito profesional, afirmando que, si se logran determinar
los mecanismos o niveles de necesidades que mueven a los mejores empresarios,
gerentes, entre otros, se podria seleccionar personas con un adecuado nivel en
esta necesidad de logro y, por consiguiente formar a las personas en estas
actitudes.

0 Por su parte Grau & Agut (2001), toman como referencia la definicion dada por
Spencer y Spencer (1993) para la competencia, proponiendo que es una parte
profunda y duradera de la personalidad que puede predecir la conducta en una
variedad de situaciones y tareas del puesto. Asimismo, las competencias indican
“formas de comportarse o pensar, que se generalizan a través de situaciones y
perduran durante un periodo razonable de tiempo”. La competencia incluye los
siguientes elementos: Motivos (las cosas que una persona piensa), rasgos
(caracteristicas fisicas y respuestas a situaciones), auto concepto (engloba
actitudes, valores y autoimagen de una persona), conocimientos (informacion
que una persona posee sobre areas de contenido especifico y habilidades
(capacidad de desempefiar una tarea fisica o mental).

Modelo de Competencias Basado en un Enfoque Cognitivo y de Motivacion

0 Mazariegos (2015) sostiene que es importante crear empleos que sean retadores
y gratificantes para los colaboradores, asi como les puedan ofrecer la esperanza
de obtener ciertas recompensas si se esfuerzan mucho por alcanzar los objetivos
establecidos. En el modelo de las expectativas, se dice que las personas se
sienten motivadas si piensan que por el trabajo realizado se les puede
proporcionar cosas que desean. Se puede mencionar algunas de ellas, la

satisfaccion de las necesidades de seguridad, la emocion de desempefiar una
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actividad desafiante o la capacidad para establecer metas dificiles y alcanzarlas.
Una premisa bésica de las expectativas es que el individuo es una persona
racional. El objetivo de este modelo es sostener que si la persona tiene
necesidades e ideas propias respecto a lo que desea de su trabajo, al momento de
tomar una decision sobre cualquier asunto o tema actuara basado en sus
necesidades e ideas.

Salas, Diaz & Pérez (2012) sostienen que las competencias se van adquiriendo a
lo largo de toda la vida laboral activa y no pueden entenderse al margen del
contexto particular donde se ponen en juego, o sea, no pueden separarse de las
condiciones especificas del escenario laboral donde se evidencian. Las
competencias van mas alla de la mera especializacion técnica, para incluir
dimensiones relacionales y sociopoliticas. El comportamiento técnico y
metodoldgico ha de completarse con el comportamiento personal, politico y
social.

Por otra parte, se sabe que el conocimiento cientifico es perecedero; por lo tanto,
toda competencia y calificacion son también perecederas en el tiempo y el
espacio. Las competencias también son denominadas "unidades de
competencias”, y revisten un significado claro y concreto en el proceso de
trabajo, y, por tanto, tienen valor en el ejercicio de sus actividades laborales e
incluye también cualquier requerimiento relacionado con la salud, seguridad,
calidad y relaciones de trabajo, entre otros. La agrupacion de diferentes unidades
de competencias configura las calificaciones ocupacionales. Las competencias o

unidades de competencias se estructuran en "elementos de competencia".
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Modelo de Competencias basado en un Enfoque Holistico

0 Segun Gil (2007) el desempeiio refleja la forma en la que un colaborador realiza
sus funciones y tareas asignadas, de acuerdo con la mision y los objetivos fijados
por la empresa, y demuestra en el ejercicio de sus funciones poseer las
competencias exigidas para el puesto de trabajo que ocupa. La evaluacion del
desempefio puede atender por tanto a los logros en el trabajo, medidos en
términos de produccion o consecucion de objetivos y a la medida en que las
competencias laborales que se asocian a un desempefio adecuado han sido
demostradas. La consideracion de la dimension personal, es decir, las cualidades
y capacidades de los trabajadores, llevaria a explicar la consecucion de los
resultados que se les exigen, por lo que la evaluacién del desempetio basada en
competencias parece una opcion adecuada en si misma o formando parte de
modelos mixtos que consideran también los resultados.

0 Capuano (2004) también argumenta que la evaluacion de desempeio por
competencias constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global
del empleado, poniendo énfasis en que cada persona no es competente para todas
las tareas y no estd igualmente interesada en todas las clases de tareas. Por tal
motivo, la motivacion que se le proporcione a cada persona influird en el 6ptimo
desarrollo de sus competencias. La mayor parte de los empleados procura
obtener retroalimentacion sobre la manera en que cumple sus actividades, y las
personas que tienen a su cargo la direccion de otros empleados deben evaluar el

desempefio individual para decidir las acciones que deben tomar.
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2.2.1.3. Clases de competencias segliin Goleman, Boyatzis, Mckee, Besolan, Le

Boterf, Lévy-Leboyer, Stroobants, Spencer y Spencer

0 Competencias Personales y Sociales
Competencias personales:
- Conciencia de si mismo: Conciencia emocional de uno mismo, valoracion
adecuada de uno mismo y confianza en uno mismo.
- Autogestion: Autocontrol emocional, transparencia, adaptabilidad, logro,
iniciativa y optimismo.
Competencias sociales:
- Conciencia Social: Empatia, conciencia de la organizacién y servicio.
- Gestidn de las relaciones: Liderazgo inspirado, influencia, desarrollo de los
demas, catalizar el cambio, gestion de los conflictos, establecer vinculos,

trabajo en equipo y colaboracion.

0 Competencias socio personales y técnico profesionales
Competencias socios personales:
Motivacion, autoconfianza, autocontrol, paciencia, autocritica, autonomia,
control del estrés, asertividad, responsabilidad, capacidad de toma de decisiones,
empatia, capacidad de prevencion y solucion de conflictos, espiritu de equipo y
altruismo.
Competencias técnico profesionales:
Dominio de los conocimientos basicos y especializados, dominio de las tareas y
destrezas requeridas en la profesion, dominio de las técnicas necesarias en la
profesion, capacidad de organizacion, capacidad de coordinacion, capacidad de
gestion del entorno, capacidad de trabajo en red, capacidad de adaptacion e

innovacion.



0 Competencias laborales y conductuales:

Competencias laborales:

Competencias de desempeiio y operativas:
Orientacion al resultado
Atencion al orden, calidad y perfeccion.
Espiritu de iniciativa.

Busqueda de la informacion.

Competencias de ayuda y servicio
Sensibilidad interpersonal.

Orientacion al cliente.

Competencias de influencia
Persuasion e influencia.
Conciencia organizativa.

Construccion de relaciones.

Competencias directivas
Desarrollo de los otros.
Actitudes de mando: asertividad y uso del poder formal.
Trabajo en grupo y cooperacion.
Liderazgo de grupos.
- Competencias cognitivas
Pensamiento analitico.
Pensamiento conceptual.
Capacidades técnicas, profesionales y directivas.
- Competencias de eficacia personal

Autocontrol.
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Confianza en si mismo.
Flexibilidad.
Hébitos de organizacion.
Competencias conductuales:
- Intelectuales:
Perspectiva estratégica.
Analisis y sentido comun.
Planificacion y organizacion.
- Interpersonales:
Dirigir colaboradores.
Persuasion.
Decision.
Sensibilidad interpersonal.
Comunicacion oral.
- Adaptabilidad:
Adaptacion al medio.
- Orientacion a resultados:
Energia e iniciativa.
Deseos de éxito.

Sensatez para los negocios.

2.2.1.4. Importancia y Contribucion a la empresa de las competencias laborales

Hernandez & Ojeda (2012) plantean que el analisis de las competencias cobra
relevancia porque al estar asociadas con las capacidades, conductas, habilidades,

atributos y caracteristicas que posee el individuo para efectuar un trabajo de manera
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eficiente, se aplica una herramienta como indicador indispensable en el desarrollo del
individuo dentro de la organizacion. Esta herramienta que indica las competencias
requeridas por el puesto y las propias de los individuos es 1til a las empresas que
aspiren a conocer de antemano la competitividad de sus candidatos,
independientemente del puesto o area donde se desempefie. De esta suerte, al término
“competencias” se le ha agregado el adjetivo calificativo y contextual de “laborales”
en el ambito organizacional, al grado de usarse en ocasiones como un término
compuesto: competencias-laborales.

A las competencias laborales se les considera un elemento indispensable y de
gran valor en el proceso de certificacion y competitividad empresarial. Hoy en dia,
evaluar “las competencias laborales” es un instrumento indispensable para promover
tanto el nivel de productividad y el desarrollo del personal empresarial, como para
evaluar el nivel de competitividad de sus empleados para tales fines.

Por su parte, Mora, Reyes & Rodriguez (2013), sostienen que el enfoque de las
competencias laborales garantiza que el personal se involucre totalmente en el logro de
los objetivos de la organizacion, porque las competencias laborales son el eje central
del sistema de calidad, la direccion podra establecer su liderazgo por medio de la
mejora en el desempefio laboral de su personal para que a su vez mejoren los procesos
de los que son responsables. Las politicas de calidad se declaran, con base en el
desempefio personal, como evidencia de la disposicion que el liderazgo de la direccion
posee, ahora tendiente a una flexibilizacion obligada por los cambios en la tecnologia,
globalizacion econdmica, reestructuracion productiva y constantes transformaciones
que han sufrido las organizaciones. Las competencias laborales han pasado a ser el

centro de atencion en las empresas; ya que son herramientas que brindan la posibilidad
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de nuevas formas de reclutamiento, seleccion, contratacién, promociones, capacitacion
y remuneracion.

Asimismo, Tejada & Navio (2005) indican que las competencias pueden
convertirse en ventajas competitivas para las organizaciones y en factor de
empleabilidad para los trabajadores. De todas formas, hay que resaltar que dichas
empresas cuentan con unas determinadas caracteristicas previas para implantar
exitosamente la “organizacion basada en competencias” , es decir, cuentan con
liderazgo dindmico y visionario con soporte desde la alta direccion, voluntad para
asumir los riesgos confiando en las competencias de sus colaboradores, existencia de
un marco general que oriente el proceso de cambio, creacion de una vision compartida
sobre la ejecucion del proceso de cambio y conocimiento para el desarrollo del
programa de cambio. Dichas empresas, al entrar en la dindmica de la competencia,
entran igualmente en la dindmica de la organizacidon que aprende, cuyas caracteristicas
distintivas son: versatilidad en una parte de su fuerza de trabajo, mayor importancia
dada a las relaciones horizontales que a las verticales y jerarquicas, trabajo en equipo y
remocion de las barreras para la integracion entre los niveles inferiores y superiores,
gran participacion y responsabilidad de los trabajadores por su propio trabajo y

busqueda de la innovacion como opuesto a la repeticion.

2.2.1.5. Instrumentos de medicion
O Instrumento 1: Metodologia HayGroup
Esta metodologia fue creada por Edward Hay, desarrollada en la década de
1950 e implementada en diversas compaiiias a nivel global a partir del afio 1980. La
metodologia consiste en realizar el calculo del valor de una determinada posicion
dentro de la empresa que nos permita conocer cudl es el perfil de competencias de

cada puesto.



Detectar dichos perfiles de competencia en los trabajadores permite proveer
las competencias necesarias para cada puesto, mejorar su productividad, calidad y
desarrollar el potencial de los profesionales por medio de planes de carrera.

Esta metodologia se desarrolla a través de clarificar estructuras
organizacionales, calcular el peso de los puestos, obtener mayor objetividad al
evaluar y analizar la competitividad externa, en resumen, conocer el valor del
trabajo que nos permita tener y retener a los mejores talentos de la organizacion.

A continuacion, se lista la relacion de las competencias consideradas en la
ultima version actualizada de la metodologia, las cuales estan agrupadas en cuatro
factores: Pensamiento, resultados, personas y si mismo, cada uno de ellos
contempla las competencias respectivamente relacionadas y descritas en la guia
Korn Ferry Leadership Architect (2015).

a) Factor 1: Pensamiento
1. Vision empresarial:

Aplicar el conocimiento de los negocios y el mercado para promover los

objetivos y la visioén de la organizacion.

2. Orientacion al cliente:
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Construir relaciones solidas con los clientes y ofrecer soluciones centradas en

el cliente.

3. Perspicacia financiera:

Interpretar y entender los indicadores financieros que permiten tomar mejores

decisiones para la empresa, permitiendo generar, preservar, guardar, gastar y
administrar el movimiento del dinero.

4. Experto en tecnologia:
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Anticipar y adoptar innovaciones en la creacion de empresas digitales y
aplicaciones tecnoldgicas.

5. Manejo de la complejidad:
Simplificar la informacidon compleja encontrando la mejor solucion a
problemas dificiles y de gran importancia.

6. Calidad de decision:
Tomar decisiones acertadas y oportunas que permitan agregar valor a la
organizacion.

7. Equilibra a las partes interesadas:
Anticipar y equilibrar las necesidades de multiples partes interesadas.

8. Perspectiva global:
Tener una vision amplia al abordar los problemas que se puedan presentar,
usar un lente global que permita tener una perspectiva mas alla de la
geografica.

9. Cultivar innovacion:
Creacion de nuevas y mejores formas para que la organizacion sea exitosa,
incluso si se tiene que cambiar el modelo de negocio de la empresa (la
propuesta de valor, mercados, fuentes de ingresos).

10. Mentalidad estratégica:
Actuar con propositos claros creando posibilidades futuras.

b) Factor II: Resultados
11. Orientacion a la accion:
Hacer que las cosas sucedan asumiendo nuevas oportunidades y desafios
dificiles con un alto sentido de urgencia, mucha energia y entusiasmo.

12. Ingenio:



13.

14.

15.

16.

17.
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Asegurar y desplegar los recursos de manera efectiva y eficiente para lograr
los objetivos establecidos.

Trabajo directo:

Brindar direccion, delegar y remover obstaculos para que se pueda realizar
un buen trabajo. Es importante ver como se maneja la pérdida de control del
trabajo y el manejo de los riesgos asociados.

Planifica y alinea:

Planificar y priorizar el trabajo para cumplir con los compromisos, los
mismos que deben estar alineados con las metas de la organizacion.
Optimiza los procesos de trabajo:

Conocer los procesos mas efectivos y eficientes para hacer las cosas, con un
enfoque en la mejora continua.

Asegurar la responsabilidad:

Asume responsabilidad personal por sus decisiones, acciones y fallas.
Asimismo, cumple con los compromisos establecidos de manera oportuna.
Generar Resultados:

Conseguir resultados de forma constante, incluso en circunstancias dificiles.

¢) Factor III: Personas

18.

19.

20.

Colaboracion:

Crear asociaciones y trabajar en colaboracion con otros para alcanzar
objetivos compartidos.

Manejo de conflictos:

Manejar situaciones complejas encontrando las mejores alternativas de
solucion.

Comprension interpersonal:
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Es la relacion que puede establecer una persona de forma abierta y confiable
con los diversos grupos de personas siendo clave neutralizar las reacciones
personales y enfocarse en la otra persona.

21. Construir relaciones:
Construir de manera efectiva relaciones laborales formales e informales,
dentro o fuera de la organizacion.

22. Atraer a los mejores talentos:
Atraer y seleccionar el mejor talento para satisfacer las necesidades actuales
y futuras de la organizacion.

23. Desarrollo de talento:
Desarrollar a las personas para alinear sus metas profesionales y
organizacionales, logrando que existan personas preparadas para asumir
nuevos retos.

24. Valorar las diferencias (diversidad):
Reconocer el valor de las diferentes perspectivas y el aporte de distintas
culturas a la organizacion, creando un ambiente de trabajo donde las
personas dan lo mejor de si mismas.

25. Forma equipos eficaces:
Construir equipos con identidad solida que apliquen sus diversas habilidades
y perspectivas para lograr objetivos comunes.

26. Comunicacion efectiva:
Considerar las necesidades de las diferentes audiencias para desarrollar una
comunicacion eficaz.

27. Impulsa el compromiso:



28.

29.

30.
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Crear un clima en el que las personas estén motivadas a hacer su mejor
esfuerzo para que la organizacion consiga sus objetivos.

Comprension organizacional:

Realizar una gestion armoniosa y confortable pese a la existencia de
politicas, procesos y dinamicas organizacionales complejas relacionadas con
personas.

Persuadir:

Utilizar argumentos convincentes para influir en los demds logrando su
apoyo y compromiso.

Impulsa la visién y el proposito:

Promover una imagen convincente de la vision y estrategia motivando a

otros a la accion.

d) Factor IV: Si mismo

31.

32.

33.

34.

Manejo de la ambigiiedad:
Adaptarse a situaciones ambiguas o inciertas que requieren de nuevas
soluciones.
Valor:
Dar un paso al frente para abordar problemas dificiles, diciendo lo que hay
que decir superando el miedo a hacer lo correcto.
Aprendizaje agil:
Fomentar el aprendizaje a través de la experiencia que se obtiene al abordar
nuevos problemas, utilizando éxitos o fracasos como parte del proceso de
aprendizaje.

Ser resiliente:

Recuperarse de contratiempos y adversidades ante situaciones dificiles.
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35. Demuestra conciencia de si mismo:
Usar una combinacion de retroalimentacion y reflexion para obtener
informacion productiva en fortalezas y debilidades personales. La
autoconciencia, es la capacidad de evaluar sus propias capacidades.

36. Autodesarrollo:
Buscar activamente nuevas formas de crecer y ser desafiado.

37. Adaptabilidad situacional:
Ser flexible adecuando el enfoque y la conducta de manera oportuna para
adaptarse a los cambios de diferentes situaciones.

38. Infundir confianza:
Ganar la confianza de los demads a través de la honestidad, integridad y
autenticidad.

O Instrumento 2: Sistema de valores en competencia

a) Habilidades de Clan: Asociado al liderazgo

En cuanto a este punto es necesario indicar que al conjunto de
comportamientos que expresan las habilidades psicosociales de liderazgo,
trabajo en equipo y manejo y resolucion de conflictos que desarrolla una
persona en un determinado rol en cualquier actividad, se define como
Competencias Claves (Pacheco,2005).

Sobre el liderazgo existe gran cantidad de literatura, para este trabajo
se ha tomado la siguiente descripcion referente al liderazgo transformacional
que “ademas de no perder de vista los resultados a conseguir, se ocupa de
alinear el interés del subordinado con el de la organizacion, creando unas

condiciones de trabajo atractivas para sus trabajadores” (Salcedo, 2018).
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Al tratar el punto de trabajo en equipo primero debemos definir lo que es un
equipo y para esto se hace mencion a lo indicado por Acosta (2011), en el que
sostiene que el equipo es un grupo de personas que unen esfuerzos para
alcanzar un objetivo comun. El trabajo en equipo lleva consigo el
cumplimiento o utilizacién de herramientas sobre las cuales existe gran
cantidad de literatura, un punto importante a tomar en cuenta es que para que
un equipo pueda funcionar adecuadamente y conseguir los objetivos deseados
la informacién debe ser oportuna y en los lugares adecuados (Acosta,2011).
Finalmente, respecto al manejo de conflictos es trascendente que se posean
habilidades sociales que toman en cuenta factores como la asertividad, la
autoestima y la inteligencia emocional, ademés de considerar también los
factores cognitivos y su importante influencia en las relaciones
interpersonales fundamentales dentro del clan (ICB, 2016).
1. Comunicar con apoyo
La competencia de comunicar apoyando en las organizaciones hace

referencia a la necesidad de desarrollar e implantar estrategias de

comunicacion que sean un respaldo para las organizaciones en el logro de

sus objetivos, entregando recursos de coordinacion, brindando apoyo en

todas las etapas de cambio y reforzando la integracion de cada integrante

del equipo (Rebeil & Ruiz, 1998).

En la comunicacion efectiva con los millennials es notable que la

visibilidad de la informacién respecto a los proyectos u objetivos causan

impacto positivo en los integrantes de esta generacion.

La comunicacion efectiva con la generacion millennial debe tomar en

cuenta que para ellos es significativa la simplicidad, “es necesario que, si
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se utilizan varios canales de comunicacion, se incluyan videos,
infografias, mensajes sencillos y didécticos, formatos a los que los
millennials estan acostumbrados” (Esan, 2018).

. Formacién de equipos y trabajo en equipo

Las compaiiias ahora deben formar equipos y consolidar el concepto
de trabajo en equipo, tal como sostiene Katzenbach (2001), al indicar que
“para crear un verdadero equipo hace falta determinacion y constancia
tanto de sus integrantes como en sus patrocinantes”, al mismo tiempo nos
sefala cuatro pautas para crear equipos: 1) Aplicar los principios
fundamentales, 2) Comprender el desafio, 3) Sopesar las opciones, 4)
Integrar las disciplinas.

La formacion y el trabajo en equipo son una tarea ardua, pero el
realizar esta actividad trae consigo beneficios como el crear espiritu
corporativo, permite que las gerencias piensen en forma estratégica,
incrementa la flexibilidad, aprovecha la diversidad de la fuerza de
trabajo, se realiza una buena gestion del conocimiento, incrementa el
rendimiento, se incrementa la motivacion, se genera un mayor
compromiso, se conduce a mejores ideas y decisiones, produce resultados
de mayor calidad, y mayor eficacia del equipo en su conjunto, desarrolla
las relaciones interpersonales (Colectivo de autores, 2011).

. Facultamiento

En la actualidad, hay mas muestras de facultamiento en las empresas
donde lo que se logra es tener colaboradores mas empoderados y
motivados, sintiendo que la empresa confia en ellos, ademas, las personas

de todos los niveles de la empresa deben aprender nuevas habilidades y
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una de ellas es saber confiar en la otra persona como también aprender
nuevos roles (Blanchard, 2007).
b) Habilidades de adhocracia: Asociado al liderazgo
Estas habilidades se necesitan para administrar el futuro, generar innovacion
y ser agentes de cambio. Entre estas habilidades tenemos:
1. Solucidn analitica y creativa de problemas
Es importante entender que la solucion de un problema no se puede
enfocar solo desde la Optica cognitiva, sino que también hay que
considerar las experiencias previas, los sistemas de creencias y los
factores sociales, que orientan las acciones que se ponen en marcha
mientras se da la resolucion de un problema (Alabau, Josep & Sanjosé,
2020).

La solucion analitica y eficaz de los problemas es una habilidad que
se requiere en los lideres y mas aun en directivos, quienes todo el tiempo
se enfrentan a problemas dentro de la organizacion.

Existe una relacion positiva entre la solucion de un problema creativo y
las organizaciones exitosas, por ello todo lider debe buscar ser un
solucionador de problemas eficaz, tanto analitico como creativo y
promover la innovacion entre su equipo de trabajo (Allred & Camerdn,
2004).

2. Direccioén hacia el cambio positivo

El cambio de actitudes depende de todo lo que las personas piensen
sobre un determinado objeto de actitud, y existen dos respuestas
cognitivas que evidencian las personas ante los objetos de actitud: la

direccion y la cantidad de pensamientos, haciendo referencia el primer
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concepto a que tan favorable o desfavorable resultan los pensamientos en
relacion con un objeto, persona o grupo (Gandarillas & Brifiol, 2010).
En la actualidad, hay mas muestras de facultamiento en las empresas,
donde lo que finalmente se logra es tener colaboradores mas
empoderados y motivados, los mismos que sienten que la empresa confia
en ellos, ademas las personas de todos los niveles de la empresa deben
aprender nuevas habilidades y una de ellas es saber confiar en la otra
persona como también aprender nuevos roles (Blanchard, 2007).

. Promocién de la innovacion

Actualmente, el mundo se mueve con gran rapidez, lo cual obliga a
las empresas a sobrevivir en un mercado altamente competitivo de
continuos cambios, en el que ya no solo es necesario ser eficiente, sino
que ademas deben ser innovadoras y tener creatividad, siendo estos
factores claves para obtener ventajas competitivas y lograr el éxito de las
empresas. Por ello, el lider es el encargado de gestionar la creatividad en
la actividad y desarrollo de la empresa, permitiendo agregar valor a la
misma logrando diferenciarse de la competencia.

Por otro lado, es importante entender que la innovacion esta dentro de
la cultura y el liderazgo de la empresa, asi como en la infraestructura,
recursos, regulaciones, politicas, interacciones, redes de apoyo, practicas
y sistemas de gestion (Alvarez & Gonzales, 2020). Sin embargo, es vital
que el lider sea consciente de que una empresa innovadora necesita esos
factores y comience a formar un equipo de trabajo comprometido que
asuma riesgos y trabaje duro a diario, resolviendo problemas, siendo

creativos e innovadores y capaces de romper el miedo al cambio. Esas
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caracteristicas llevaran a la organizacion a ser competitiva alcanzando a

ser lideres en el mercado y en innovacion (Martinez, 2006).

¢) Habilidades de jerarquia:

Estas habilidades estan relacionadas a la administracion, donde estas

competencias son las requeridas para mantener el control y estabilidad

(Whetten & Camerdn, 2004).

1. Manejo de estrés personal
Moreno (2014) define el estrés como “El producto de como nos sentimos
y de cdmo pensamos”, cuando nacemos cada uno tiene un temperamento
muchas veces heredado, sin embargo, existen varias conductas que se
van aprendiendo en el pasar de los afios, formando la personalidad del
individuo, la misma que contribuye al tipo de estrés que se pueda tener.
Sin embargo, Marriner-Tomey (2009) nos dice que es imposible evitar el
estrés y solo se puede manejar, puesto que el organismo responde ante
cualquier demanda o estimulo, también sostiene que existen 2 tipos de
estrés:

- Eustres: Es positivo, proporciona una sensacion de bienestar.

- Diestres: Es negativo, causada por alguna tensiéon que amenaza la

efectividad.
. Manejo del tiempo
Administrar el tiempo es un factor vital para lograr los objetivos

trazados, si se organiza el tiempo se podra organizar la vida de una forma
eficaz, esto porque al ser un elemento que no se puede recuperar, va tener
un impacto o repercusion en nuestras vidas. Esta competencia requiere un

entrenamiento para deshacerse de todos los hébitos innecesarios, para lo
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que es necesario ser auto disciplinado empezando por uno mismo para
luego poder hacer uso de esta competencia con los colaboradores
(Arroyo, 2012).

Como parte del proceso para gestionar mejor el tiempo se suele
identificar el valor agregado y urgencia de cada actividad y de acuerdo a
eso se puede tomar conocimiento de que actividades no son productivas o
las que tienen poco valor agregado, logrando determinar cuales podrian
ser suprimidas o delegadas a algun subalterno (Sanchez, Rodriguez &
Hernandez, 2008).

. Mantener autoconocimiento:

Esta competencia es intrapersonal, la que se define como la capacidad
que una persona pueda tener para reflexionar y a la vez pueda identificar
sus propias fortalezas y debilidades para poder aprovecharlas o
mejorarlas. Tener esta competencia desarrollada ayuda a tener un
reconocimiento propio, facilitando la toma de decisiones y logrando un
equilibrio entre lo que se tiene hoy y en lo que se podria tener a futuro
evitando asi el temor al cambio (Mamolar, 2007).

. Resolucion analitica de problemas

La solucion de problemas es una habilidad que toda persona va a
necesitar en cualquier momento de su vida y es por ello, por lo que una
de las mayores responsabilidades de los directivos es resolver problemas,
para ello existen dos tipos de soluciones, la analitica y la creativa. La
resolucion analitica de problemas consiste en tener la capacidad de
plantear soluciones y a la vez escuchar las soluciones de los demas

teniendo varias alternativas de solucion. A esto se le suma el
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descubrimiento, y la creatividad para siempre innovar en busca de una
mejor solucion (Whetten & Camaron, 2004).

Carter (2006), nos brinda los siguientes pasos para una solucién
analitica de problemas, primero mirar las opciones dadas y luego intentar
pensar en mas, piensa como tu decision afecta a los demas, retune
expectativas, mira los efectos a largo plazo. Esta es una habilidad que
todo jefe debe tener en el dia a dia cuando se presentan problemas y mas
cuando tienes un equipo a tu cargo.

d) Habilidades de mercado: Relacionado a la administracion
Incluyen las requeridas para mantener el control y la estabilidad
1. Motivacion de los demas

La motivacion es uno de los mayores desafios a los que se enfrentan
los lideres actuales, puesto que ello implica crear un clima en el que las
personas deseen producir al maximo sus posibilidades. Lo anterior se
logra a través de elaborar una estrategia para desarrollar la motivacion,
dicha estrategia debe implicar fijar objetivos ambiciosos, establecer una
vision y direccidon, comunicar con fuerza, desarrollar a las personas, ser
cooperativo y un buen jugador de equipo e incentivar la innovacion.
Motivar a todos los trabajadores de la organizacion genera consecuencias
empresariales, puesto que se trata de una capacidad que tiene un gran
poder diferenciador en la excelencia del liderazgo y permite aprovechar
la gran ventaja competitiva que supone su desarrollo en grado alto
(Zenger & Folkman, 2012).

En muchas ocasiones no es necesario preguntar a una persona cuan

satisfecha esta con su trabajo, basta solo con observar, escuchar y estar
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atento a sus manifestaciones, y esto se puede evidenciar con el hecho de
que cada vez es mas frecuente encontrarse con personas deseando
jubilarse anticipadamente o dejar de trabajar, y cuando los trabajadores
pierden su motivacidn, entusiasmo, energia, las empresas pierden mucho
con ello, es decir, se pierden iniciativas, creatividad, sugerencias,
esfuerzo y finalmente dinero (Urcola, 2011).

. Obtencion de poder e influencia

Al hablar de influencia, se hace referencia a la capacidad que tiene un
lider de influir o influenciar a los miembros de su equipo, logrando
incluso cambiar comportamientos o actitudes a través de la motivacion y
generacion de compromiso, lo que finalmente tiene un impacto directo en
la empresa y en los objetivos de esta (Majluf, 2019).

Segun Rosique (2015), el poder dentro de las empresas se demuestra
con el buen manejo de la influencia para que los empleados realicen sus
funciones de acuerdo con los objetivos de la empresa. Se considera que el
poder y la influencia van de la mano y todo lider debe tenerlo para que
pueda tener buenos resultados dentro de la empresa.

. Manejo de conflictos

Cuando a un lider se le hace simple el manejo de conflictos tiene la
capacidad de detectar las diferencias y puede negociar tratando de buscar
soluciones que beneficien a las personas involucradas. Es importante que
un lider sea consciente de que un conflicto bien manejado es siempre una
forma de aprender y crecer en equipo (Murphy, 2003).

Asi mismo, el manejo de conflictos no se trata de técnicas que se

aprenden en materias como geometria o geografia, se trata mas bien de la
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educacion de actitudes y de una filosofia de vida que contempla las
relaciones humanas, para que este pase a ser una practica de alto impacto
se requiere el desarrollo de asertividad, prudencia, altruismo,
condescendencia, autocritica, disciplina y capacidad de renuncia. Todas
estas cualidades requieren y son producto de un largo proceso de
educacion y reeducacion (Rodriguez, 1988).

0 Modelos de competencias de Quinn (CVF)

Este modelo de los valores de competencias de Quinn (1994) muestra
criterios de eficacia, los que se dividen en dos ejes, dentro del eje vertical, se
habla de la flexibilidad y el control mientras que en el eje horizontal se abarca la
orientacion interna y externa. Dentro del modelo existen 4 submodelos:

a) Modelos de relaciones humanas

Este modelo de las Relaciones Humanas planteado por Quinn esta
definido claramente por la flexibilidad y la orientacion interna, lo cual se
contrapone integramente con otros modelos y especificamente con el modelo
de los objetivos racionales, el mismo que estd definido basicamente por el
control y la orientacion externa. En ese sentido, podriamos indicar que en el
modelo de las Relaciones Humanas el valor de las personas es inherente,
mientras que en el de Objetivos Racionales, las personas tienen valor sélo
cuando contribuyen trascendentalmente al logro de objetivos (Quinn,

Faerman, Thompson, Mc Grath, 1994).

Cada modelo representa un grupo particular y a la vez cuenta con su

lado opuesto. En el modelo de relaciones humanas, destaca la flexibilidad y

las personas contrastando con el modelo de objetivo relacional, que se

destaca por el control o estabilidad de la organizacion, mientras que el
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modelo de sistema abierto destaca por sus valores en la organizacion y tiene
como lado opuesto el modelo de proceso interno, centrado en el control y las
personas. Sin embargo, pese a las diferencias, estos 4 modelos se
complementan entre si para toda organizacion (Fernandez — Rios & Sanchez,
1997).

b) Modelos de sistemas abiertos

El modelo de sistemas abiertos se enfoca en la flexibilidad y en la
orientacion externa, por ello, este tipo de modelo se preocupa de adaptarse a
todos los cambios permanentes del entorno ambiguo y a la vez competitivo e
impulsa la constante innovacidn para un mayor crecimiento de las
organizaciones.

Uno de los principales valores del sistema abierto es el proceso de
innovacion, por dicha razon, este sistema promueve que el directivo de la
organizacion sea un innovador que facilite el cambio y la adaptacion a través
de observar y analizar el entorno de cambios constantes, logrando identificar
las tendencias mds importantes para proyectar los cambios que sean
necesarios y mitigar el riesgo y la incertidumbre.

Por ello, es importante que el directivo sea creativo e inteligente con
la capacidad de proveer el futuro, visionar la innovacién y persuadir a los
demas de su necesidad y conveniencia (Quinn, 1994).

Este modelo también es conocido como adhocracia, donde el jefe
debe absorber la incertidumbre guiando a los demas, identificando
oportunidades y tendencias y proyectando cuales serian los cambios

necesarios que debe implementar la organizacion, siempre siendo innovador,
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persuasivo e influyente, asi como mostrando su compromiso con la
organizacion y la mejora continua (Ferndndez — Rios & Sanchez, 1997).
¢) Modelo del proceso interno

Este modelo esta conformado por la documentacion, gestion de la
informacion y estabilidad y control, predominando la forma jerarquica, donde
cada colaborador tiene sus roles y funciones definidos, teniendo claro lo que
deben realizar. En este modelo, los gerentes deben dirigir y coordinar, de esta
manera, el gerente debe tener conocimiento de lo que estan realizando sus
colaboradores, si es que cumplen su meta o no, o si estan alineados a los
objetivos de la empresa. Por el lado del coordinador, el gerente debe tener la
capacidad de solucionar problemas como también a cualquier asunto que se
presente cotidianamente (Fernandez — Rios & Sanchez, 1997).

Este modelo indica que para generar eficacia en la organizacion es
necesaria la rutina como medio para generar estabilidad. Asimismo, se enfoca
en los procesos de control y personas como: definir responsabilidades, la
medida, la documentacion y el mantenimiento de registros, entre otros. Con
énfasis en el papel de la comunicacion y el flujo adecuado de informacion y
la estabilidad durante la evaluacion hacia el logro de la eficacia. Desde dicho
enfoque la eficacia tiene que ver con la salud interna de la organizacion
(Quinn, 1994).

d) Modelo del objetivo racional

Este modelo se caracteriza por colocar mucho énfasis en la
productividad, logro de resultados, direccion constante y claridad en los
objetivos, donde predomina la forma “organizativa empresarial”’. Asimismo,

este modelo esta basado en la rentabilidad, es decir, si los colaboradores
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llegan a sus metas, ellos son recompensados. Se entiende que, gracias a los
procesos de planificacion, seleccion de alternativas, definicion de objetivos,
roles y tareas, estas quedan claras para los colaboradores (Fernandez — Rios
& Sanchez, 1997).

Este modelo indica que la productividad y los beneficios son criterios
de eficacia de una organizacion. Es decir, si se cuenta con planes especificos
que nos lleven a la meta trazada y a ello se suma una alta productividad
entonces se evidenciara la eficacia de una organizacion. Si se tiene claro el
objetivo, ello nos conduciré a resultados positivos. En este modelo se iguala

la eficacia organizacional con el logro de objetivos (Quinn, 1994).

2. 2.2. Rol del gerente

Los gerentes son responsables de identificar formas de hacer negocios a través de
los cuatro roles gerenciales. Haciendo el papel de socio estratégico, el gerente ayuda a
los otros gerentes a identificar los componentes que necesitan para implementar la
estrategia, si es que esta requiriera un cambio. El segundo rol del gerente es ser
impulsor de los cambios, dando el soporte que se requiere en la organizacion para
desarrollar la habilidad de cambiar. El cambio constante esta inmerso en la coyuntura
que vivimos y son los gerentes quienes pueden apoyar en la adaptacion a estos cambios
constantes. Los cambios organizacionales exitosos siempre traen consigo cambios en las
practicas de gestion humana. El rol del gerente como experto administrativo hace
visible la necesidad de influir en los otros gerentes aprovechando las habilidades
profesionales que estos puedan tener. El gerente es el lider de su equipo, esto significa
que ¢l o ella actian como intermediario, llevando las preocupaciones de los empleados a
la atencion de la gerencia, asi como sus buenas ideas y pensamientos. Ademas, se

necesita un trabajo continuo para mejorar el profesionalismo del personal. En el papel
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de campeon de los empleados, el gerente también se debe encargar de brindar
oportunidades de capacitacion para sus colaboradores, asi como generar oportunidades
de desarrollo para los mismos (Kuimet, 2019).

Asimismo, el comportamiento es un componente crucial en el rol de liderazgo y
los lideres deben darse un tiempo para ayudar a sus subordinados a abordar las tareas y
los problemas personales. Como tal, el comportamiento de ayuda de los lideres es un
fenomeno generalizado en el lugar de trabajo y estd asociado con la efectividad del
lider, ya que los colaboradores que reciben mas ayuda de sus lideres reconocen esa
relacién como valiosa y satisfactoria. Asimismo, es mas probable aprender qué
comportamientos son los que pueden producir resultados valiosos a través de modelos
de roles. Por lo tanto, modelar el comportamiento de los lideres es importante para que
los empleados puedan seguir este modelo y busquen obtener recompensas y evitar el
castigo (Chen, Zhang & Jia, 2020).

Sin embargo, también se debe tomar en cuenta que ahora se espera que los lideres
estratégicos sean buenas personas y participen de forma activa en romper la desigualdad
racial, de género y otras formas de desigualdad dentro de su esfera de influencia.
Asimismo, se mide su progreso de acuerdo con la rapidez con las que ellos o ellas
pueden pasar de decir las cosas a hacerlas. Los lideres estratégicos han sido vistos
durante mucho tiempo como portavoces y representantes sociales de sus organizaciones.
Durante afios, sin embargo, los lideres estratégicos fueron vistos como agentes de los
accionistas y, por lo tanto, su labor como representante de estos era proteger la imagen
de la organizacion debido a que cualquier dafio impactaria en esta afectaria el valor de
los accionistas. Los directorios ahora estan buscando vincular los paquetes salariales a
los objetivos de diversidad y establecimiento de objetivos de inclusion mas audaces

(Krause & Miller, 2020).
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2.2.2.1. Modelos de Gestion
Gestion por Objetivos

La gestion por objetivos mas conocida como Administracion por Objetivos
(APO) o llamada también Direccion por Objetivos (DPO) se le atribuye a Peter
Druker los primeros planteamientos de la filosofia y del proceso de la APO, el
proceso se puede sintetizar considerando los siguientes factores: diversificacion
funcional, medicion del desempefio y ejercicios de autocontrol (Guillen &
Ramirez,1990).

La APO es por lo general aplicada por empresas de sectores maduros o
consolidados, en los cuales la competencia es considerablemente dura, dado que
obliga a las organizaciones a mantener un alto grado de control. Mediante la
aplicacion de esta se pretende que cada departamento, equipo y trabajador tengan
claro que se espera como resultado de su trabajo y cudl debe ser su aporte en la
organizacion. La idea es que no se utilice ninglin recurso sin que por el uso de este
se obtenga un resultado que aporte al cumplimiento de objetivos (Chaparro, 2016).

Los conceptos y definiciones de filosofias y/o métodos no son estaticos
menos aun en la gestion por objetivos o administracion por objetivos, la cual tiene
como caracteristica un dinamismo constante en busca de mejores resultados. Es asi
que la APO encuentra un enfoque gerencial que al parecer pretende ser algo mas
especializado, siempre partiendo de las bases de la APO, y es la Gerencia Enfocada
en Resultados que a diferencia de la APO no solo busca la efectividad de la
organizacion, sino también su eficiencia. Asimismo, no solo la organizacioén debe
enfocarse en tener objetivos definidos y estructurados, como indica APO, sino que

debe concentrar sus esfuerzos en crear nuevos clientes (Obando, 2009).
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Gestion de la Calidad Total

Durante el siglo pasado, y hasta los primeros afios del presente siglo, el
concepto de gestion de la calidad ha obtenido diversas acepciones y al igual que su
filosofia estas han buscado mejorar continuamente su descripcion de modo tal que
este no pierda vigencia en un modelo que ha llevado al éxito a lo que hoy son
grandes compaiiias globales, como el caso emblematico de Toyota, lider del sector
automotriz, siendo referente desde hace décadas en aplicacion de Calidad Total
(Arjona, 2014).

Uno de los conceptos de la gestion de la calidad total o administracion de la
calidad total (ACT) maés recientes es el que menciona que la Administracion de la
Calidad Total es el “Compromiso a largo plazo de tender a la mejora continua de la
calidad, en toda la organizacién y con la participacion activa de todos los miembros
de todos los niveles, para cumplir y exceder las expectativas de los clientes”,
(Weihrich, Cannes & Koont, 2017), este concepto y los desarrollados por diversos
autores indican que la gestion o administracion de la calidad total tiene un enfoque
basado en el cliente y busca constantemente superar sus expectativas.

La gestion de la calidad total (GCT) tiene dentro de sus tltimas
organizaciones referentes a La Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad
(EFQM). Esta organizacion fue creada en 1988 y desde sus inicios ha desarrollado
un modelo para la consecucion de la excelencia y las caracteristicas de este modelo
estan basadas en los principios de la GCT y pueden ser considerados como el
compendio de las mejores practicas (Maderuelo, 2002).

Gestion de Servicio al Cliente
Existen muchas definiciones respecto al servicio, una de ellas es la que

menciona Garcia (2016), en la que muestra la definicion de Montoya y Boyero
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(2013), que establece que es un conjunto de vivencias resultantes de la interaccion
entre el cliente y la organizacion, por lo que se puede considerar que es la manera
mas efectiva de crear una relacion conveniente para el éxito de las compaiiias.
Implica ademas de la satisfaccion que obtenga el cliente al brindarle el servicio, que
este mantenga la relacion y perdure en el tiempo.

Es asi que la gestion de la atencion al cliente o servicio al cliente es la forma
como se atiende al cliente, es por tanto una modalidad de gestion que empieza
desde lo mas alto de la organizacion. Se trata de la filosofia y la cultura sobre la
cual va actuar la empresa respecto a su relacion con el cliente, en el momento en
que se hayan identificado estos factores y cuando uno de los integrantes de la
organizacion sea capaz de articular los mismos de una forma sencilla, es probable
que se esta cimentando una relacion duradera (Brow, 2007).

La gestion del servicio al cliente, al igual que las muchas de las filosofias o
metodologias, va evolucionando de acuerdo a las exigencias de los clientes, los
mismos que son influenciados por el desarrollo de tecnologias que facilitan la
relacion entre ambos, es asi que algunas compafiias que optaron por centrar sus
modelos de gestion en la relacion con el cliente, toman nuevas herramientas
desarrolladas en este sentido, para este caso en particular, la Gestion de las
relaciones con los clientes (CRM), la cual se define como “la implementacion o
mejora de los procesos, organizacion y tecnologia involucrados en la maximizacioén
del valor del cliente por medio de las interacciones de la empresa con éste a través
de cualquier canal de comunicacion” (Navarro & Fernandez, 2014).

Gestion por Competencias
Alles (2007) indica que la gestion por competencias es un modelo que

permite encaminar a las personas u organizaciones a un determinado fin,
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encontrando la base de su desarrollo en el analisis de la motivacion humana, la
misma que se representa a través de un interés que energiza, orienta y ayuda a
desarrollar comportamientos.

La empresa que gestione correctamente sus recursos humanos se beneficiara
de una ventaja competitiva en el futuro, esto es debido a que el éxito de las

organizaciones se basa en la calidad, el compromiso y la disposicion de su equipo

humano (Ramos, 2012).

2.2.2.2. Desafios del Gerente Actual
Gerencia en la pluralidad cultural

Uno de los grandes retos que enfrentan los lideres de las organizaciones al
gestionarlas es lograr implementar politicas sociales, empresariales inclusivas y
transculturales que permitan administrar la diversidad, con base al respeto de las
diferencias, la aceptacion de las minorias, la inclusion, el pluralismo, la igualdad y
la equidad. El inevitable multiculturalismo que existe en las organizaciones genera
diferencias, por lo cual, surge la necesidad de administrar esa diversidad y
establecer politicas que permitan gestionar con actitud pluralista.

En tal sentido, se requiere que los encargados de la gestion de las empresas
planifiquen estrategias que finalicen en lineas de accion que impulsen a la
convivencia, adaptacion, tolerancia y aceptacion de los seres humanos, logrando
construir politicas que sean un soporte y permitan a los integrantes, identificarse y
adaptarse de manera mas facil y oportuna, de ello dependera el éxito de la
organizacion. Los beneficios que se pueden obtener son los siguientes:

0 Reduce los costos de la organizacion.
0 Incrementa la posibilidad de atraer los mejores talentos del mercado como

resultado de superar los estereotipos derivados de diferencias culturales.
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0 El hecho de tener un equipo diverso (culturas, edades, ideologias) propicia la
creatividad, perspicacia y sensibilidad necesaria para incursionar en distintos
mercados.

O Administrar con criterio pluralista conlleva al incentivo de la creatividad para
solucionar los problemas, lo cual genera mejores decisiones para las
organizaciones.

0 La administracion de la heterogeneidad flexibiliza a la organizacion para estar
preparado frente a los cambios a los cuales €sta se enfrenta.

La pluralidad indica una tendencia a nivel de las organizaciones, en la cual
se admite al interior de una cultura determinada, la coexistencia de subculturas que
nutren de nuevos valores, ideologias y principios. De hecho, uno de los elementos
que inciden en la pluralidad es la diversidad, la cual se clasifica en la diferenciacion
dada por la raza, religion, etnicidad, género, edad, habilidad fisica, sexo, creencias,
valores, cultura, procedencia geografica entre otras.

Por todo ello, resulta necesario replantear el rol de gestion de los lideres,
desde una orientacion que amerite administrar la diversidad con una actitud
pluralista alineada de forma clara con la vision estratégica de la organizacion.
Administrar la diversidad en un ambiente cada vez mas multicultural, definiendo
acciones que permitan lograr coexistir, superando diferencias, barreras y la igualdad
de oportunidades con trato digno (Rodriguez, 2008).

Uno de los efectos de la globalizacion es que personas de distintos paises,
culturas, religiones, grupos de edad y géneros interactiien dentro de las
organizaciones, ocasionando un desafio para las organizaciones y quienes las
lideran, que consiste en el desarrollo de una estructura pluricultural que tenga en

cuenta la diversidad que existe dentro de ellas. Sin duda esta heterogeneidad y



60

diversidad genera valor anadido a las empresas, la diversidad cultural ofrece una
gran oportunidad de éxito, debido a que una empresa que utiliza de manera correcta
la diversidad cultural fortalece la cultura empresarial, mejora su reputacion como
organizacion y se constituye como un empleador atractivo para los individuos con
talento, es decir, promueve la motivacion y la creatividad y, por ende, la innovacion
y eficiencia del personal. Son muchas las ventajas competitivas que se pueden
conseguir si los lideres gestionan de manera correcta este entorno pluricultural
(Garcia-Morato, 2012).

Gerencia en tiempo de crisis

Es en tiempos de crisis cuando se comprueba si la organizacion cuenta con
el equipo de direccion adecuado, y es que un directivo no puede quedarse inmerso
en la crisis, todo lo contrario, siempre debe mirar mas alla, a través de los ciclos,
entendiendo que estos existen y no luchando contra ellos, sino gestionandolos, pero
siempre con un modelo de gestion y liderazgo estable y coherente para situaciones
dificiles. Un lider siempre debe mirar detrds de la niebla y evitar encontrarse con
escenarios que produzcan algo més que desosiego (Fernandez, 2010).

Una empresa esta en crisis cuando atraviesa situaciones complicadas y
graves, en las que se estd en juego su continuidad. Estas crisis requieren de
soluciones inmediatas, definitivas y mas arriesgadas que en tiempos normales a
razén de su urgencia. Las situaciones de crisis requieren de un ‘management’
diferente, uno que aplique soluciones distintas de las que se puedan necesitar en
tiempos normales, es por ello que ante la presencia de estas situaciones de crisis
debe realizarse una planificacion que implique realizar un proyecto riguroso y

dindmico de horizonte temporal que debe concluir cuando se alcance una cierta
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normalidad con una idea clara de lo que se debe hacer para no caer en acciones
improvisadas intuitivas a los recursos disponibles (Lledo, 2013).

Un buen lider se encarga de construir confianza con sus liderados a través
del intercambio de experiencias, en el que ambas partes van validando expectativas
y reforzando comportamientos predecibles, lo que termina por crear una
comunicacion totalmente abierta, transparente y directa. Estas percepciones se van
actualizando de forma constante y son puestas a prueba especialmente en épocas de
crisis empresarial, en la que de haber una ruptura, podria incluso crear efectos
negativos en la organizacion, o por el contrario, la relacion podria salir de la crisis
con la confianza intacta e incluso reforzada, trayendo beneficios a la relacion
laboral y a los resultados empresariales (Sarrion, 2011).

Segun la publicacion Gestion de crisis en tiempos de pandemia de la
Universidad Nacional de Villa Maria (2020), actualmente el mundo esta siendo
golpeado por una de las crisis més grandes que ha influenciado nuestro entorno,
nuestros habitos, nuestra cotidianidad, la cual posee un alcance generalizado en la
parte social, el econdomico, la salud, pero también el laboral, emocional e incluso el
existencial. Bajo este contexto de incertidumbre y cambios, las organizaciones
deberian tener en los puestos directivos a individuos que lideren tomando
decisiones necesarias para proteger el espacio en el que se trabaja y, por ende,
cuidar a quienes alli trabajan. De esta manera, se logran generar los mejores
ambientes laborales, los mismos que tienen un impacto positivo en la productividad
de las organizaciones. Por otro lado, el manejo de la comunicacion durante la crisis
debe ser efectiva, por ello las organizaciones deben trabajar en establecer
estrategias enfocadas en quiénes son las personas que hacen posible que la

organizacion funcione, es decir, asegurar que los canales de comunicacion estén
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abiertos y que las personas que ocupan distintos espacios de liderazgo estén
siempre disponibles y dispuestos a escuchar. Asimismo, se debe informar,
compartir los planes, compartir a tiempo y de manera adecuada las decisiones, que
las personas se enteren por los canales formales y no por los informales, dado que
ellos tienen la necesidad de conocer el sentido de las tareas, el propdsito de lo que
se hace.

Ante un escenario complicado, la capacidad de una organizacion para
gestionar las crisis serd uno de los factores de supervivencia, sin embargo, para ello
su capacidad de gestionarse dependeré de su adaptabilidad a los nuevos escenarios,
como lo que actualmente est4 sucediendo: la repentina llegada del teletrabajo,
proceso que se acelerd dada la situacion de Pandemia COVID 19. Esta crisis nos
recuerda la enorme adaptabilidad que tenemos. Los puestos directivos de las
organizaciones deberdn adaptarse e innovar para sortear las crisis durante su

gestion.

2.2.3. Perfil Laboral
Es un perfil que est4 en funcion al puesto de trabajo y relacionado al grado de
desempefio del trabajador. Se basa en los conocimientos, habilidades, adiestramiento
recibido, reconocimientos, logros y ascensos en la vida laboral (Gil, 1994).
A continuacion, se detalla el perfil laboral en funcion al perfil profesional, perfil

personal y perfil por competencias:

2.2.3.1. Perfil profesional
Perfil Profesional
Es un grupo de conocimientos, destrezas, habilidades, roles, actitudes y
valores que todo profesional debe poseer para desempefiar con calidad y éxito las

funciones de una determinada profesion, todo ello de acuerdo a las circunstancias
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socioeconomicas-culturales del contexto concreto donde interactua. El perfil
profesional es dinamico dado que la sociedad y sus constantes cambios en todos
los aspectos como la tecnologia requieren de perfiles profesionales que difieren a
los de afios anteriores, tal es asi que las habilidades y actitudes para desempefiarse
en una posicion laboral estara en funcion de las circunstancias socioeconémicas-
culturales las cuales se iran modificando como resultado de un proceso de
adaptacion y ajuste a la realidad actual (Garcia, 2014).

El perfil profesional hace referencia a los atributos de eficiencia y eficacia
que se espera de todo profesional, con la expectativa de que posee un
conocimiento técnico y especifico de la profesion por ende se confia en que el
profesional sabe realizar correctamente el trabajo. Este perfil denota las
caracteristicas pretendidas por el empleador y las exigencias del mercado
ocupacional en términos de requisitos que definen el conocimiento, agrupando
todos los requerimientos de formacion. Asimismo, debe contemplar las
caracteristicas del contexto social y cultural, asi como también los requerimientos
globales en relacion a los profesionales de un drea especifica en funcion de la
oferta, la demanda y de las caracteristicas profesionales requeridas (Gil, 1994).

Perfil No profesional
Es el perfil que no esta relacionado directamente con la profesion y si con el
interés personal, social, institucional o local del individuo. Ademas, este perfil
complementa la elaboracion de criterios para elegir areas funciones y productos de

las aportadas por el perfil profesional (Gil, 1994).

2.2.3.2. Perfil Personal
El perfil personal comprende las caracteristicas y formas de comportamiento

de una persona como consecuencia de su proceso de formacion e informacion, los
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cuales explican el desenvolvimiento del sujeto en su contexto o medio. Este perfil
explica el grupo de cualidades personales relacionadas al modo de ser, la forma y
estilo de relacionarse con el resto de individuos y su adaptacion y adecuacion con el
entorno y la sociedad (Gil, 1994).

Las habilidades blandas al igual que la experiencia, cultura, aptitudes y las
habilidades perse son muy importantes para una empresa y son variables que
actualmente se consideran para la contratacion de personal y que son claves para el
éxito de la organizacion. Considerar estas variables puede incrementar el
rendimiento del equipo hasta un 30%, sobre todo en posiciones de liderazgo,
quienes deben fomentar que los miembros de sus equipos se sientan valorados,
motivados y bien recompensados. Para ver el nivel de desarrollo de habilidades
blandas en una persona, los reclutadores usan técnicas como la medicion de la
inteligencia emocional, estilos de interaccion, capacidad de resolucion de
problemas, siendo estas referencias claves para contratarla (Feffer, 2016).

Valores

Los valores son ideas, creencias, principios y convicciones que estan

fuertemente arraigadas en nuestro interior y estan dirigidos a hacer el bien. Estos a
su vez ejercen una influencia importante en nuestras acciones. Los valores son un
tipo de patron que sirve para guiar la vida de las personas y regular su
comportamiento, sirven como referencia para estimar la propia conducta y la de
los otros individuos. Son creencias que perduran en la vida de las personas debido
a que generalmente son generados en situaciones llenas de estimulos y
significados en las que la persona se convierte en actor de su proceso de
aprendizaje. Ademas, como consecuencia de este tipo de experiencias originan

aprendizajes mas perdurables (Cardona, 1999).
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Los valores también son un conjunto de normas, conductas y convicciones
que identifican a las personas como individuos dentro de una sociedad. Cada
individuo posee una variedad de valores respecto a otros, y se agrupan en escalas
segun la estimacion de cada individuo. Los valores se expresan en lo que las
personas tienden a hacer y como lo hacen, es decir, se ve plasmado en su actuar
diario e inclusive muchas de las decisiones que se toman en la vida estan
influenciadas de modo consciente por el sistema de valores que cada uno adopta
(Lopez-Fe, 2002).

Habilidades

La habilidad es la capacidad para realizar algo con mucha destreza y mide
el grado de éxito de un individuo frente a un objetivo dado. Esta a su vez hace
referencia a las herramientas técnicas con que se ejecuta una tarea, o las destrezas
que posee una persona para ejecutar una determinada actividad. Estas capacidades
estan relacionadas al aspecto biologico o psiquico que posee un individuo o
persona para desarrollarse en un puesto o realizar una funcion logrando un
correcto desempefio. Las habilidades pueden clasificarse en habilidades duras y
blandas. Las habilidades duras son las habilidades técnicas que responden al
conocimiento académico curricular obtenido durante un proceso formativo formal.
No generan mayor diferenciacion. Por otro lado, las habilidades blandas son las
que realmente agregan valor a una organizacion y crea una verdadera diferencia
entre un profesional y otro dado que dichas habilidades tienen como eje las
cualidades interpersonales afines con la inteligencia emocional (Arroyo, 2012).

No todas las organizaciones necesitan las mismas habilidades de un
empleado, pero sin duda las organizaciones exitosas son aquellas que logran una

sinergia entre el desarrollo organizacional y el bienestar de sus trabajadores. Por
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ello, una de las habilidades mas necesarias del entorno global o intercultural y que
permite organizar a las empresas son las habilidades sociales. El desarrollo de
estas habilidades es imprescindible para mejorar la empleabilidad de las personas,
asi como su proyeccion personal. En linea con ello, cada vez existen mas
empresas que en la seleccion a un nuevo personal le otorgan una menor
importancia a la formacion académica dandole mayor énfasis a la capacidad del
individuo para relacionarse y persuadir positivamente en los demas (Martin,
2019).
Experiencias

Para desempefiar un puesto de manera satisfactoria, entendiéndose por
satisfaccion un desempefio exitoso, se requiere de una serie de elementos tales
como conocimientos, competencias y experiencia laboral. Las competencias
profesionales se pueden obtener mediante la formacion y a través de la
experiencia que el profesional vaya adquiriendo durante su carrera, la misma que

es vital, ya que influye positivamente en el desempefio (Alles, 2012).

2.2.3.3. Perfil por competencias:

Definicion

Para contratar a una persona en una empresa se consideran varios aspectos,
tales como conocimientos, destrezas, valores, entre otros. Ademas, es primordial
hacer la evaluacion por competencias, por lo que en el perfil del puesto se debe
incluir de forma descriptiva todas las competencias necesarias para el mismo. Esto
ayudara al entrevistador a direccionar las preguntas de la entrevista de seleccion. Si
el modelo de perfil por competencias que se usa es conciso, fiable y efectivo se

podria usar para predecir el €xito de una persona en su puesto” (Alles, 2006).
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Pobereskin & Schaninger (2017) comentan que muchas empresas toman una
decision rapida en la captacion de personal. Para evitar esto, se debe evaluar el
talento frente a las necesidades del puesto tanto en conocimiento, habilidades,
atributos, experiencias aparte de las habilidades duras necesarias para el puesto, a
su vez identificar las brechas que el evaluado pueda tener para generar una
estrategia a fin de acortarlas. De esta manera, no basta que una empresa tenga
muchas personas con talento, sino que las debe tener desempeniando los roles
correctos para que la organizacion tenga éxito y logre sus objetivos.

Puchol (2000) comenta que no solo se aplica el perfil de competencias en la
seleccion de personal sino en diversos campos dentro de la empresa:

0 Seleccion: Pronosticar el éxito del profesional depende del nivel de
coincidencia entre el perfil por competencias del puesto con el perfil por
competencias del postulante.

o0 Staffing: Consiste en recolocar de manera interna a las personas de acuerdo a
que su perfil por competencias del puesto coincida con la del colaborador.

0 Formacion y desarrollo: Existen gaps entre el perfil por competencias del
puesto y el perfil por competencias del colaborador y ello permite elaborar un
plan de formacion y en la carrera de acuerdo a la necesidad de cada persona.

0 Evaluacion del desempeiio: La comparacion entre las competencias y los
resultados nos permite ver como deben hacer las cosas y que es lo que deben
hacer.

0 Compensacion: Con los resultados y las competencias se puede tomar como
referencia para tomar decisiones que incentiven y premien los avances

realizados por los colaboradores.
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Desarrollo de competencias:

Las competencias estan compuestas por los conocimientos, habilidades y
actitudes, Sagi-Vela (2004) brinda algunas recomendaciones acerca de como
desarrollar cada uno de estos componentes:

0 Saber (conocimientos): Este es el componente mas facil de desarrollar, este
puede ser a través de programas y cursos de actualizacion de manera
continua, evitando asi ser una persona obsoleta en conocimientos.

0 Saber hacer (habilidad): Se adquiere a través de experiencias y practicas, se
puede desarrollar con formacion en el puesto, cursos practicos, coaching.

0 Querer (actitud): Es la parte mas complicada de desarrollar, sin embargo, se
pueden obtener resultados favorables si se orienta de forma adecuada. La falta
de esta forma adecuada se puede deber a la carencia de conocimiento,
motivacion, rasgos de personalidad.

Gavotto (2012), complementa lo anterior, argumentando que la competencia
no es la suma de conocimiento, habilidades y actitudes, ya que una persona puede
tener muchos conocimientos, una gran habilidad, pero no la actitud suficiente para
desarrollar las competencias con eficiencia, de esta manera existen personas con
mucha habilidad pero sin interés, lo que no va ayudar a desarrollar competencias
especificas, es por ello que se debe ver a estos componentes de manera integral y no
de manera aislada.

Finalmente, es significativo el desarrollo de competencias, pues si bien
existen atributos o competencias que son atemporales en el liderazgo como la
integridad, el coraje, el juicio, la inteligencia, la vision y la ambicion, estos son
insuficientes en el liderazgo del presente y del futuro. Por lo que seria interesante

apostar por un desarrollo mas incisivo de cuatro habilidades o competencias
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adicionales, la primera es saber “navegar”, tener un propdsito una direccion y hacer
las correcciones necesarias en este camino, la segunda es “empatizar”, es decir
comprender posturas diferentes a la suya y crear relaciones con personas externas a
su organizacion, la tercera es “autocorreccion”, por lo cual deben estar dispuestos a
cuestionar u observar el status quo, reexaminar el entorno y desechar modelos
obsoletos, por ultimo la cuarta que es “ganar y ganar”, ampliando su vision,
sabiendo asociarse con competidores, reguladores, etc. (Torres, 2010).

Sistemas de evaluacion de competencias

Seglin Sagi-Vela (2004), el sistema de evaluacion es “la union de los sistemas
de gestion de recursos humanos basados en competencias” teniendo como objetivo
la adaptacion continua de las competencias de los colaboradores a las necesidades
de la organizacion. El autor comenta estas dos formas bésicas de evaluacion:

0 Modelo tradicional de evolucién: evaluacion del responsable directo.
O Autoevaluacion: aduenarse del propio desarrollo profesional.
Elaboracion de perfiles por competencias:

Las organizaciones que deseen implementar un perfil por competencias
necesitan “adquirir” las competencias necesarias para un buen desempefio en los
puestos de trabajo, “desarrollar” las competencias para que evolucionen
adaptandose a los cambios de la empresa y linea de carrera y “estimular” las
competencias existentes para cumplir los objetivos establecidos de la empresa
(Montes & Gonzélez, 2010). A su vez, comenta que para elaborar un sistema de
gestion por competencias se deben seguir cuatro etapas:

0 Sensibilizacion, implicacion, participacion: de la direccion de la empresa

siendo elemental la comunicacion explicando en qué consiste este sistema.
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O Analisis de los puestos de trabajo: identificando mision, dependencias,
competencias.

0 Definicion del perfil y nivel de competencias exigidas: cada puesto debera
tener ciertas competencias minimas y existen dos tipos de competencias
segun el puesto, “competencia de adecuacion” cuando el puesto es de baja
autonomia y para puestos de alta autonomia “competencia de logro™.

0 Evaluacion: para medir el nivel de competencia exigido a través de varias
modalidades como pruebas psicotécnicas, centros de evaluacion.

Alles (2003) brinda otra manera de coémo elaborar un perfil por competencias
a través de 4 pasos donde se aprecia competencias, niveles y conductas:

0 Definir las competencias buscando las caracteristicas de excelencia, siendo
diferentes en cada area y empresa.

O Buscar opiniones sobre incidentes, habilidades y conocimientos que una
persona utiliza.

0 Realizar preguntas para identificar competencias.

0 Contar con informacidn sobre competencias, sobre puestos y empresas
similares.

Son dos maneras diferentes de elaborar perfiles, sin embargo, ambos estan
enfocados en competencias, conductas preocupadas por el crecimiento de sus

colaboradores tanto para un nuevo candidato o uno ya existente.

2.3 Resumen del Capitulo

En el presente capitulo, se busco obtener y acopiar la informacion literaria de fuentes
consistentes necesarias para enmarcar y tener un contexto teérico propicio para el desarrollo
de la investigacion. En €l, se abordan los conceptos mas importantes sobre las competencias y

el detalle de su aplicacion o desarrollo en los diferentes modelos o clases, considerando
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también los modelos de evaluacion de estas. Esto permite introducirnos en la evolucién y las
caracteristicas que definieron algunos de los modelos de gestion que han existido a lo largo de
la historia de las organizaciones, hasta evolucionar en los modelos de gestion mas recientes,
los mismos que se caracterizan por ser dindmicos y buscan constantemente mejoras para
adaptarse a la realidad actual.

Se muestra ademas los retos que enfrentan en el presente los gerentes, jefes o lideres
de equipos, en cuanto a las tendencias de un mundo globalizado, que a su vez ha sido
impactado por diversos eventos sociales, avances tecnoldgicos y crisis de diversas indoles.

Finalmente, el presente capitulo, despliega informacidon que nos acerca a la definicion
de los multiples perfiles laborales y personales, describiendo sus valores, habilidades y
experiencias, concluyendo asi, con la definiciéon de competencias, elaboracion de perfiles por

competencias, y el desarrollo y evaluacion de estas.
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Capitulo III: Metodologia

3.1 Introduccion

La presente investigacion es de enfoque cualitativo dado su sentido de recoleccion de
datos a través de preguntas de investigacion sometidas a un proceso de interpretacion y
busca dar sentido a la informacion acopiada a través de las entrevistas realizadas a personas
que se encuentran dentro de lo que se califica como generacion millennial. La investigacion
tiene como objetivo identificar cudles son las competencias gerenciales que mas valora la
generacion millennials respecto a sus jefes dentro de sus organizaciones, ubicadas dentro de
Lima metropolitana.

La motivacion del equipo de investigacion surge a partir de la observacion de la
creciente tasa de poblacion laboral millennial en las organizaciones, la misma que por sus
caracteristicas necesitaria ser gestionada a través de nuevas herramientas para evitar la fuga
de talentos y rotacion de personal que podria impactar negativamente en los costos de las
empresas. Al revisar la literatura, se identifico que en los ultimos afios se han incrementado
los estudios respecto al comportamiento de esta generacion y sobre sus caracteristicas,
competencias e intereses, sobre todo en lo que concierne a su afinidad con la tecnologia y las
diferentes tendencias, la cual estd en constante cambio y avance, sin embargo, es dificil
identificar investigaciones relacionadas a nuestro tema en cuestion. Por tal motivo, esta
investigacion procura contribuir con el conocimiento y posterior desarrollo de dichas
competencias.

Finalmente, la informacion de las entrevistas es recolectada mediante una entrevista
estructurada en base a un guion con preguntas estratégicamente redactadas, que buscaron
conocer cudl es la percepcion y valoracion de las competencias que tienen los miembros de

la generacion millennial sobre sus jefes actuales, para el andlisis y presentacion de los
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resultados de la investigacion es relevante indicar que se utilizo el principio de
confidencialidad.
3.2 Diseiio de la Investigacion

La investigacion esta desarrollada con un enfoque cualitativo, el cual, busca
identificar la naturaleza profunda de las realidades, no oponiéndose a la parte cuantitativa,
que considera sé6lo un aspecto, sino que lo integra para poder darle una significancia
(Martinez, 2006). Asimismo, (De Gialdino, 2006) el enfoque cualitativo tiene particular
relevancia, debido a que los investigadores indagan en situaciones naturales intentando dar
sentido o interpretando los fenémenos de acuerdo con los significados y contexto en el que
las personas se encuentren, es decir, este enfoque proporciona conocimiento sobre los
procesos sociales y ayuda a contestar a las preguntas ;Coémo? y ;Por qué?

Asi, este trabajo pretende identificar las competencias gerenciales que mas valora la
generacion millennial de sus jefes en sus actuales empleos. La investigacion tendra alcance
descriptivo con una medicion transversal, la misma que consiste en caracterizar una
situacion concreta indicando cuales son los rasgos mas particulares o diferentes (Morales,
2010). En este trabajo, se entrevistara a colaboradores que pertenezcan a la generacion
millennial.

Los entrevistados estan en diferentes niveles organizacionales en compafiias
ubicadas en Lima metropolitana y todas correspondientes al sector servicios. Con esto se
busca, teniendo en cuenta la hipdtesis, recoger datos, exponerlos y presentar la informacion,
de modo que se pueda analizar de forma detallada y extraer generalizaciones significativas
que contribuyan a generar conocimiento (Morales, 2010).

Las nuevas organizaciones exigen que la gestion de recursos humanos sea entendida

desde la perspectiva integral, desarrollando politicas que sean vertebradas por un eje central,
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es asi que se puede inferir que el enfoque de competencias laborales centrado en
comportamientos eficientes puede asumir este rol vertebrador (Blanco, 2007).

La metodologia desarrollada por HayGroup es una de las mas prestigiosas a nivel
mundial y cuenta dentro de sus componentes con la evaluacion por competencias. “Si se
realiza un estudio global de benchmarking, se encontrara que la cantidad de empresas
usuarias de la metodologia de HayGroup rebasa por mucho a cualquier otra a nivel mundial”
(Pifieiro, 2016), En base a lo indicado anteriormente, se consideré como referencia para esta
valoracion, los 4 ejes con las 38 competencias que integran la metodologia de HayGroup.
3.3. Poblacion de estudio

La poblacion elegida para la presente investigacion esta sustentada en una seleccion
no probabilistica con un tipo de muestreo por propdsito y por conveniencia, donde se realiza
la busqueda tomando en cuenta la maxima variacion de los informantes. La investigacion se
realiza en Lima metropolitana.

3.3.1 Participantes

Para la investigacion se ha escogido a los miembros de la generacion millennial, la

misma que es definida como la generacion de jovenes nacidos entre el afio 1980 y el afio
1995, a la cual también se le conoce como la generacion de los nativos digitales (Cuesta,
Ibaiiez, Tagliabue & Zangaro, 2009). Es importante mencionar que, pese a que estos
jovenes tengan algunas diferencias individuales, hay mucho que comparten como el estilo
de vida, los valores, entre otros atributos (Cuesta et al, 2009), esto le da validez a la
seleccion de la poblacion. En el caso de Pert, segin la empresa Datum, los millennials
representan el 29% del total de la poblacion, el 51% trabaja, sin embargo, sélo el 40% de
ellos tiene una carrera profesional o técnica o se encuentra estudiando una maestria. Para

la investigacion sobre el comportamiento de la generacion millennial se realizé una
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entrevista, la misma que fue disefiada tomando en cuenta las consideraciones y
parametros antes mencionados, con la aplicacion de la técnica de bola de nieve.

La técnica bola de nieve es una técnica de muestreo no probabilistica en la cual
los elementos o personas de la muestra recomiendan a otras personas que pueden
integrarse o estan interesados en participar de la muestra (Rodriguez & Pierdant, 2014).

3.4 Instrumentos de Investigacion (Instrumentos de Medicion o Métodos
para Recopilar Datos)

La recoleccion de datos se realiza a través de una entrevista a jovenes pertenecientes
a la generacion millennial, que se encuentran trabajando durante el transcurso de la toma de
datos. Estas entrevistas brindan informacion sobre las percepciones y valoraciones que
tienen sobre sus jefes dentro de la organizacion.

Para este fin, la entrevista tiene un guion que fue elaborado tomando como referencia
las competencias de la metodologia de HayGroup. Con la informacion obtenida se analiza e
identifica cudles son las competencias que mas valoran los millennials de sus superiores en
jerarquia organizacional, ademas de recoger la percepcion general sobre la conducta y
comportamientos de sus jefes actuales. Antes del inicio de la entrevista se verificé que los
informantes cumplan con los criterios mencionados en el disefio de la investigacion, para
luego continuar con el guion estructurado.

Las preguntas finales del guion, mostradas en el Apéndice A, han sido validadas por
10 expertos en temas relacionados a la investigacion, los cuales confirman que las preguntas
del cuestionario desarrollado guardan relacion con los objetivos de la presente investigacion,
adicionalmente a modo de contrastar la investigacion se utiliza la escala de valoracion de
Likert para corroborar algunos elementos trabajados en el analisis de contenido, la misma

que brinda la acumulacion de puntos otorgados a cada competencia.
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Dado que la investigacion tiene como base y fuente de informacion calificada como
de tipo cualitativa, aportada por las entrevistas realizadas al grupo poblacional denominado
millennial, se considera apropiada la utilizacion de un software que brinda la posibilidad de
guardar los registros de las entrevistas, codificarlos, agruparlos y que proporcionan
resumenes en informacion ordenada y organizada de acuerdo con el enfoque y conveniencia
de la investigacion. Es asi que dentro de la variedad de softwares existentes como el QDA
Miner, MAXQDA, Atlas Ti, entre otros, se opta por la utilizacion del software Atlas Ti.
3.5 Proceso de analisis de la informacion.

Luego de realizadas las entrevistas a los 30 millennials seleccionados, se proceso6 las
respuestas obtenidas a través del software AtlasTi, para lo cual, a fin de identificar las
variables, se utilizaron categorias en las cuales se agruparon las respuestas de los
entrevistados las cuales fueron: comunicacion efectiva, liderazgo transformacional,
orientacion a resultados, trabajo en equipo y confianza.

Asimismo, en cada categoria se encontraron algunas palabras, ideas o conceptos en
los que el entrevistado ponia mayor énfasis durante el proceso de la entrevista, a los cuales,
para términos de la investigacion se les ha definido como elementos de la categoria, estos
muestran con mayor especificidad las caracteristicas valoradas por los entrevistados.

Seguidamente, de estos, se considerd aquellos elementos que fueron mencionados
por la mayoria de los entrevistados, obteniendo asi los siguientes elementos mas
representativos por categoria; “Confianza”: empoderamiento y autonomia, “Orientacion a
resultados”: seguimiento y conocimiento del objetivo, “Liderazgo transformacional”:
motivacion, desarrollo personal y liderazgo, “Comunicacion efectiva”: escucha activa,
simplicidad, predisposicion y visibilidad de la informacién y finalmente “Trabajo en

equipo”: Involucramiento de decisiones y complementariedad.
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Ademas de esto, los entrevistados calificaron las competencias del modelo
HayGroup a través de una escala de Likert, en esta el entrevistado brindé puntuaciones del 1
al 10 a cada competencia, otorgando 1 a la que considerara de menor valor y 10 para la de
mayor valor. Posteriormente, se consolido la informacion de la escala Likert y para otorgar
un orden de importancia se consider6 las competencias que fueron votadas en mayor
cantidad de veces con las calificaciones de 9 y 10, luego se sum¢ las votaciones obtenidas
con 9 y 10 puntos, y se ordend en orden descendente.

Finalmente, desarrollado el anélisis de las entrevistas se concluy6 con la
identificacion de las competencias gerenciales mas valoradas por los millennials, las mismas
que a su vez al ser corroboradas guardan relacion con la puntuacion obtenida de la escala de

Likert.

3.6. Resumen del capitulo

La presente investigacion es de tipo cualitativo y tiene un propdsito descriptivo, se
pretende identificar las competencias que estan presentes en los jefes que tienen a su cargo
colaboradores de la generacion millennials. La investigacion serd no experimental,
descriptiva, transversal, es decir, los datos de la investigacion se recolectan en un solo
momento.

Las personas seleccionadas son los colaboradores pertenecientes a la generacion
millennials, nacidos entre 1980 y 1995. Los entrevistados son parte de los diferentes niveles
jerarquicos de las compaiiias, los mismos que se encuentran laborando actualmente, cuentan
ademas con por lo menos un afio de antigiiedad reportando a su jefe y por lo menos dos afios
laborando en la misma compafiia. El objetivo seréd capturar la homogeneidad que se pueda
evidenciar en la poblacién millennials en Lima Metropolitana referente a las competencias
gerenciales de sus jefes. Esta informacion servira de aporte tanto para los jefes de los

diferentes niveles de las organizaciones como para las propias empresas, de modo tal que
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puedan desarrollar y darle énfasis a las competencias que se identificaron como las mas
valoradas por esta generacion, ademas de contribuir a mejorar el clima y ambiente laboral.
La muestra fue construida en base a la técnica estadistica de bola de nieve, tomando
en consideracion empresas ubicadas dentro de Lima Metropolitana. En ellas se identifican
casos de interés y maxima variacion, en donde se buscarad que los informantes entrevistados
abarquen la mayor cantidad de percepciones sobre sus jefes de acuerdo con las competencias
del modelo HayGroup. Antes de realizar la entrevista, se verifico que los entrevistados
cumplan con los parametros establecidos por los integrantes del equipo desarrollador del
presente estudio y antes de tener las preguntas finales, se realizo6 la validaciéon con 10
expertos, quienes corroboraron que las preguntas planteadas en la entrevista se encuentren

alineadas a los objetivos planteados.
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Capitulo IV: Presentacion y Analisis de Resultados

4.1. Introduccion

En este capitulo, se muestran los hallazgos obtenidos en la presente investigacion. Al
revisar esta seccion, se podra visibilizar la forma y cuales han sido las herramientas
utilizadas para la obtencion de datos e informacion que nutre la investigacion.

Del mismo modo, se observara cuéles de las competencias, de cada factor propuesto,
han sido las mas valoradas por los entrevistados pertenecientes a la generacion millennial.
Estos resultados son obtenidos por las entrevistas cualitativas realizadas, y a manera de

validacion por una escala de valoracion Likert.

4.2. Perfil del Entrevistado

La presente investigacion utilizo entrevistas cualitativas buscando obtener
informacion sobre los jefes inmediatos de los millennials, y se contrasto la valoracion de
diversos grupos de competencias a través de una escala de Likert realizada por los mismos
entrevistados. Para escoger a los participantes se tomo una muestra de 30 millennials, es
decir, personas nacidas entre 1980 y 1995, que trabajen como minimo 2 afios en una misma
empresa del sector servicios y que se encuentran trabajando con el mismo jefe por un
periodo no menor a un afio.

Los entrevistados fueron seleccionados en base a la red de contactos de los
investigadores. A razon de las disposiciones de inamovilidad dictaminadas por el gobierno
peruano a partir del 16 de marzo de 2020, las entrevistas se realizaron mediante
videollamadas a través de la plataforma Google Meet.

En la Tabla 1, se presenta el resumen de los datos de los millennials entrevistados,
que incluye sus edades, su género, asi como las edades y género de sus jefes inmediatos. Se
muestra también las entidades en las cuales laboraban al momento de la entrevista,

destacando entre ellas, entidades bancarias, empresas retail, consultoras, entre otras. Se
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cuidd que la muestra seleccionada cumpla adecuadamente con el perfil requerido para

alcanzar los objetivos de la investigacion. Se entrevistaron a 18 hombres (60%) y 12 mujeres

(40%), buscando obtener una muestra balanceada y evitar que se presente algun tipo de

sesgo de género en la investigacion. Por el lado de los jefes de los millennials, se encontrd

en esta posicion a 19 hombres (63%) y 11 mujeres (36%), de estos, 16 pertenecientes a la

generacion millennial (53.33%), 12 a la generacion “X” (40%) y 2 a la generacion Baby

boomer (6.66%).

Tabla 1

Perfil de los entrevistados

Entrevistado Empresa Género Edad |Género del jefe| Edad del jefe
E1 Disal M 29 M 44
E2 Precisién Peru F 35 F 39
E3 Mapfre M 32 F 35
E4 Colegio Monte Alto F 38 F 39
E5 Quimica Suiza M 30 M 58
E6 Peru Container F 33 M 45
E7 Obiettivo Laboro Los Andes M 29 F 45
E8 SClI M 29 F 37
E9 Scotiabank F 36 M 35
E10 Grupo Seidor F 35 M 51
E11 Hiraoka M 35 F 39
E12 Makro F 35 M 40
E13 Entel M 38 M 55
E14 Omnisciencia Consultores M 28 M 52
E15 Interbank F 33 M 33
E16 Scotiabank M 31 M 40
E17 Delosi F 27 M 30
E18 Fitco M 29 M 26
E19 Cencosud M 31 M 42
E20 BBVA M 31 F 44
E21 Fundacion Forge F 31 F 41
E22 BBVA M 34 F 38
E23 Dinet F 32 M 40
E24 Banco Falabella M 32 M 40
E25 Senati F 28 M 58
E26 MTPE M 33 F 69
E27 MTPE F 38 F 69
E28 Quimica Suiza M 32 M 58
E29 CDSP consultores & Asociados EIRL M 27 M 50
E30 Supermercados Peruanos M 34 M 40
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4.3. Presentacion de Resultados

Realizadas las entrevistas exploratorias al grupo de millennials seleccionado, se
efectud la revision, analisis y discusion sobre el consolidado de la informacion obtenida. Se
hizo un anélisis transversal, de tal modo que la presentacion de casos y analisis fue colectivo
y no individual. Los resultados de la investigacion pretenden responder las preguntas
formuladas en la misma, por lo que, para poder alcanzar los objetivos, la blisqueda de estas
respuestas estd direccionada a las competencias de los cuatro factores base definidos para la

investigacion.

4.3.1 Resultado de las entrevistas sobre competencias mas valoradas por los
millennials

A fin de poder realizar un analisis de contenido a las entrevistas realizadas, se
defini6, tomando como base el marco teérico conceptual y las primeras entrevistas
piloto, cinco categorias para el agrupamiento de la informacion obtenida, y para el
analisis de la informacion de cada categoria, se utilizaron los elementos definidos en el
punto 3.5 del capitulo III. De esta manera, la revision de entrevistas permitié entender
de manera estructurada las diferentes respuestas obtenidas en este proceso.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos por cada categoria, de
acuerdo a la metodologia aplicada:

Respecto a la Categoria Confianza, al analizar las respuestas de los entrevistados,

se identifica que la mayoria de ellos depositan confianza en su jefe cuando este les

brinda “Autonomia” para desarrollar su labor. Del mismo modo, un elemento

importante, encontrado en las respuestas, es que ellos manifiestan confianza en su

lider cuando este les da “Empoderamiento”, esto se muestra en la Tabla 2.

Respecto a la Categoria Orientacion a Resultados, al revisar las respuestas de los

entrevistados, se encontrd que la mayoria valora que su jefe realice “Seguimiento”
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a su labor, asi mismo, ellos consideran que el “Conocimiento del Objetivo”
transmitido por su jefe es de importancia relevante para obtener los resultados
deseados y valoran que sea una practica recurrente de sus superiores. Esto se
puede visibilizar en la Tabla 3.

Respecto a la Categoria Liderazgo Transformacional, las respuestas de los
entrevistados muestran que la mayoria de ellos encuentran que el liderazgo
transformacional tiene mucho vinculo con el elemento de “Motivacion”, lo que
tiene una apreciacion positiva en los miembros de esta generacion, del mismo
modo, la mitad de ellos valoran el liderazgo en su jefe cuando este busca el
“Desarrollo Personal” de los integrantes de su equipo, visible en la Tabla 4.
Respecto a la categoria Comunicacion Efectiva, al analizar las respuestas de los
entrevistados, se identifico que sefialan a la “Escucha Activa” como un elemento
destacado en esta categoria. También se observa que ellos valoran la
“Predisposicion y Simplicidad” en la comunicacion efectiva, asi como contar con
“Visibilidad de la Informacion”, es decir estar al tanto de lo que ocurre o esta por
ocurrir en el area o en la empresa en general. Mostrado en la Tabla 5.

Respecto a la categoria Trabajo en Equipo, al revisar las respuestas de los
entrevistados, se identifico que tanto el “Involucramiento en las Decisiones” como
la “Complementariedad” de los integrantes y entre los integrantes
respectivamente, son elementos valiosos para fortalecer equipos. Esto es visible

en la Tabla 6.
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Consolidado Confianza
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Entrevistado

Autonomia

Valoracion
de Aportes

Sinceridad

Confianza

Empoderamiento

Predisposicion

Proteccion

Soporte

Pericia del
Lider

E1

1

E2

E3

E4

ES

alalalala

E6

E7

E8

E9

E10

alalala

E11

E12

E13

E14

E15

E16

E17

E18

E19

E20

E21

E22

E23

Al

E24

E25

E26

E27

E28

E29

E30




Tabla 3

Consolidado Orientacion a Resultados
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Entrevistado

Seguimiento

Apoyo

Gestion de
Recursos

Compromiso

Adaptabilidad
al Cambio

Conocimiento
del Objetivo

Innovacion en
Metodologias y uso
de Herramientas

Sentido de
Urgencia

Proactividad

Positivismo

Planificacion

E1

1

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

E9

E10

E11

E12

E13

E14

E15

E16

E17

E18

E19

E20

E?

E22

E23

E24

E25

E26

E27

E28

E29

E30

1331 N NG BN




Tabla 4

Consolidado Liderazgo Transformacional
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Entrevistado

Motivacion

Empoderamiento

Consideracion
Individualizada

Empatia

Liderazgo
(Perse)

Desarrollo
Personal

Exposicion
(oportunidad de
mostrarte)

Desarrollo de
Competencia (Identifica
el perfil y lo desarrolla)

E1

1

E2

1

E3

E4

E5

E6

E7

E8

E9

E10

E11

E12

E13

E14

E15

E16

E17

|

E18

E19

E20

E21

E22

E23

E24

E25

E26

E27

E28

E29

alalalalal

E30

17

13

15




Tabla 5

Consolidado Comunicacion Efectiva

86

Entrevistado

Canales de
Comunicacion

Empatfa

Predisposicion

Simplicidad

Escucha
Activa

Feedback

Comunicacion
Horizontal

Asertividad

Visibilidad de la
Informacion

E1

1

1

1

E2

1

E3

1

E4

1

E5

alalalal—a

E6

E7

E8

alalala

E9

E10

E11

E12

E13

E14

E15

E16

E17

E18

E19

E20

E21

E22

E23

E24

E25

E26

E27

E28

E29

E30

N

alala
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Tabla 6

Consolidado Trabajo en Equipo
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Entrevistado

Objetivos en
Comun

Sentido de
Pertenencia

Complementariedad

Involucramiento
de Decisiones

Aprendizaje
Colaborativo

Acompafiamiento

Trabajo en
Equipo (Perse)

E1

1

E2

1

E3

E4

E5

E6

E7

E8

E9

E10

E11

E12

E13

E14

E15

E16

E17

E18

E19

E20

E21

E22

E23

E24

E25

E26

E27

E28

E29

E30

N

N

10

A fin de poder complementar la informacion acopiada en las entrevistas, se solicitd

a los evaluados realizar la valoracion de las 38 competencias (HayGroup), lo cual permitio

contrastar las premisas de la investigacion, y de este modo, dar respuesta a las preguntas

planteadas en la misma. Para tal fin, se utilizé una Escala de Likert, la que es mostrada en

los Apéndices C.1, C.2y C.3.

4.4. Discusion y Analisis de Resultados

En el presente punto, se desarrolla el andlisis de la informacion obtenida, asi

como la discusion y revision de los resultados producto de la investigacion realizada,

esto con el objetivo de dar respuesta a las preguntas de la investigacion.
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Para analizar los resultados de las entrevistas realizadas a los millennials fue
necesario definir la relacion entre las categorias que estructuraron la informacion de las
entrevistas, definidas por los investigadores, y los conceptos de las competencias
utilizadas segtn el modelo elegido (HayGroup).

Al revisar la categoria Orientacion a resultados, se observo que lo que
identifica principalmente a esta categoria son los elementos “Seguimiento” y
“Conocimiento del Objetivo™ de los cuales se obtienen respuestas como las siguientes:
E24 “[1:1 - 23] tiene un buen manejo de las actividades, para ello tenemos un cuadro de
mando donde él se acerca al final del dia para evaluar y ver como estds avanzado o
como te esta yendo respecto a los hitos establecidos de manera diaria o semanal, aqui si
creo que tiene un buen manejo de los planes y lineas de accion que son necesarias para
el logro de los objetivos”y E14 “[1:1 - 6] tener un conocimiento de los procesos que
tiene la empresa y esto a su vez le da una vision para la toma de decisiones y la
formulacion de objetivos que tenemos nosotros como miembro de su equipo. De esta
manera, toda esta informacion que él ya tiene le ayuda bastante en poder formular
estrategias y poder comunicarlas a nosotros para poder aplicarlas y poder lograr los
objetivos planteados”, respectivamente.

De acuerdo al andlisis efectuado, se define que los elementos “Seguimiento” y
“Conocimiento del Objetivo” tienen relacion con la competencia “Generar Resultados”™
en tal sentido, esta es la competencia mas valorada dentro del Factor Resultados del
modelo utilizado en la investigacion.

Sobre la categoria Liderazgo transformacional, esta comprende los siguientes
elementos, “Motivacion”, el entrevistado ES8 indica lo siguiente “[1:7 - 69] ella me
motiva porque siempre esta revisando conmigo qué puntos existen a favor o en contra

que me ayudaria a mejorar estos virtudes que quiero resaltar a nivel personal, también
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conversamos de estos objetivos y vemos como las funciones que vengo realizando
ayudan al cumplimento de estos”, otro elemento que resalta es el “Desarrollo personal”
asi lo manifiesta el entrevistado E 12 “[1:2 - 12] mi jefe directo al entender todas las
expectativas de cada uno de nosotros te orienta a poder tener un plan de desarrollo para
poder lograr esos objetivos que también vienen a ser un beneficio para la comparia”,
finalmente el elemento “Liderazgo perse” es también relevante en esta categoria muestra
de ello la siguiente respuesta ES “[1:17 - 133] Como dije hace un momento él siempre la
asume con una buena actitud sin buscar donde descargar una culpabilidad sino al
contrario siente que todos estamos involucrados en eso y que todos somos parte del
error y que todos somos parte de la mejora”.

Seglin el andlisis mostrado, se define que los elementos “Motivacion” y
“Desarrollo Personal” tienen relacion con la competencia “Desarrollo de talento”, de
este modo se concluye que esta es una de las competencias mas valoradas del Factor
Personas. Asimismo, el elemento “Liderazgo Perse” tienen relacion con la competencia
“Equilibra las partes interesadas” en tal sentido, esta es la competencia mas valorada
dentro del Factor Pensamiento del modelo utilizado en la investigacion.

En cuanto a la categoria Trabajo en Equipo, segtin lo mostrado por el Atlas TI,
esta categoria estaria basada en los elementos “Involucramiento en decisiones”,
evidenciado en la siguiente respuesta del entrevistado E29 “[1:4 - 30] Como te digo, él
nunca toma una decision basado unicamente en su opinion, sino que permite que todos
participemos de nuestras opiniones para lograr un objetivo en comun. Parece mentira,
pero cuando todos forman parte de lo que es la meta, el compromiso esta ahi porque
estan todas las ideas de ellos hemos pensado que esto seria lo mejor y al hacer eso
técnicamente no es el objetivo de él solo si no es el objetivo de todos y todos estamos

dispuestos a cumplir esa meta”, el segundo elemento que destaca en esta categoria es la
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“Complementariedad” , sobre esta el entrevistado E 10 indica “[1:6 - 51] nosotros somos
un equipo seguidor en donde tenemos empresas en diversos paises tenemos en Esparia,
Chile, Colombia y cuando hacemos proyectos y no somos especialistas si los llamamos y
hay comunicacion y viceversa, ahi he visto que si no tenemos especialistas en Pertu
buscamos nuestros ‘partners’ para ayudarnos entre si”’.

En el andlisis realizado podemos encontrar que los elementos “Involucramiento
de decisiones” y “Complementariedad” tienen relacion con la competencia
“Colaboracion” en tal sentido, esta competencia es una de las mas valoradas dentro del
Factor Personas del modelo utilizado en la investigacion.

La categoria Comunicacion efectiva, estaria basada en los elementos “Escucha
activa”, una de las respuestas del entrevistado E9 “[1:4 - 86] yo siento que siempre
puedo conversar con él frente a cosas que no estoy de acuerdo o considero que se puede
mejorar, es una persona que te escucha de todas maneras.”, otro elemento que resalta es
la “Simplicidad” asi 1o manifiesta el entrevistado E 8 “[1:9 - 117] Siempre nos genera
reuniones o meetings para poder canalizar las nuevas funciones y cuando algo es muy
complicado nos vuelve a repetir o parafrasear el mensaje con palabras mas sencillas, y
en caso exista mas dudas abre un foro de preguntas para poder atender cualquier
consulta que se presente.”, otro elemento que resalta es la “Predisposicion” asi lo
manifiesta el entrevistado E 8 “[1:3 - 29] su mejor atributo es la comunicacion porque
con ella existen canales abiertos, es decir, la puedo llamar en cualquier momento y
siempre esta en linea operativa. Por otro lado resalto su predisposicion para poder
apoyarnos en cualquier dificultad que se genere en el dia a dia, y finalmente su empatia
porque siempre nos entiende y trata de ayudarnos en todo.”, finalmente, el elemento
“Visibilidad de la informacion™ es también relevante en esta categoria considerando lo

mencionado por el entrevistado E12 “[1:16 - 92] hay bastante comunicacion en lo que
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sucede dentro de la compariia y que tal vez no nos enterariamos si fuera por ella pero
mas que todo compartiendo los conocimientos dentro de los equipo creo que el que tiene
un proyecto por dentro del equipo lo comparte con todo el darea si bien es cierto el
aprendizaje no bien tan directo por parte de mi jefe pero si se fomenta el aprendizaje
interno dentro del equipo.”.

Del analisis anterior, se define que los elementos “Escucha activa”,
“Simplicidad”, “Predisposicion” y “Visibilidad de la informacion” tienen relacion con la
competencia “Comunicacion efectiva’ es asi que esta es una de las competencias mas
valoradas del Factor Personas del modelo utilizado en la investigacion.

La categoria Confianza, segun el analisis de las respuestas y declaraciones de
los entrevistados, estaria relacionada o basada en la “Autonomia”, una de las respuestas
del entrevistado E9 nos indica que “[1:2 - 82] demuestra su confianza en nosotros
cuando nos da libertad frente a los procesos que manejamos, de hecho, ello viene
también porque nos conoce como personas y conoce nuestros perfiles,”. El
“Empoderamiento” es otro elemento resaltante en esta categoria, esta valoracion se
encuentra por ejemplo en lo manifestado por el entrevistado E13 “[1:3 - 16] é/ nos
empodera para tomar las decisiones, entonces en base a eso nosotros comenzamos a
tomar nuestras propias decisiones y bueno como cualquier parte de un trabajo siempre
hay un riesgo de una probabilidad de error, en este caso nos hace que lo asumamos,
como se diria en criollo hace que lo apechemos y que sigamos adelante nunca nos ha
dicho que no déjalo yo lo hago para nada, nos empodera, nos da un par de tips y nos
lanza la cancha esperando los mejores resultados™.

Considerando el analisis previo, se concluye que los elementos

“Empoderamiento” y “Autonomia” guardan relacion con la competencia “Infundir



Confianza” de tal forma, esta es la competencia mas valorada dentro del Factor Si

Mismo del modelo utilizado en la investigacion.

Finalmente, de acuerdo al analisis efectuado de las entrevistas y ademas de

haberlos contrastado con los resultados de la escala de Likert, se hallo consistencia en la

seleccion de las competencias que son las mas valoradas por los millennials, dando

respuesta asi a las preguntas de la investigacion tal como se muestra en la Tabla 7.

Tabla 7

Respuestas a las preguntas de investigacion

Objetivo

Pregunta

Resultado

Identificar qué competencias gerenciales
vinculadas al factor pensamiento son las mas
valoradas por los millennials.

¢ Cuales son las competencias
vinculadas al factor pensamiento mas
valoradas por los millennials?

* Equilibra las partes
interesadas

Indagar cuales de las competencias gerenciales
vinculadas al factor de resultados son las mas
valoradas por los millennials.

¢Cudles son las competencias
vinculadas al factor de resultados mas
valorados por los millennials?

* Generar Resultados

Conocer qué competencias gerenciales vinculadas
al factor personas son las mas valoradas por los
millennials.

¢ Cudles son las competencias
vinculadas al factor personas mas
valoradas por los millennials?

* Comunicacion efectiva
* Colaboracion
* Desarrollo de talento

Investigar cuales de las competencias gerenciales
vinculadas al factor de si mismo son las mas
valoradas por los millennials.

¢ Cuales son las competencias
vinculadas al factor de si mismo mas
valoradas por los millennials?

* Infundir Confianza

4.5. Resumen del Capitulo

Esta investigacion se realizo con una muestra de 30 entrevistas, siendo la poblacion

personas pertenecientes a la generacion millennials, Las entrevistas constaron de 38
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preguntas, de las cuales se obtuvo informacion cualitativa sobre el comportamiento de su jefe

directo ante cada competencia.

En ese sentido se logré identificar las competencias mas valoradas por los millennials

las cuales son “Equilibra las partes interesadas” del Factor Pensamiento, “Generar

resultados” del Factor Resultados, “Comunicacion efectiva”, “Colaboracion”y “Desarrollo

de talento” del Factor Personas e “Infundir confianza” del Factor Si Mismo.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones
En el presente capitulo, se presentan las conclusiones del estudio considerando las
interrogantes planteadas en base al marco teorico desarrollado, y resultados del estudio de
campo obtenidos por las entrevistas realizadas a los millennials. Finalmente, se proponen

recomendaciones para futuras investigaciones.

5.1 Conclusiones

El presente trabajo concluye que las competencias que mas valoran los millennials en
sus jefes son: “Equilibra las partes interesadas” que corresponden al Factor Pensamiento,
“Generar resultados” que corresponden al Factor Resultados, “Comunicacion efectiva”,
“Colaboracion” y “Desarrollo de talento” que corresponde al Factor Personas y finalmente
“Infundir confianza” del Factor Si Mismo.

La identificacion de dichas competencias resultaria importante para las empresas del
sector servicios, las cuales actualmente se enfrentan a desafios que ponen a prueba su
capacidad de retener talentos, esto debido a las caracteristicas de las preferencias de los
miembros de esta generacion. En tal sentido, identificar estas preferencias en cuanto a las
competencias gerenciales que mas valoran seria una oportunidad de reducir costos y evitar
inconvenientes producidos por la rotacion de personal y fuga de talentos.

Para las empresas, el desarrollo y fomento de estas competencias en posiciones de
jefaturas o posiciones con personal a cargo, significa tener la oportunidad de utilizar
herramientas claves para lograr una mejora en el clima laboral, una mayor motivacion para
los equipos y por consiguiente se hace mucho mas sencillo atraer y retener al talento
millennial.

Por otro lado, es muy probable que si los millennials perciben que sus jefes poseen las

competencias que ellos mas valoran, desarrollen un mayor compromiso con las compaiiias,



94

eligiendo permanecer mas tiempo en las mismas, al mismo tiempo que comprometiéndose y
aportando de manera proactiva al cumplimiento de los objetivos corporativos.

Adicionalmente, la investigacion nos muestra, a través de la informacion acopiada de
las entrevistas, que en cuanto a la realizacion profesional de los millennials prima la
estabilidad emocional sobre la estabilidad financiera. Esto determina en gran medida su
tiempo permanencia o su mejor desempefio en la compaiiia en la cual labora.

Finalmente, tomando en cuenta que los millennials son nativos tecnologicos, un
hallazgo notable es que ellos no consideran tan importante que sus jefes cuenten con las
mismas habilidades tecnoldgicas que ellos, por el contrario, las entrevistas nos dan a conocer

que la competencia “experto en tecnologia” de sus jefes no es considerada como relevante.

5.2 Recomendaciones

Se recomienda que se realice una evaluacion a los jefes de las empresas para conocer
si poseen las competencias mas valoradas encontradas en la presente investigacion y a partir
de esto, instruirlos en el desarrollo de estas competencias. Esto facilitard que los jefes lideren
con mayor solvencia sus equipos, contribuyendo al mismo tiempo a que los colaboradores
estén mas satisfechos con su ambiente laboral, lo que finalmente se traduce en un mayor
compromiso y una mejora en la productividad.

Asimismo, se sugiere a las empresas del sector servicios que dentro de sus politicas de
retencion de talento impulsen el desarrollo de las competencias identificadas en la
investigacion, priorizando a aquellos colaboradores que se perfilan como futuros jefes, esto a
través de la creacion de un programa de desarrollo de competencias, lo que podria conllevar
al millennnial a un mayor tiempo de permanencia en la empresa, y por ende evitar la rotacion
de personal y fuga de talentos.

Adicionalmente, se invita a que las areas de gestion humana utilicen los resultados de

la presente investigacion dentro de su plan de seleccion de personal, especificamente en
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posiciones que cuenten con la responsabilidad de tener personas a cargo, de modo tal que la
persona seleccionada en este puesto pueda desempenarse ejerciendo liderazgo desde el inicio
de su gestion y se destine de mejor manera los recursos asignados para contribuir a su
desarrollo.

Finalmente, se recomienda que el presente estudio sirva de base para desarrollar otras
investigaciones respecto a las competencias mas valoradas por los millennials en las
diferentes regiones del Peru y paises de Latinoamérica, asi como también en los diferentes
sectores productivos y de servicios, esto podria ayudar a identificar las competencias

gerenciales transversales mas valoradas por esta generacion.
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Ante todo, muchas gracias por aceptar brindarnos un poco de tu tiempo para realizar

una entrevista. Somos alumnos de CENTRUM PUCP y estamos aqui para poder recoger

informacion que nos permita validar nuestro proyecto de tesis. Para ello, nos gustaria

conversar un poco contigo, basados en tu experiencia personal y profesional en la empresa en

la que laboras, basicamente sobre temas relacionados a las competencias gerenciales que
observas o intuyes de tu lider jerdrquico. El objetivo de esta entrevista, es que podamos

identificar cudles de las competencias gerenciales serian las mas importantes para la

generacion a la cual perteneces y de este modo se planteen oportunidades de mejora en este

campo. Cabe resaltar que toda la informacioén que nos proporciones es confidencial y con

fines netamente académicos.

1. Visidon empresarial:

Aplicar el conocimiento de los negocios y el mercado para promover los objetivos y la

vision de la organizacion.
¢ De qué manera tu jefe muestra su vision integral del negocio?
2. Impulsa la vision y el propdsito:
Promover una imagen convincente de la vision y estrategia motivando a otros a la

accion.

¢/ Qué acciones realiza tu jefe para alinear el proposito personal de los miembros de su

equipo al propdsito de la organizacion?
3. Mentalidad estratégica:
Actuar con propositos claros creando posibilidades futuras.
¢ Como evidencia tu jefe su capacidad de pensar estratégicamente?

4. Trabajo directo:
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Brindar direccion, delegar y remover obstaculos para que se pueda realizar un buen
trabajo. Es importante ver como se maneja la pérdida de control del trabajo y el manejo
de los riesgos asociados.

¢ Como tu jefe orienta al equipo para remover obstaculos y lograr sus objetivos?
Planifica y alinea:

Planificar y priorizar el trabajo para cumplir con los compromisos, los mismos que
deben estar alineados con las metas de la organizacion.

/Qué tanto tu jefe los motiva a planificarse para cumplir con sus objetivos planteados?

. Generar Resultados:

Conseguir resultados de forma constante, incluso en circunstancias dificiles.

/Qué atributos de tu jefe contribuye al logro de resultados?

. Atraer a los mejores talentos:

Atraer y seleccionar el mejor talento para satisfacer las necesidades actuales y futuras de
la organizacion.

¢ Qué acciones realiza tu jefe para hacer atractiva su drea?

. Impulsa el compromiso:

Crear un clima en el que las personas estén motivadas a hacer su mejor esfuerzo para

que la organizacidn consiga sus objetivos.

;Como tu jefe incentiva el compromiso de su equipo?

. Calidad de decision:

Tomar decisiones acertadas y oportunas que permitan agregar valor a la organizacion.

¢;De qué manera tu jefe impulsa la toma de decisiones con los miembros de su equipo?

10. Perspectiva global:

Tener una vision amplia al abordar los problemas que se puedan presentar, usar un lente

global que permita tener una perspectiva mas alla de la geografica.
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;Como tu jefe aplica los distintos contextos y realidades para tomar decisiones?

11. Valorar las diferencias (diversidad):
Reconocer el valor de las diferentes perspectivas y el aporte de distintas culturas a la
organizacion, creando un ambiente de trabajo donde las personas dan lo mejor de si
mismas.
¢ De qué forma promueve tu jefe la interculturalidad dentro del area?

12. Optimiza los procesos de trabajo:
Conocer los procesos mas efectivos y eficientes para hacer las cosas, con un enfoque en
la mejora continua.
. Como crees que tu jefe promueve que los procesos sean mas eficientes y busca la
mejora continua en el drea?

13. Comprension organizacional:
Realizar una gestion armoniosa y confortable pese a la existencia de politicas, procesos
y dindmicas organizacionales complejas relacionadas con personas.
;De qué manera tu jefe fomenta el cumplimiento de politicas y normas de la
organizacion?

14. Forma equipos eficaces:
Construir equipos con identidad solida que apliquen sus diversas habilidades y
perspectivas para lograr objetivos comunes.
¢ Como fomenta tu jefe la formacion de equipos eficaces?

15. Desarrollo de talento:
Desarrollar a las personas para alinear sus metas profesionales y organizacionales,
logrando que existan personas preparadas para asumir nuevos retos.
¢ Como tu jefe promueve el desarrollo del talento dentro del area?

16. Autodesarrollo:
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Buscar activamente nuevas formas de crecer y ser desafiado.
¢ Como tu jefe impulsa a los miembros de su equipo a buscar su propio desarrollo?
17. Construir relaciones:
Construir de manera efectiva relaciones laborales formales e informales, dentro o fuera
de la organizacion.
¢;De qué forma tu jefe promueve una relacion laboral efectiva en la organizacion?
18. Comprension interpersonal:
Es la relacion que puede establecer una persona de forma abierta y confiable con los
diversos grupos de personas siendo clave neutralizar las reacciones personales y
enfocarse en la otra persona.
¢ Tu jefe logra interactuar con los miembros de su equipo con facilidad?
19. Infundir confianza:
Ganar la confianza de los demas a través de la honestidad, integridad y autenticidad.
¢;Como tu jefe demuestra confianza en su equipo de trabajo o con su entorno laboral?
20. Comunicacion efectiva:
Considerar las necesidades de las diferentes audiencias para desarrollar una
comunicacion eficaz.
(Qué hace tu jefe para motivar el dialogo dentro de su equipo de trabajo?
21. Persuadir:
Utilizar argumentos convincentes para influir en los demas logrando su apoyo y
compromiso.
¢ Como tu jefe convence a su equipo sobre una determinada postura?
22. Aprendizaje agil:
Fomentar el aprendizaje a través de la experiencia que se obtiene al abordar nuevos

problemas, utilizando éxitos o fracasos como parte del proceso de aprendizaje.
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¢;De qué manera facilita tu jefe el aprendizaje dentro de su equipo de trabajo?
23. Adaptabilidad situacional:
Ser flexible adecuando el enfoque y la conducta de manera oportuna para adaptarse a
los cambios de diferentes situaciones.
¢;Como tu jefe prepara al equipo para afrontar cambios imprevistos?
24. Experto en tecnologia:
Anticipar y adoptar innovaciones en la creacion de empresas digitales y aplicaciones
tecnologicas.
/Qué tanto y de qué forma incentiva tu jefe el uso de tecnologias en tu organizacion?
25. Cultivar innovacion:
Creacion de nuevas y mejores formas para que la organizacion sea exitosa, incluso si se
tiene que cambiar el modelo de negocio de la empresa (la propuesta de valor, mercados,
fuentes de ingresos).
;De qué manera tu jefe permite que los miembros del equipo compartan ideas y utilicen
su potencial creativo para impulsar la innovacion?
26. Orientacion al cliente:
Construir relaciones so6lidas con los clientes y ofrecer soluciones centradas en el
cliente.
¢ Qué actividades realiza tu jefe para identificar las necesidades y prioridades de sus
clientes?
27. Perspicacia financiera:
Interpretar y entender los indicadores financieros que permiten tomar mejores
decisiones para la empresa, permitiendo generar, preservar, guardar, gastar y
administrar el movimiento del dinero.

¢;Como gestiona tu jefe los temas presupuestales dentro del area?
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28. Manejo de la complejidad:

Simplificar la informacion compleja encontrando la mejor solucion a problemas
dificiles y de gran importancia.
¢ Como tu jefe transmite informacion compleja para el mejor entendimiento del
equipo?
29. Equilibra a las partes interesadas:
Anticipar y equilibrar las necesidades de multiples partes interesadas.
(Cuadl es la forma en que tu jefe se relaciona con sus stakeholders y equipo de trabajo?
30. Orientacion a la accion:
Hacer que las cosas sucedan asumiendo nuevas oportunidades y desafios dificiles con
un alto sentido de urgencia, mucha energia y entusiasmo.
/De qué manera tu jefe actua frente a situaciones que requieren una respuesta urgente?
31. Ingenio:
Asegurar y desplegar los recursos de manera efectiva y eficiente para lograr los
objetivos establecidos.
¢;De qué manera tu jefe optimiza sus recursos para maximizar beneficios?
32. Asegurar la responsabilidad:
Asume responsabilidad personal por sus decisiones, acciones y fallas. Asimismo,
cumple con los compromisos establecidos de manera oportuna.
;Como tu jefe demuestra responsabilidad en su trabajo?
33. Colaboracion:
Crear asociaciones y trabajar en colaboracion con otros para alcanzar objetivos
compartidos.

¢;Como tu jefe involucra al equipo cuando no encuentra la solucion a algun problema?

34. Manejo de conflictos:
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Manejar situaciones complejas encontrando las mejores alternativas de solucion.
¢ Como tu jefe gestiona las opiniones opuestas en el equipo?
35. Manejo de la ambigiiedad:
Adaptarse a situaciones ambiguas o inciertas que requieren de nuevas soluciones.
;De qué manera reacciona tu jefe ante situaciones nuevas o desconocidas?
36. Valor:
Dar un paso al frente para abordar problemas dificiles, diciendo lo que hay que decir
superando el miedo a hacer lo correcto.
(De qué manera tu jefe asume su responsabilidad ante un error en el trabajo?
37. Ser resiliente:
Recuperarse de contratiempos y adversidades ante situaciones dificiles.
;Como tu jefe impulsa a su equipo a no rendirse ante un fracaso?
38. Demuestra conciencia de si mismo:
Usar una combinacion de retroalimentacion y reflexion para obtener informacion
productiva en fortalezas y debilidades personales. La autoconciencia, es la capacidad de
evaluar sus propias capacidades.

JQueé tanto tu jefe identifica y desarrolla sus fortalezas y debilidades?
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Juan Narro
ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccion
Util, pero . (si considera
REACTIVO Esencial ng nec,:sario ngﬁ::i?:/ Apropiada apr(!\‘poiada que !a
esencial redaccion no
es apropiada)
Vision empresarial:
¢ De qué manera tu jefe muestra su visién integral del negocio? X X
Visién empresarial:
¢ Como tu jefe transmite su vision estratégica para alcanzar los objetivos de la X X
organizacion?
Orientacion al cliente:
) o ) ) . ) X X
¢De qué manera tu jefe incentiva a su equipo a brindar un adecuado enfoque al cliente?
Orientaci6n al cliente:
¢Qué actividades realiza tu jefe para identificar las necesidades y prioridades de sus X X
clientes?
Perspicacia financiera:
¢ Qué acciones realiza tu jefe para que el equipo conozca su contribucién en los X X
indicadores financieros de la empresa?
Perspicacia financiera: X X
¢+ Como gestiona tu jefe los temas presupuestales dentro del area?
Experto en tecnologia: X X
¢ Qué acciones realiza tu jefe para estar actualizado con los avances tecnolégicos?
Experto en tecnologia: X X
¢+ Qué tanto y de qué forma incentiva tu jefe el uso de tecnologias en tu organizacion?
Manejo de la complejidad:
¢+, Como tu jefe transmite informacion compleja para el mejor entendimiento del equipo? X X
Manejo de la complejidad: % X
Describe cdmo logra tu jefe administrar la informacién compleja de la organizacién?
Calidad de decision: X X
¢+ De qué forma las decisiones de tu jefe contribuyen al cumplimiento de los objetivos?
Calidad de decision: X X
¢ De qué manera tu jefe impulsa la toma de decisiones con los miembros de su equipo?
Equilibra a las partes interesadas: X X
¢,Cémo tu jefe defiende sus intereses con otras dreas?
Equilibra a las partes interesadas:
. ) . ) _ X X
¢Cudl es la forma en que tu jefe se relaciona con sus stakeholders y equipo de trabajo?
Perspectiva global: X X
¢ Como tu jefe promueve la inclusion y respeta la diversidad dentro de la empresa?
Perspectiva global: X X
¢, Como tu jefe aplica los distintos contextos y realidades para tomar decisiones?
Cultivar innovacion: X X
¢, Como practica tu jefe el desarrollo de innovacién continua?
Cultivar innovacion:
¢De qué manera tu jefe permite que los miembros del equipo compartan ideas y utilicen X X
su potencial creativo para impulsar la innovacion?
Mentalidad estratégica: X X
¢+ Como evidencia tu jefe su capacidad de pensar estratégicamente?
Mentalidad estratégica:
¢De qué forma tu jefe muestra tener una vision a largo plazo, creativa y orientada al logro X X
de objetivos puntuales?
Orientaci6n a la accién:
. ! ] . . X X
¢De qué manera tu jefe actua frente a situaciones que requieren una respuesta urgente?
Orientacion a la accion:
¢ Como tu jefe transmite su energia y entusiasmo a los miembros de su equipo para X X
enfrentar nuevos desafios ?
Ingenio:
¢ Como tu jefe desafia al equipo y los impulsa a realizar tareas eficientes con menos X X
recursos?
Ingenio: X X
¢ De qué manera tu jefe optimiza sus recursos para maximizar beneficios?
Trabajo directo:
¢ Como tu jefe orienta al equipo para remover obstaculos y lograr sus objetivos? X X




121

Juan Narro
ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccion
Util, pero ) (si considera
REACTIVO Esencial ng . nec’:;)ario ngiz;iri?:l Apropiada apr:l;ada qug ,Ia
esencial redaccion no
es apropiada)
Trabajo directo:
¢De qué manera tu jefe dirige y delega las responsabilidades entre los miembros del X X
equipo?
Planifica y alinea: X X
¢ De qué forma tu jefe prioriza sus tareas para lograr cumplirlas de manera oportuna?
Planifica y alinea: X X
¢+ Qué tanto tu jefe los motiva a planificarse para cumplir con sus objetivos planteados?
Optimiza los procesos de trabajo: X X
; Qué factores considera tu jefe para la optimizacion de los procesos?
Optimiza los procesos de trabajo:
¢ Como crees que tu jefe promueve que los procesos sean mas eficientes y busca la X X
mejora continua en el &rea?
Asegurar la responsabilidad: X X
¢ Cémo tu jefe demuestra responsabilidad en su trabajo?
Asegurar la responsabilidad: X X
¢;De qué manera tu jefe se responsabiliza por el resultado de sus decisiones?
Generar resultados: X X
¢ Qué atributos de tu jefe contribuye al logro de resultados?
Generar resultados: X X
¢+ Cémo fomenta tu jefe en el equipo el logro de los objetivos establecidos?
Colaboracion: X X
;,Cémo tu jefe involucra al equipo cuando no encuentra la solucién a algin problema?
Colaboracion: X X
¢De qué manera tu jefe recompensa el trabajo en equipo?
Manejo de conflictos:
¢De qué manera tu jefe logra conciliar y llegar a un acuerdo ante una situacion de X X
conflicto?
Manejo de conflictos:
¢ Cémo tu jefe gestiona las opiniones opuestas en el equipo? X X
Comprension Interpersonal:
¢+ Como tu jefe muestra apertura y transmite confianza a los miembros del equipo? X X
Comprension Interpersonal:
. . . ) . X X
¢ Tu jefe logra interactuar con los miembros de su equipo con facilidad?
Construir Relaciones: X X
¢+ De qué forma tu jefe promueve una relacion laboral efectiva en la organizacion?
Construir Relaciones: X X
¢+ Cémo tu jefe se relaciona con las personas de su entorno laboral?
Atraer a los mejores talentos: X X
¢ Qué acciones realiza tu jefe para hacer atractiva su drea?
Atraer a los mejores talentos:
¢ De qué manera tu jefe se asegura de tener a las personas adecuadas en su equipo para X X
cumplir los objetivos planteados?
Desarrollo de talento:
¢ Como tu jefe identifica las habilidades de los miembros de su equipo? X X
Desarrollo de talento:
¢ Como tu jefe promueve el desarrollo del talento dentro del area? X X
Valorar las diferencias: X X
¢ De qué manera tu jefe valora la diversidad y la inclusion?
Valorar las diferencias: X X
¢ De qué forma promueve tu jefe la interculturalidad dentro del drea?
Forma equipos eficaces: X X
¢ Qué labor realiza tu jefe para formar un equipo eficaz?
Forma equipos eficaces: X X
¢ Como fomenta tu jefe la formacion de equipos eficaces?
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Juan Narro
ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccion
Util, pero ) (si considera
REACTIVO Esencial ng . nec’::ario ng::iri?:/ Apropiada apr(!\:;)iada qug !a
esencial redaccién no
es apropiada)
Comunicacién efectiva: X X
¢, Como tu jefe trasmite los mensajes de la organizacion?
Comunicacion efectiva: X X
¢ Qué hace tu jefe para motivar el dialogo dentro de su equipo de trabajo?
Impulsa el compromiso: X X
¢,Como tu jefe incentiva el compromiso de su equipo?
Impulsa el compromiso:
¢, Como tu jefe impulsa la motivacién en su equipo de trabajo para el logro de los X X
objetivos?
Comprension Organizacional:
¢ Como tu jefe se enfrenta a una situacion en la cual se infringe alguna politica, proceso o X X
procedimiento organizacional?
Comprension Organizacional:
. . - - . X X
¢ De qué manera tu jefe fomenta el cumplimiento de politicas y normas de la organizacion?
Persuadir: X X
¢, Como tu jefe convence a su equipo sobre una determinada postura?
Persuadir: X X
¢ Qué tan importante es para tu jefe demostrar su postura ante otras areas?
Impulsa la vision y el propdsito:
¢+ De qué forma tu jefe plantea los objetivos a corto y largo plazo con su equipo para X X
alinearse con la visién de la empresa?
Impulsa la visién y el propdsito:
¢ Qué acciones realiza tu jefe para alinear el propésito personal de los miembros de su X X
equipo al propésito de la organizacion?
Manejo de la ambigtiedad: X X
¢ De qué manera reacciona tu jefe ante situaciones nuevas o desconocidas?
Manejo de la ambigtiedad:
¢ De qué manera tu jefe instruye al equipo en el manejo de la incertidumbre en la toma de X X
decisiones?
Valor: X X
¢ De qué manera tu jefe asume su responsabilidad ante un error en el trabajo?
Valor: X X
¢+ Como actua tu jefe frente a situaciones que requieran de valentia?
Aprendizaje agil:
) . " . X X
¢+, Como tu jefe enfrenta nuevos problemas utilizando su experiencia?
Aprendizaje agil: X X
;De qué manera facilita tu jefe el aprendizaje dentro de su equipo de trabajo?
Ser resiliente: X X
¢;De qué manera tu jefe supera una situacion de fracaso?
Ser resiliente: X X
¢, Como tu jefe impulsa a su equipo a no rendirse ante un fracaso?
Demuestra conciencia de si mismo:
¢+, Como logra tu jefe aprender de sus experiencias y trabajar en sus oportunidades de X X
mejora?
Demuestra conciencia de si mismo: X X
¢ Qué tanto tu jefe identifica y desarrolla sus fortalezas y debilidades?
Autodesarrollo: X X
+,Como tu jefe impulsa a los miembros de su equipo a buscar su propio desarrollo?
Autodesarrollo: X X
¢ Qué tanto tu jefe se preocupa por su desarrollo y crecimiento personal o profesional?
Adaptabilidad situacional: X X
¢+, Como tu jefe prepara al equipo para afrontar cambios imprevistos?
Adaptabilidad situacional: X X
¢+, Como tu jefe se adapta a situaciones con nuevos escenarios?
Infundir confianza: X X
¢ De qué manera tu jefe promueve la confianza dentro de su equipo?
Infundir confianza: X X
;,Como tu jefe demuestra confianza en su equipo de trabajo o con su entorno laboral?
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Kelly Rojas
ESENCIAL REDACCION
Propuesta de
il redaccion
il, pero . ; ;
REACTIVO Esencial ng No Comentarios/ Apropiada No (si considera
esencial | "ecesario | Explicacion prop apropiada | que la redaccion
no es apropiada)
Vision empresarial: X X
¢De qué manera tu jefe muestra su visién integral del negocio?
Vision empresarial:
¢ Como tu jefe transmite su vision estratégica para alcanzar los objetivos de la X X
organizacion?
Orientacion al cliente:
. o ) ) . . X X
¢De qué manera tu jefe incentiva a su equipo a brindar un adecuado enfoque al cliente?
Orientaci6n al cliente:
¢ Qué actividades realiza tu jefe para identificar las necesidades y prioridades de sus X X Cambiar sus por los
clientes?
Perspicacia financiera:
¢ Qué acciones realiza tu jefe para que el equipo conozca su contribucién en los X X
indicadores financieros de la empresa?
Perspicacia financiera: X X
¢ Coémo gestiona tu jefe los temas presupuestales dentro del area?
Experto en tecnologia: Solo es el jefe, no los
) . . . . L X X colabores, por lo que
¢ Qué acciones realiza tu jefe para estar actualizado con los avances tecnolégicos? entiendo
Experto en tecnologia: X X
¢ Qué tanto y de qué forma incentiva tu jefe el uso de tecnologias en tu organizacién?
Manejo de la complejidad:
Qué tipo de
informacion compleja?
) . e B . . - X X X Estrategias? Nuevos
¢Como tu jefe transmite informacién compleja para el mejor entendimiento del equipo? proyectos? Resultados
financieros? Otros?
Manejo de la complejidad: X X
Describe como logra tu jefe administrar la informacién compleja de la organizacion?
Calidad de decision: X X
¢De qué forma las decisiones de tu jefe contribuyen al cumplimiento de los objetivos?
Calidad de decision: X %
¢De qué manera tu jefe impulsa la toma de decisiones con los miembros de su equipo?
Equilibra a las partes interesadas:
. ) ) ) , X X
¢ Como tu jefe defiende sus intereses con otras areas?
Equilibra a las partes interesadas: Separarlo por tipo de
stakeholer? Puede que
) X . X . X X con algunos tenga
¢ Cual es la forma en que tu jefe se relaciona con sus stakeholders y equipo de trabajo? relaciones mas fuertes
que con otros
Perspectiva global: X X
¢ Como tu jefe promueve la inclusién y respeta la diversidad dentro de la empresa?
Perspectiva global: X X
¢ Cémo tu jefe aplica los distintos contextos y realidades para tomar decisiones?
Cultivar innovacion: X X
¢ Como practica tu jefe el desarrollo de innovacién continua?
Cultivar innovacion:
¢De qué manera tu jefe permite que los miembros del equipo compartan ideas y utilicen X X
su potencial creativo para impulsar la innovacion?
Mentalidad estratégica: X X
¢ Cémo evidencia tu jefe su capacidad de pensar estratégicamente?
Mentalidad estratégica:
¢De qué forma tu jefe muestra tener una visién a largo plazo, creativa y orientada al logro X X
de objetivos puntuales?
Orientaci6n a la accion:
. ) ) . ) X X
¢De qué manera tu jefe actua frente a situaciones que requieren una respuesta urgente?
Orientaci6n a la accion:
¢ Como tu jefe transmite su energia y entusiasmo a los miembros de su equipo para X X
enfrentar nuevos desafios ?
Ingenio:
¢ Coémo tu jefe desafia al equipo y los impulsa a realizar tareas eficientes con menos X X
recursos?
Ingenio: X X
¢ De qué manera tu jefe optimiza sus recursos para maximizar beneficios?
Trabajo directo: X X
¢, Como tu jefe orienta al equipo para remover obstaculos y lograr sus objetivos?
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Kelly Rojas
ESENCIAL REDACCION
Propuesta de
Gtil, pero . red.accién (si
REACTIVO Esencial ;10 No . Come.mar.llosl Apropiada NO. con&dg(a que la
esencial | Necesaro Explicacion apropiada redacuop no es
apropiada)
Trabajo directo:
¢ De qué manera tu jefe dirige y delega las responsabilidades entre los miembros del X X
equipo?
Planifica y alinea: X X
¢ De qué forma tu jefe prioriza sus tareas para lograr cumplirlas de manera oportuna?
Planifica y alinea: X X
¢ Qué tanto tu jefe los motiva a planificarse para cumplir con sus objetivos planteados?
Optimiza los procesos de trabajo: X X
¢ Qué factores considera tu jefe para la optimizacion de los procesos?
Optimiza los procesos de trabajo:
¢ Como crees que tu jefe promueve que los procesos sean mas eficientes y busca la X X
mejora continua en el area?
Asegurar la responsabilidad: X X
¢ Cémo tu jefe demuestra responsabilidad en su trabajo?
Asegurar la responsabilidad: X X
¢ De qué manera tu jefe se responsabiliza por el resultado de sus decisiones?
Generar resultados: X X
¢ Qué atributos de tu jefe contribuye al logro de resultados?
Generar resultados:
. ) ) . . X X
¢, Cémo fomenta tu jefe en el equipo el logro de los objetivos establecidos?
Colaboracion: X
¢,Cémo tu jefe involucra al equipo cuando no encuentra la solucion a algin problema? X
Colaboracion: X X
¢ De qué manera tu jefe recompensa el trabajo en equipo?
Manejo de conflictos:
¢De qué manera tu jefe logra conciliar y llegar a un acuerdo ante una situacion de X X
conflicto?
Manejo de conflictos: X X
¢, Cémo tu jefe gestiona las opiniones opuestas en el equipo?
Comprension Interpersonal: X X
¢, Cémo tu jefe muestra apertura y transmite confianza a los miembros del equipo?
Comprension Interpersonal: X X
¢ Tu jefe logra interactuar con los miembros de su equipo con facilidad?
Construir Relaciones: X X
¢ De qué forma tu jefe promueve una relacion laboral efectiva en la organizacion?
Construir Relaciones: X X
¢, Como tu jefe se relaciona con las personas de su entorno laboral?
Atraer a los mejores talentos:
Para atraer a los
X X ) mejores talentos
¢ Qué acciones realiza tu jefe para hacer atractiva su area? ‘”}:’;‘:’ni ‘r’ez:‘;"';f’;:e
Atraer a los mejores talentos:

. ) . Cambiar se asegura
¢De qué manera tu jefe se asegura de tener a las personas adecuadas en su equipo para X X por esta seguro de
cumplir los objetivos planteados?

Desarrollo de talento: X X
¢+, Como tu jefe identifica las habilidades de los miembros de su equipo?

Desarrollo de talento: X X
+,Como tu jefe promueve el desarrollo del talento dentro del area?

Valorar las diferencias: X X
¢ De qué manera tu jefe valora la diversidad y la inclusidon?

Valorar las diferencias: X X
¢ De qué forma promueve tu jefe la interculturalidad dentro del area?

Forma equipos eficaces: X X
¢ Qué labor realiza tu jefe para formar un equipo eficaz?

Forma equipos eficaces: X X Jue larterior?
¢, Coémo fomenta tu jefe la formacion de equipos eficaces?
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Kelly Rojas
ESENCIAL REDACCION
Propuesta de
Otil, pero redaccion (si
. ! No Comentarios/ . No considera que la
REACTIVO Esencial esennocial necesario | Explicacion Apropiada apropiada redaccic’)p no es
apropiada)
Comunicacion efectiva: X X
¢+, Como tu jefe trasmite los mensajes de la organizacion?
Comunicacion efectiva: X X
¢ Qué hace tu jefe para motivar el dialogo dentro de su equipo de trabajo?
Impulsa el compromiso: X X
¢, Cémo tu jefe incentiva el compromiso de su equipo?
Impulsa el compromiso:
¢ Coémo tu jefe impulsa la motivacién en su equipo de trabajo para el logro de los X X
objetivos?
Comprension Organizacional: Se infringe o él infringe
. . " ‘. . o — son dos acciones
¢Coémo tu jefe se enfrenta a una situacion en la cual se infringe alguna politica, proceso o X X diferentes — las
procedimiento organizacional? separaria
Comprension Organizacional:
. . - o R X X
¢De qué manera tu jefe fomenta el cumplimiento de politicas y normas de la organizaciéon?
Persuadir: X X
¢+, Como tu jefe convence a su equipo sobre una determinada postura?
Persuadir: X X
¢ Qué tan importante es para tu jefe demostrar su postura ante otras areas?
Impulsa la visién y el propésito:
¢De qué forma tu jefe plantea los objetivos a corto y largo plazo con su equipo para X X
alinearse con la vision de la empresa?
Impulsa la visién y el propdsito:
¢ Qué acciones realiza tu jefe para alinear el propdsito personal de los miembros de su X X
equipo al propésito de la organizacion?
Manejo de la ambigiiedad: X X
¢ De qué manera reacciona tu jefe ante situaciones nuevas o desconocidas?
Manejo de la ambigliedad:
¢De qué manera tu jefe instruye al equipo en el manejo de la incertidumbre en la toma de X X
decisiones?
Valor: X X
¢+ De qué manera tu jefe asume su responsabilidad ante un error en el trabajo?
Valor: X X
¢, Como actua tu jefe frente a situaciones que requieran de valentia?
Aprendizaje agil: Se parece a la anterior
X X - dg no sgr iguales,
¢ Como tu jefe enfrenta nuevos problemas utilizando su experiencia? dejal;gf;s;’a a
Aprendizaje agil: Cambiar por ¢c6mo tu
» . - . . X X jefe facilita el
¢ De qué manera facilita tu jefe el aprendizaje dentro de su equipo de trabajo? aprendizaje...?
Ser resiliente: X X
¢ De qué manera tu jefe supera una situacion de fracaso?
Ser resiliente: X X
¢, Coémo tu jefe impulsa a su equipo a no rendirse ante un fracaso?
Demuestra conciencia de si mismo:
¢ Como logra tu jefe aprender de sus experiencias y trabajar en sus oportunidades de X X
mejora?
Demuestra conciencia de si mismo: X X
¢ Qué tanto tu jefe identifica y desarrolla sus fortalezas y debilidades?
Autodesarrollo: X X
¢ Cémo tu jefe impulsa a los miembros de su equipo a buscar su propio desarrollo?
Autodesarrollo: X X Cambiar por ¢ Cémo
¢ Qué tanto tu jefe se preocupa por su desarrollo y crecimiento personal o profesional? tu.?
Adaptabilidad situacional: X X
¢, Coémo tu jefe prepara al equipo para afrontar cambios imprevistos?
Adaptabilidad situacional: X X
¢ Como tu jefe se adapta a situaciones con nuevos escenarios?
Infundir confianza: X X
¢De qué manera tu jefe promueve la confianza dentro de su equipo?
Infundir confianza: X X
¢ Coémo tu jefe demuestra confianza en su equipo de trabajo o con su entorno laboral?
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Cinthya Alaluna
ESENCIAL REDACCION
Propuesta de redaccion
Util pero . (si considera que la
i No Comentarios/ No "
REACTIVO Esencial no necesario Explicacion Apropiada apropiada redaccién no es
esencial p prop apropiada)
Vision empresarial: Es una competencia
basica de todo lider
X que inspira a los X
¢De qué manera tu jefe muestra su vision integral del negocio? millenials, Tener un
jefe que sabe lo que
hace es clave.

Visién empresarial:

¢, Como tu jefe transmite su vision estratégica para alcanzar los objetivos de la X X

organizacion?

Orientacién al cliente:
X X Cambiaria la palabra “enfoque”
¢De qué manera tu jefe incentiva a su equipo a brindar un adecuado enfoque al cliente? por “senviclo”.

Orientaci6n al cliente:

¢Qué actividades realiza tu jefe para identificar las necesidades y prioridades de sus X X

clientes?

Perspicacia financiera: Haria la pregunta més cercana,

¢ Qué acciones realiza tu jefe para que el equipo conozca su contribucion en los X X sin utilizar una terminologia tan

indicadores financieros de la empresa? dura o de negocio. Por ejemplo:

Perspicacia financiera: X X

¢,Cémo gestiona tu jefe los temas presupuestales dentro del area?

Experto en tecnologia: X X

¢ Qué acciones realiza tu jefe para estar actualizado con los avances tecnolégicos?

Experto en tecnologia: Aquiuna duda: entu
organizaciéon? O con todo su

X X equipo?. Creeria que si es el
$Qué tanto y de qué forma incentiva tu jefe el uso de tecnologias en tu organizacion? efe, deberla estar enfocado
tnicamente a la gestion con su
equipo.

Manejo de la complejidad: X X

¢, Como tu jefe transmite informacién compleja para el mejor entendimiento del equipo?

Manejo de la complejidad: Aquitengo una duda, me parece
que esta pregunta es similar o en|
todo caso con la pregunta
anterior se estaria cubriendo. Es
dificil saber ¢ Como se
administra una informacion?. A
menos que se refieran a: ¢ Como

. . . . . . o X X maneja tu jefe la informacién

Describe como logra tu jefe administrar la informacion compleja de la organizacion? compleja con el equipo? Ahora,
con compleja a qué se refieren?
A confidencial? Creo que para
que den mas claridad al
encuestado, coloquen ejemplos.
Por ejemplo (despidos, cambios,
etc...)

Calidad de decision:

No me queda clara la pregunta.
) " . § - - X X De pronto mas que decisiones,
¢De qué forma las decisiones de tu jefe contribuyen al cumplimiento de los objetivos? seria “las acciones”.

Calidad de decision: Arriba redactan “con el equipo™; y|
aqui“de su equipo’, tengan en

X X cuenta utilizar la misma

¢De qué manera tu jefe impulsa la toma de decisiones con los miembros de su equipo? terminologia en todas las
preguntas. Particularmente,
prefiero “el equipo”.

Equilibra a las partes interesadas: “sus intereses” suena muy

X X personal. Podria ser: “Los

¢ Como tu jefe defiende sus intereses con otras areas? intereses de rea”, “los intereses
del equipo”.

Equilibra a las partes interesadas: Creo que aqui estan juntando 2
preguntas en una sola. Una cosa
son los stakeholders y otras su

, X X X i X X propio equipo de trabajo.

¢ Cudl es la forma en que tu jefe se relaciona con sus stakeholders y equipo de trabajo? Normalmente Ia relacion es
bastante diferente en ambas.
Revisenlo.

Perspectiva global: X X ¢Dentro de la empresa? O

+Como tu jefe promueve la inclusion y respeta la diversidad dentro de la empresa? ¢dentro del equipo?.

Perspectiva global: X X

¢,Cémo tu jefe aplica los distintos contextos y realidades para tomar decisiones?

Cultivar innovacién: Coloquen ejemplos puntuales

X X para aterrizar todo o que abarca
¢ Como practica tu jefe el desarrollo de innovacién continua? ”deia”"!b de innovacién
continua”.

Cultivar innovacion:

¢ De qué manera tu jefe permite que los miembros del equipo compartan ideas y utilicen X X

su potencial creativo para impulsar la innovacion?
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REACTIVO

ESENCIAL

Esencial

Util, pero
no
esencial

No
necesario

Comentarios/
Explicacion

REDACCION

No

Apropiada apropiada

Propuesta de redaccion
(si considera que la
redaccioén no es
apropiada)

Mentalidad estratégica:
¢,Cémo evidencia tu jefe su capacidad de pensar estratégicamente?

Mentalidad estratégica:

¢De qué forma tu jefe muestra tener una vision a largo plazo, creativa y orientada al logro
de objetivos puntuales?

Me parece similar a la pregunta
anterior.

Orientaci6n a la accion:

¢ De qué manera tu jefe actua frente a situaciones que requieren una respuesta urgente?

Orientacion a la accion:

¢, Cémo tu jefe transmite su energia y entusiasmo a los miembros de su equipo para
enfrentar nuevos desafios ?

Ingenio:

¢, Cémo tu jefe desafia al equipo y los impulsa a realizar tareas eficientes con menos
recursos?

Ingenio:

¢De qué manera tu jefe optimiza sus recursos para maximizar beneficios?

Creo que es “optimiza los
recursos del drea”. (A qué se
refieren con maximizar
beneficios?. Creo que lo mas
apropiado serfa colocar: “al logro
de objetivos” o “alcanzar los
resultados”.

Trabajo directo:

¢, Como tu jefe orienta al equipo para remover obstaculos y lograr sus objetivos?

Se podria cambiar “‘remover” por
“enfrentar’y “lograr los objetivos
del area”

Trabajo directo:

¢De qué manera tu jefe dirige y delega las responsabilidades entre los miembros del
equipo?

Planifica y alinea:
¢ De qué forma tu jefe prioriza sus tareas para lograr cumplirlas de manera oportuna?

Planifica y alinea:
¢ Qué tanto tu jefe los motiva a planificarse para cumplir con sus objetivos planteados?

Seria “motiva al eqipo a
planificarse.....”

Optimiza los procesos de trabajo:
¢ Qué factores considera tu jefe para la optimizacion de los procesos?

Optimiza los procesos de trabajo:

¢, Cémo crees que tu jefe promueve que los procesos sean mas eficientes y busca la
mejora continua en el area?

Asegurar la responsabilidad:
¢,Cémo tu jefe demuestra responsabilidad en su trabajo?

Asegurar la responsabilidad:
¢,De qué manera tu jefe se responsabiliza por el resultado de sus decisiones?

Generar resultados:

¢Qué atributos de tu jefe contribuye al logro de resultados?

Contribuyen (en plural), y de sus
resultados? O los resultados del
area?

Generar resultados:
¢,Como fomenta tu jefe en el equipo el logro de los objetivos establecidos?

Colaboracion:
¢,Coémo tu jefe involucra al equipo cuando no encuentra la solucién a algin problema?

Colaboracién:
¢De qué manera tu jefe recompensa el trabajo en equipo?

Manejo de conflictos:

¢De qué manera tu jefe logra conciliar y llegar a un acuerdo ante una situacion de
conflicto?

Manejo de conflictos:
¢, Como tu jefe gestiona las opiniones opuestas en el equipo?

Comprensién Interpersonal:

¢,Coémo tu jefe muestra apertura y transmite confianza a los miembros del equipo?

En el equipo, no los miembros
del equipo. .. para mantener la
misma terminologia en todas las
preguntas.

Comprensioén Interpersonal:
¢ Tu jefe logra interactuar con los miembros de su equipo con facilidad?

Del equipo

Construir Relaciones:
¢De qué forma tu jefe promueve una relacién laboral efectiva en la organizaciéon?

Construir Relaciones:
¢,Cémo tu jefe se relaciona con las personas de su entorno laboral?

Me suena parecida a la pregunta
anterior

Atraer a los mejores talentos:
¢ Qué acciones realiza tu jefe para hacer atractiva su area?

Atraer a los mejores talentos:

¢ De qué manera tu jefe se asegura de tener a las personas adecuadas en su equipo para
cumplir los objetivos planteados?

Desarrollo de talento:
¢,Cémo tu jefe identifica las habilidades de los miembros de su equipo?

Recuerden uniformizar todo con
“el equipo”

Desarrollo de talento:
¢,Coémo tu jefe promueve el desarrollo del talento dentro del area?
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ESENCIAL REDACCION
Propuesta de redaccién
Util, pero . (si considera que la
REACTIVO Esencial ng . nec:;’ario c;?;ﬁzta?:rifs/ Apropiada apr;\‘;ada rEdaCCié,n no es
esencial apropiada)
Valorar las diferencias: .
Arriba hay una pregunta similar,
creo que el orden deberia ser
primero esta pregunta, y luego la
. R . ] X X de arriba que se refiere a
¢De qué manera tu jefe valora la diversidad y la inclusion? diversidad tb. Esta habla del
valor que €l tiene sobre el tema,
ylo otro cémo lo aplica.
Valorar las diferencias: La interculturalidad forma parte
de la diversidad, no creo que
deban ser tan especificos, sino
. ) ) X X van a tener que formular
¢De qué forma promueve tu jefe la interculturalidad dentro del area? preguntas por cada eje de la
diversidad (equidad, inclusion,
género, etc....)
Forma equipos eficaces: X X Se parece a las pregunta de
4 Qué labor realiza tu jefe para formar un equipo eficaz? “desarrollo del talento™
Forma equipos eficaces: Se repita la pregunta conla
;, Como fomenta tu jefe la formacion de equipos eficaces? anterior
Comunicacién efectiva: X X
¢,Cémo tu jefe trasmite los mensajes de la organizacion?
Comunicacién efectiva: X X
¢, Qué hace tu jefe para motivar el dialogo dentro de su equipo de trabajo?
Impulsa el compromiso: X X
¢, Cémo tu jefe incentiva el compromiso de su equipo?
Impulsa el compromiso:
¢,Como tu jefe impulsa la motivacion en su equipo de trabajo para el logro de los X X
objetivos?
Comprensién Organizacional:
¢ Como tu jefe se enfrenta a una situacion en la cual se infringe alguna politica, proceso o X X
procedimiento organizacional?
Comprensién Organizacional:
¢ De qué manera tu jefe fomenta el cumplimiento de politicas y normas de la organizacion? X X
Persuadir: X X
¢, Coémo tu jefe convence a su equipo sobre una determinada postura?
Persuadir: X X
¢ Qué tan importante es para tu jefe demostrar su postura ante otras areas?
Impulsa la visién y el propésito:
¢De qué forma tu jefe plantea los objetivos a corto y largo plazo con su equipo para X X
alinearse con la vision de la empresa?
Impulsa la visién y el propésito:
¢ Qué acciones realiza tu jefe para alinear el propdsito personal de los miembros de su X X
equipo al propdsito de la organizaciéon?
Manejo de la ambigtiedad: X X
¢ De qué manera reacciona tu jefe ante situaciones nuevas o desconocidas?
Manejo de la ambigiiedad:
¢ De qué manera tu jefe instruye al equipo en el manejo de la incertidumbre en la toma de X X
decisiones?
Valor:
. . - . X X
¢De qué manera tu jefe asume su responsabilidad ante un error en el trabajo?
Vvalor: Se parece a la primera de
X X “manejo de la ambigiiedad), es
¢, Coémo actua tu jefe frente a situaciones que requieran de valentia? bien subjetiva la pregunta.
Aprendizaje &gil: X X
¢,Cémo tu jefe enfrenta nuevos problemas utilizando su experiencia?
Aprendizaje agil: X X
¢ De qué manera facilita tu jefe el aprendizaje dentro de su equipo de trabajo?
Ser resiliente:
¢ De qué manera tu jefe supera una situacion de fracaso? X X
Ser resiliente:
¢,Coémo tu jefe impulsa a su equipo a no rendirse ante un fracaso? X X
Demuestra conciencia de si mismo:
¢Como logra tu jefe aprender de sus experiencias y trabajar en sus oportunidades de X X
mejora?
Demuestra conciencia de si mismo: X
¢ Qué tanto tu jefe identifica y desarrolla sus fortalezas y debilidades? X
Autodesarrollo: X X
¢,Coémo tu jefe impulsa a los miembros de su equipo a buscar su propio desarrollo?
Autodesarrollo:
¢ Qué tanto tu jefe se preocupa por su desarrollo y crecimiento personal o profesional? X X
Adaptabilidad situacional:
¢,Coémo tu jefe prepara al equipo para afrontar cambios imprevistos? X X
Adaptabilidad situacional: X X
¢,Cémo tu jefe se adapta a situaciones con nuevos escenarios?
Infundir confianza: X X
¢De qué manera tu jefe promueve la confianza dentro de su equipo?
Infundir confianza: % %
¢,Como tu jefe demuestra confianza en su equipo de trabajo o con su entorno laboral?
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Alice Paredes

ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccion
Util, pero ) (si considera
. ! No Comentarios/ . No
REACTIVO Esencial no necesario | Explicacion Apropiada apropiada que la
esencial P prop redaccién no
es apropiada)
Vision empresarial: De qué manera tu
X X jefe transmite la
¢De qué manera tu jefe muestra su vision integral del negocio? vision integral del
negocio
Visién empresarial: La primera yla 2da
pregunta se repiten.
¢ Coémo tu jefe transmite su vision estratégica para alcanzar los objetivos de la X X Solo debe
organizacién? plantearse la
) segunda
Orientacion al cliente: De qué manera tu
jefe incentiva a su
) o . . . . X X equipo a brindar un
¢De qué manera tu jefe incentiva a su equipo a brindar un adecuado enfoque al cliente? adecuado servicio al
cliente
Orientacion al cliente:
¢ Qué actividades realiza tu jefe para identificar las necesidades y prioridades de sus X X
clientes?
Perspicacia financiera:
¢ Qué acciones realiza tu jefe para que el equipo conozca su contribucién en los X X
indicadores financieros de la empresa?
Perspicacia financiera: X X Gestién o control
¢ Como gestiona tu jefe los temas presupuestales dentro del area? seguimiento?
Experto en tecnologia: % X
¢ Qué acciones realiza tu jefe para estar actualizado con los avances tecnolégicos?
Experto en tecnologia: X X
¢ Qué tanto y de qué forma incentiva tu jefe el uso de tecnologias en tu organizacion?
Manejo de la complejidad: X X
¢, Coémo tu jefe transmite informacién compleja para el mejor entendimiento del equipo?
Manejo de la complejidad: X X Describe como
Describe cémo logra tu jefe administrar la informaciéon compleja de la organizacion? logra tujefe...
Calidad de decision: Consideras que las
decisiones que
X X toma tu jefe
¢De queé forma las decisiones de tu jefe contribuyen al cumplimiento de los objetivos? contribuyen al
cumplimiento de los
objetivos
Calidad de decision: X X
¢De qué manera tu jefe impulsa la toma de decisiones con los miembros de su equipo?
Equilibra a las partes interesadas: X %
¢, Como tu jefe defiende sus intereses con otras areas?
Equilibra a las partes interesadas:
. . . ] ) X X
¢Cudl es la forma en que tu jefe se relaciona con sus stakeholders y equipo de trabajo?
Perspectiva global:
i ) R — X X
¢, Como tu jefe promueve la inclusién y respeta la diversidad dentro de la empresa?
Perspectiva global: X X
¢ Coémo tu jefe aplica los distintos contextos y realidades para tomar decisiones?
Cultivar innovacion: Como promueve tu
. . . . " . X X jefe el desarrollo de
¢ Como practica tu jefe el desarrollo de innovacién continua? innovacion continua
Cultivar innovacion:
¢De qué manera tu jefe permite que los miembros del equipo compartan ideas y utilicen X X
su potencial creativo para impulsar la innovacion?
Mentalidad estratégica: % X
¢, Coémo evidencia tu jefe su capacidad de pensar estratégicamente?
Mentalidad estratégica:
¢De qué forma tu jefe muestra tener una vision a largo plazo, creativa y orientada al logro X X
de objetivos puntuales?
Orientacién a la accion:
. . . . ) X X
¢De qué manera tu jefe actta frente a situaciones que requieren una respuesta urgente?
Orientacién a la accién:
¢ Como tu jefe transmite su energia y entusiasmo a los miembros de su equipo para X X
enfrentar nuevos desafios ?
Ingenio:
¢ Coémo tu jefe desafia al equipo y los impulsa a realizar tareas eficientes con menos X X
recursos?
Ingenio: X X
¢,De qué manera tu jefe optimiza sus recursos para maximizar beneficios?
Trabajo directo: X X
¢, Coémo tu jefe orienta al equipo para remover obstaculos y lograr sus objetivos?
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Alice Paredes

ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccion (si
Util, pero . considera que
REACTIVO Esencial ng No . Come.ntar.llosl Apropiada NO_ la redacci?ﬁn
esencial necesario | Explicacién apropiada no es
apropiada)
Trabajo directo:
¢De qué manera tu jefe dirige y delega las responsabilidades entre los miembros del X X
equipo?
Planifica y alinea: X X
¢,De qué forma tu jefe prioriza sus tareas para lograr cumplirlas de manera oportuna?
Planifica y alinea: X X
¢ Qué tanto tu jefe los motiva a planificarse para cumplir con sus objetivos planteados?
Optimiza los procesos de trabajo: X X
¢ Qué factores considera tu jefe para la optimizacién de los procesos?
Optimiza los procesos de trabajo:
¢ Como crees que tu jefe promueve que los procesos sean mas eficientes y busca la X X
mejora continua en el area?
Asegurar la responsabilidad:
A . " . X X
¢, Como tu jefe demuestra responsabilidad en su trabajo?
Asegurar la responsabilidad: X X
¢ De qué manera tu jefe se responsabiliza por el resultado de sus decisiones?
Generar resultados: X X
¢Qué atributos de tu jefe contribuye al logro de resultados?
Generar resultados:
. . ) - . X X
¢, Como fomenta tu jefe en el equipo el logro de los objetivos establecidos?
Colaboracion: X X
¢,Coémo tu jefe involucra al equipo cuando no encuentra la solucién a algin problema?
Colaboracién: Recompensa o
X X fomenta? El trabajo
¢De qué manera tu jefe recompensa el trabajo en equipo? en equipo
Manejo de conflictos:
¢De qué manera tu jefe logra conciliar y llegar a un acuerdo ante una situacién de X X
conflicto?
Manejo de conflictos: X X
¢, Coémo tu jefe gestiona las opiniones opuestas en el equipo?
Comprensién Interpersonal: X X
¢, Como tu jefe muestra apertura y transmite confianza a los miembros del equipo?
Comprensién Interpersonal: X X
¢ Tu jefe logra interactuar con los miembros de su equipo con facilidad?
Construir Relaciones: X X
¢ De qué forma tu jefe promueve una relacion laboral efectiva en la organizacion?
Construir Relaciones: X X
¢ Como tu jefe se relaciona con las personas de su entorno laboral?
Atraer a los mejores talentos: X X
¢ Qué acciones realiza tu jefe para hacer atractiva su area?
Atraer a los mejores talentos:
¢De qué manera tu jefe se asegura de tener a las personas adecuadas en su equipo para X X
cumplir los objetivos planteados?
Desarrollo de talento: % X
¢, Como tu jefe identifica las habilidades de los miembros de su equipo?
Desarrollo de talento: X X
¢ Como tu jefe promueve el desarrollo del talento dentro del area?
Valorar las diferencias: X X
¢De qué manera tu jefe valora la diversidad y la inclusiéon?
Valorar las diferencias: X X
¢ De qué forma promueve tu jefe la interculturalidad dentro del area?
Forma equipos eficaces: X X
¢ Qué labor realiza tu jefe para formar un equipo eficaz?
Forma equipos eficaces: Esta pregunta se
X repite es igual a la
¢ Coémo fomenta tu jefe la formacion de equipos eficaces? anterior
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Alice Paredes

ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccion (si
Util, pero . considera que
REACTIVO Esencial ng No | Comentarios/ |, o qqal  No la redacciqén
esencial | Necesario Explicacion apropiada no es
apropiada)
Comunicacién efectiva: X %
¢, Como tu jefe trasmite los mensajes de la organizacion?
Comunicacién efectiva: X %
¢ Qué hace tu jefe para motivar el dialogo dentro de su equipo de trabajo?
Impulsa el compromiso: X X
¢,Como tu jefe incentiva el compromiso de su equipo?
Impulsa el compromiso: Como tujefe
promueve la
¢Como tu jefe impulsa la motivacion en su equipo de trabajo para el logro de los X X ;ﬁ';zcd'zr:s,eb:j‘;
objetivos? para el logro de los
objetivos
Comprensién Organizacional:
¢ Como tu jefe se enfrenta a una situacion en la cual se infringe alguna politica, proceso o X X
procedimiento organizacional?
Comprension Organizacional:
. ) - - A X X
¢De qué manera tu jefe fomenta el cumplimiento de politicas y normas de la organizacion?
Persuadir: X X
¢ Como tu jefe convence a su equipo sobre una determinada postura?
Persuadir: X X
¢Qué tan importante es para tu jefe demostrar su postura ante otras areas?
Impulsa la visién y el propésito:
¢De qué forma tu jefe plantea los objetivos a corto y largo plazo con su equipo para X X
alinearse con la visién de la empresa?
Impulsa la visién y el propésito:
¢ Qué acciones realiza tu jefe para alinear el propésito personal de los miembros de su X X
equipo al propdsito de la organizacion?
Manejo de la ambigtedad: X X
¢ De qué manera reacciona tu jefe ante situaciones nuevas o desconocidas?
Manejo de la ambigiedad:
¢De qué manera tu jefe instruye al equipo en el manejo de la incertidumbre en la toma de X X
decisiones?
Valor: X X
¢De qué manera tu jefe asume su responsabilidad ante un error en el trabajo?
Valor: X X
¢, Coémo actua tu jefe frente a situaciones que requieran de valentia?
Aprendizaje agil: X X
¢, Coémo tu jefe enfrenta nuevos problemas utilizando su experiencia?
Aprendizaje agil: X X
¢ De qué manera facilita tu jefe el aprendizaje dentro de su equipo de trabajo?
Ser resiliente: X X
¢ De qué manera tu jefe supera una situacion de fracaso?
Ser resiliente: X X
¢ Como tu jefe impulsa a su equipo a no rendirse ante un fracaso?
Demuestra conciencia de si mismo:
¢ Coémo logra tu jefe aprender de sus experiencias y trabajar en sus oportunidades de X X
mejora?
Demuestra conciencia de si mismo: X X
¢ Qué tanto tu jefe identifica y desarrolla sus fortalezas y debilidades?
Autodesarrollo: X X
¢, Como tu jefe impulsa a los miembros de su equipo a buscar su propio desarrollo?
Autodesarrollo: X X
¢ Qué tanto tu jefe se preocupa por su desarrollo y crecimiento personal o profesional?
Adaptabilidad situacional: X X
¢,Como tu jefe prepara al equipo para afrontar cambios imprevistos?
Adaptabilidad situacional: X X
¢, Como tu jefe se adapta a situaciones con nuevos escenarios?
Infundir confianza: X X
¢ De qué manera tu jefe promueve la confianza dentro de su equipo?
Infundir confianza:
i ) ) , . X X
¢, Como tu jefe demuestra confianza en su equipo de trabajo o con su entorno laboral?
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B.5. Raul Lavado

Raul Lavado
ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccién
Util, pero . (si considera
. ! No Comentarios/ . No
REACTIVO Esencial no necesario Explicacion Apropiada apropiada que la
esencial ! xplicact propi redaccién no
es apropiada)
Visién empresarial: Mostrar [a vision
integral del negocio no
X necesariamente X
¢De qué manera tu jefe muestra su vision integral del negocio? puede evidenciarse
en comportamientos
diarios
Visiéon empresarial: El jefe no transmite la
vision sino la
¢ Coémo tu jefe transmite su vision estratégica para alcanzar los objetivos de la X interlprelaby l(é Con:da X
. idn? con los objetivos de su
organizacion? area
Orientacion al cliente:
. e ) ) . _ X X
¢De qué manera tu jefe incentiva a su equipo a brindar un adecuado enfoque al cliente?
Orientacién al cliente: Se podria agregar
¢Qué actividades realiza tu jefe para identificar las necesidades y prioridades de sus X cliente interno o X
clientes? externo
Perspicacia financiera:
¢ Qué acciones realiza tu jefe para que el equipo conozca su contribucién en los X X
indicadores financieros de la empresa?
Perspicacia financiera: X X
¢ Como gestiona tu jefe los temas presupuestales dentro del drea?
Experto en tecnologia: Enmi opinién esto no
) X . X . L. X necesariamente es un X
¢ Qué acciones realiza tu jefe para estar actualizado con los avances tecnolégicos? il de gestion
Experto en tecnologia: X X
¢Qué tanto y de qué forma incentiva tu jefe el uso de tecnologias en tu organizacién?
Manejo de la complejidad: X X
¢ Como tu jefe transmite informacion compleja para el mejor entendimiento del equipo?
Manejo de la complejidad:
) plej X X

Describe cémo logra tu jefe administrar la informacién compleja de la organizacién?

Calidad de decision: Esta pregunta es muy

- ) ' - - X X
¢ De qué forma las decisiones de tu jefe contribuyen al cumplimiento de los objetivos? buena
Calidad de decisién: X X
¢ De qué manera tu jefe impulsa la toma de decisiones con los miembros de su equipo?
Equilibra a las partes interesadas:
Creo que deberia
X velar por los intereses X
¢ Como tu jefe defiende sus intereses con otras areas? del area y no por sus
intereses personales
Equilibra a las partes interesadas: Aquise podria
plantear de otra
manera porque no se
X si con una escala del
¢ Cual es la forma en que tu jefe se relaciona con sus stakeholders y equipo de trabajo? 1al5 se pueda
evaluar ello esta
pregunta es para para
una pregunta abierta
Perspectiva global:
. ) N N X X
¢, Cémo tu jefe promueve la inclusion y respeta la diversidad dentro de la empresa?
Perspectiva global: X X
¢ Como tu jefe aplica los distintos contextos y realidades para tomar decisiones?
Cultivar innovacién: % X
¢ Como practica tu jefe el desarrollo de innovacién continua?
Cultivar innovacién:
¢De qué manera tu jefe permite que los miembros del equipo compartan ideas y utilicen X X
su potencial creativo para impulsar la innovacién?
Mentalidad estratégica:
¢ X X

¢ Como evidencia tu jefe su capacidad de pensar estratégicamente?

Mentalidad estratégica:

¢De qué forma tu jefe muestra tener una visién a largo plazo, creativa y orientada al logro X X
de objetivos puntuales?
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Raul Lavado
ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccion (si
L considera que
REACTIVO Esencial Ull|;129f0 No . Comgntar.if)sl Apropiada Nq la redaccion
. necesario Explicacion apropiada no es
esencial apropiada)
Orientacién a la accién:
. . . . . X X
¢De qué manera tu jefe actua frente a situaciones que requieren una respuesta urgente?
Orientaci6n a la accion:
¢ Como tu jefe transmite su energia y entusiasmo a los miembros de su equipo para X X
enfrentar nuevos desafios ?
Ingenio:
¢ Coémo tu jefe desafia al equipo y los impulsa a realizar tareas eficientes con menos X X
recursos?
Ingenio: X X
¢ De qué manera tu jefe optimiza sus recursos para maximizar beneficios?
Trabajo directo: X %
¢ Cémo tu jefe orienta al equipo para remover obstaculos y lograr sus objetivos?
Trabajo directo:
¢De qué manera tu jefe dirige y delega las responsabilidades entre los miembros del X X
equipo?
Planifica y alinea: X X
¢ De qué forma tu jefe prioriza sus tareas para lograr cumplirlas de manera oportuna?
Planifica y alinea: % X
¢ Qué tanto tu jefe los motiva a planificarse para cumplir con sus objetivos planteados?
Optimiza los procesos de trabajo: Creo que una escala
X del 1 al 5 no puede X
¢ Qué factores considera tu jefe para la optimizacién de los procesos? evaluar ello
Optimiza los procesos de trabajo:
¢ Coémo crees que tu jefe promueve que los procesos sean mas eficientes y busca la X X
mejora continua en el area?
Asegurar la responsabilidad: X X
¢ Como tu jefe demuestra responsabilidad en su trabajo?
Asegurar la responsabilidad: X X
¢De qué manera tu jefe se responsabiliza por el resultado de sus decisiones?
Generar resultados: X X
¢Qué atributos de tu jefe contribuye al logro de resultados?
Generar resultados: X X
¢ Como fomenta tu jefe en el equipo el logro de los objetivos establecidos?
Colaboracién: X X
¢ Como tu jefe involucra al equipo cuando no encuentra la solucién a algun problema?
Colaboracién: X X
¢ De qué manera tu jefe recompensa el trabajo en equipo?
Manejo de conflictos:
¢De qué manera tu jefe logra conciliar y llegar a un acuerdo ante una situacién de X X
conflicto?
Manejo de conflictos: X X
¢, Coémo tu jefe gestiona las opiniones opuestas en el equipo?
Comprensién Interpersonal: X X
¢, Como tu jefe muestra apertura y transmite confianza a los miembros del equipo?
Comprension Interpersonal:
A ) . ] ” X X
¢ Tu jefe logra interactuar con los miembros de su equipo con facilidad?
Construir Relaciones: X X
¢ De qué forma tu jefe promueve una relacion laboral efectiva en la organizacion?
Construir Relaciones: X X
¢ Como tu jefe se relaciona con las personas de su entorno laboral?
Atraer a los mejores talentos: % X
¢ Qué acciones realiza tu jefe para hacer atractiva su area?
Atraer a los mejores talentos: Esta pregunta es muy
¢De qué manera tu jefe se asegura de tener a las personas adecuadas en su equipo para X buena y muy X
cumplir los objetivos planteados? importante
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Raul Lavado
ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccion (si
Util, pero . considera que
REACTIVO Esencial nE No Come,ma'.',OS/ Apropiada No la redacci?’)n
esencial necesario Explicacion apropiada no es
apropiada)
Desarrollo de talento: % X
¢, Cémo tu jefe identifica las habilidades de los miembros de su equipo?
Desarrollo de talento: X X
¢ Como tu jefe promueve el desarrollo del talento dentro del area?
Valorar las diferencias: X X
¢ De qué manera tu jefe valora la diversidad y la inclusion?
Valorar las diferencias: % X
¢De qué forma promueve tu jefe la interculturalidad dentro del area?
Forma equipos eficaces: X X
¢ Qué labor realiza tu jefe para formar un equipo eficaz?
Forma equipos eficaces: X X
¢ Coémo fomenta tu jefe la formacion de equipos eficaces?
Comunicacion efectiva: X X
¢ Coémo tu jefe trasmite los mensajes de la organizacion?
Comunicacion efectiva: X X
¢ Qué hace tu jefe para motivar el dialogo dentro de su equipo de trabajo?
Impulsa el compromiso: X X
¢ Como tu jefe incentiva el compromiso de su equipo?
Impulsa el compromiso:
¢ Coémo tu jefe impulsa la motivacion en su equipo de trabajo para el logro de los X X
objetivos?
Comprensién Organizacional:
¢Como tu jefe se enfrenta a una situacion en la cual se infringe alguna politica, proceso o X X
procedimiento organizacional?
Comprensién Organizacional:
. ) o - - X X
¢De qué manera tu jefe fomenta el cumplimiento de politicas y normas de la organizaciéon?
Persuadir: X X
¢ Cémo tu jefe convence a su equipo sobre una determinada postura?
Persuadir: % X
¢ Qué tan importante es para tu jefe demostrar su postura ante otras areas?
Impulsa la visién y el propésito:
¢De qué forma tu jefe plantea los objetivos a corto y largo plazo con su equipo para X X
alinearse con la visién de la empresa?
Impulsa la visién y el propésito:
¢ Qué acciones realiza tu jefe para alinear el propdsito personal de los miembros de su X X
equipo al proposito de la organizacion?
Manejo de la ambigiedad: % X
¢ De qué manera reacciona tu jefe ante situaciones nuevas o desconocidas?
Manejo de la ambigtiedad:
¢De qué manera tu jefe instruye al equipo en el manejo de la incertidumbre en la toma de X X
decisiones?
valor: X Muy buena pregunta X
¢ De qué manera tu jefe asume su responsabilidad ante un error en el trabajo?
Valor: X
¢ Como actua tu jefe frente a situaciones que requieran de valentia? X
Aprendizaje agil: X X
¢ Cémo tu jefe enfrenta nuevos problemas utilizando su experiencia?
Aprendizaje agil:
i e L ) ' X X
¢ De qué manera facilita tu jefe el aprendizaje dentro de su equipo de trabajo?
Ser resiliente: X X
¢ De qué manera tu jefe supera una situacion de fracaso?
Ser resiliente: X X
¢,Coémo tu jefe impulsa a su equipo a no rendirse ante un fracaso?
Demuestra conciencia de si mismo:
¢ Coémo logra tu jefe aprender de sus experiencias y trabajar en sus oportunidades de X X
mejora?
Demuestra conciencia de si mismo: X X
¢ Qué tanto tu jefe identifica y desarrolla sus fortalezas y debilidades?
Autodesarrollo: % X
¢ Como tu jefe impulsa a los miembros de su equipo a buscar su propio desarrollo?
Autodesarrollo: X X
¢ Qué tanto tu jefe se preocupa por su desarrollo y crecimiento personal o profesional?
Adaptabilidad situacional: X X
¢ Coémo tu jefe prepara al equipo para afrontar cambios imprevistos?
Adaptabilidad situacional: X X
¢ Como tu jefe se adapta a situaciones con nuevos escenarios?
Infundir confianza: X X
¢De qué manera tu jefe promueve la confianza dentro de su equipo?
Infundir confianza: X Se pudiera mejorar la X
¢ Cémo tu jefe demuestra confianza en su equipo de trabajo o con su entorno laboral? redaccion
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Maria Esther Sanchez

ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccion
Util, pero . (si considera
. ! No Comentarios/ . No
REACTIVO Esencial no ) Explicacié Apropiada iad que la
esencial | Necesario xplicacion apropiada [ oqaccion no
es apropiada)
Visién empresarial: X X
¢ De qué manera tu jefe muestra su vision integral del negocio?
Vision empresarial: 4 De qué manera tu
jefe transmite su
. : . s - . vision estratégica
¢ Cbmo tu jefe transmite su vision estratégica para alcanzar los objetivos de la X X para alcanzar los
organizacion? objetivos de la
organizacion?
Orientacién al cliente:
. N . . . . X X
¢ De qué manera tu jefe incentiva a su equipo a brindar un adecuado enfoque al cliente?
Orientacion al cliente:
¢ Qué actividades realiza tu jefe para identificar las necesidades y prioridades de sus X X
clientes?
Perspicacia financiera:
¢ Qué acciones realiza tu jefe para que el equipo conozca su contribucion en los X X
indicadores financieros de la empresa?
Perspicacia financiera:
Si bien la transparencia
es importante, el tema
de presupuesto no
) ) ) ) X necesariamente tiene un X
¢ Como gestiona tu jefe los temas presupuestales dentro del area? impacto directo en la
percepcion de liderazgo
del jefe inmediato.
Experto en tecnologia: Me parece que estar
actualizado y conocer las
nuevas herramientas
tecnologicas es valioso,
. . " . . . X pero es mas importante X
¢ Qué acciones realiza tu jefe para estar actualizado con los avances tecnolégicos? la forma en que se
incorporan al trabajo que
se lleva a cabo en la
organizacion.
Experto en tecnologia: X X
¢ Qué tanto y de qué forma incentiva tu jefe el uso de tecnologias en tu organizacion?
Manejo de la complejidad: X X
¢, Como tu jefe transmite informacién compleja para el mejor entendimiento del equipo?
Manejo de la complejidad: Tal vez la forma de
administrar la
. ) . . . » . o X informacién compleja no X
Describe como logra tu jefe administrar la informacién compleja de la organizaciéon? tenga impacto en el
equipo.
Calidad de decisién: X X
¢ De qué forma las decisiones de tu jefe contribuyen al cumplimiento de los objetivos?
Calidad de decision: X X
¢ De qué manera tu jefe impulsa la toma de decisiones con los miembros de su equipo?
Equilibra a las partes interesadas: X X
¢, Como tu jefe defiende sus intereses con otras areas?
Equilibra a las partes interesadas:
. . . . . X X
¢ Cual es la forma en que tu jefe se relaciona con sus stakeholders y equipo de trabajo?
Perspectiva global: X X
¢, Como tu jefe promueve la inclusion y respeta la diversidad dentro de la empresa?
Perspectiva global: X X
¢, Como tu jefe aplica los distintos contextos y realidades para tomar decisiones?
Cultivar innovacion:
La forma en que lo
practica puede ser
individual, me parece
. . . . » X X mas relevante la forma X
¢, Como practica tu jefe el desarrollo de innovacion continua? en que impulsa al equipo
y promueve a innovacion
con sus integrantes.
Cultivar innovacion:
¢De qué manera tu jefe permite que los miembros del equipo compartan ideas y utilicen X X
su potencial creativo para impulsar la innovacion?
Mentalidad estratégica: Es muy parecida a la
X siguiente y creo que da X
¢, Como evidencia tu jefe su capacidad de pensar estratégicamente? mejor informacién la
siguiente pregunta.
Mentalidad estratégica:
¢ De qué forma tu jefe muestra tener una vision a largo plazo, creativa y orientada al logro X X
de objetivos puntuales?
Orientacion a la accién:
. ) . L ) X X
¢De qué manera tu jefe actda frente a situaciones que requieren una respuesta urgente?
Orientacion a la accion:
¢ Como tu jefe transmite su energia y entusiasmo a los miembros de su equipo para X X
enfrentar nuevos desafios ?
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Maria Esther Sanchez

ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccion (si
Gtil considera que
til, pero . )
REACTIVO Esencial ng No Comentarios/ Apropiada No a redaccion
| necesario Explicacion prop apropiada no es
esencial apropiada)
Ingenio:
¢ Como tu jefe desafia al equipo y los impulsa a realizar tareas eficientes con menos X X
recursos?
Ingeni Me parece que esta
puede ser una actividad
individual del jefe, la
X pregunta anterior X
¢De qué manera tu jefe optimiza sus recursos para maximizar beneficios? involucra al equipo y me
parece mas pertinente
para lo que se quiere
medir.
Trabajo directo:
i . ! ; . - X X
¢ Como tu jefe orienta al equipo para remover obstaculos y lograr sus objetivos?
Trabajo directo:
¢ De qué manera tu jefe dirige y delega las responsabilidades entre los miembros del X X
equipo?
Planifica y alinea: % %
¢ De qué forma tu jefe prioriza sus tareas para lograr cumplirlas de manera oportuna?
Planifica y alinea: ¢(En qué medida tu
jefe fomenta la
) ) ) . ) o X X plane‘acvén ;Iuara
¢ Qué tanto tu jefe los motiva a planificarse para cumplir con sus objetivos planteados? C‘;’“s’ ircon los
objetivos
planteados?
Optimiza los procesos de trabajo: Creo que los criterios
para optimizar los
procesos no son tan
. . S X relevantes como el X
¢ Qué factores considera tu jefe para la optimizacién de los procesos? involucramiento del
equipo para llevar a
cabo dicha mejora.
Optimiza los procesos de trabajo:
¢ Como crees que tu jefe promueve que los procesos sean mas eficientes y busca la X X
mejora continua en el area?
Asegurar la responsabilidad: % %
¢ Como tu jefe demuestra responsabilidad en su trabajo?
Asegurar la responsabilidad: % %
¢De qué manera tu jefe se responsabiliza por el resultado de sus decisiones?
Generar resultados: % X
¢ Qué atributos de tu jefe contribuye al logro de resultados?
Generar resultados: % X
¢ Coémo fomenta tu jefe en el equipo el logro de los objetivos establecidos?
Colaboracién: % %
¢, Coémo tu jefe involucra al equipo cuando no encuentra la solucién a algin problema?
Colaboracién: % %
¢ De qué manera tu jefe recompensa el trabajo en equipo?
Manejo de conflictos:
¢ De qué manera tu jefe logra conciliar y llegar a un acuerdo ante una situacion de X X
conflicto?
Manejo de conflictos: % %
¢ Como tu jefe gestiona las opiniones opuestas en el equipo?
Comprensién Interpersonal: % %
¢ Coémo tu jefe muestra apertura y transmite confianza a los miembros del equipo?
Comprensién Interpersonal: % %
¢ Tu jefe logra interactuar con los miembros de su equipo con facilidad?
Construir Relaciones: % X
¢ De qué forma tu jefe promueve una relacién laboral efectiva en la organizacion?
Construir Relaciones: Si bien el jefe modela
comportamientos, me
parece que la forma en
X que fomente una relacion| X
¢ Como tu jefe se relaciona con las personas de su entorno laboral? efectiva con otros
miembros de la
organizacion seria méas
relevante
Atraer a los mejores talentos: % %
¢ Qué acciones realiza tu jefe para hacer atractiva su area?
Atraer a los mejores talentos:
¢ De qué manera tu jefe se asegura de tener a las personas adecuadas en su equipo para X X
cumplir los objetivos planteados?
Desarrollo de talento: X %
¢ Como tu jefe identifica las habilidades de los miembros de su equipo?
Desarrollo de talento: % %
¢, Como tu jefe promueve el desarrollo del talento dentro del area?
Valorar las diferencias:
Me parece que el valor
X que le otorga no es tan X
¢ De qué manera tu jefe valora la diversidad y la inclusién? relevante como la forma
en que la promueva
Valorar las diferencias: % X
¢De qué forma promueve tu jefe la interculturalidad dentro del area?
Forma equipos eficaces: % X
¢, Qué labor realiza tu jefe para formar un equipo eficaz?
Forma equipos eficaces: % Esta pregunta esta X
¢,Como fomenta tu jefe la formacion de equipos eficaces? duplicada.
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Maria Esther Sanchez

ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccion
Util, pero . (si considera
. ! No Comentarios/ . No
REACTIVO Esencial no necesario Explicacion Apropiada apropiada quela
esencial p prop redaccion no
es apropiada)
Comunicacién efectiva: X X
¢, Como tu jefe trasmite los mensajes de la organizacion?
Comunicacién efectiva: X X
¢ Qué hace tu jefe para motivar el dialogo dentro de su equipo de trabajo?
Impulsa el compromiso: X X
¢,Coémo tu jefe incentiva el compromiso de su equipo?
Impulsa el compromiso:
¢ Coémo tu jefe impulsa la motivacion en su equipo de trabajo para el logro de los X X
objetivos?
Comprension Organizacional:
¢ Como tu jefe se enfrenta a una situacion en la cual se infringe alguna politica, proceso o X X
procedimiento organizacional?
Comprensién Organizacional:
. ) - o - X X
¢De qué manera tu jefe fomenta el cumplimiento de politicas y normas de la organizaciéon?
Persuadir: ¢De qué manera tu
jefe influye en su
. . . . X X equipo respecto a
¢ Coémo tu jefe convence a su equipo sobre una determinada postura? una postura
determinada?
Persuadir: Es un comportamiento
que puede modelar el de
o . ) X su equipo, pero creo que X
¢Qué tan importante es para tu jefe demostrar su postura ante otras areas? no es tan relevante para
los integrantes.
Impulsa la visién y el propésito:
¢De qué forma tu jefe plantea los objetivos a corto y largo plazo con su equipo para X X
alinearse con la vision de la empresa?
Impulsa la visién y el propésito:
¢ Qué acciones realiza tu jefe para alinear el propésito personal de los miembros de su X X
equipo al propoésito de la organizacion?
Manejo de la ambigiiedad: Creo que este también
es un comportamiento
individual, tal vez la
. . . T 5 X reaccién del jefe no sea X
¢De qué manera reacciona tu jefe ante situaciones nuevas o desconocidas? tan relevante, sino el
impacto que tiene su
reaccion en el equipo
Manejo de la ambigiiedad:
¢De qué manera tu jefe instruye al equipo en el manejo de la incertidumbre en la toma de X X
decisiones?
Valor: X X
¢De qué manera tu jefe asume su responsabilidad ante un error en el trabajo?
Valor: Me parece de nuevo que
es un comportamiento
individual, tal vez no
X X
¢ Como actua tu jefe frente a situaciones que requieran de valentia? necesariamente sea
algo que tenga impacto
enel equipo de trabajo.
Aprendizaje agil: Yo consideraria mas
importante si su
X experiencia la usara %
¢ Como tu jefe enfrenta nuevos problemas utilizando su experiencia? para hacer mentoring
con su equipo de
trabajo.
Aprendizaje agil:
. . . . ) : X X
¢ De qué manera facilita tu jefe el aprendizaje dentro de su equipo de trabajo?
Ser resiliente: Creo que en este caso
preguntaria al equipo si
X su jefe enfrenta el X
¢De qué manera tu jefe supera una situacion de fracaso? fracaso o sefiala
cuipables en una
situacion de este tipo.
Ser resiliente: X X
¢, Como tu jefe impulsa a su equipo a no rendirse ante un fracaso?
Demuestra conciencia de si mismo: Me parece un
comportamiento
. . o X . modelador, pero no me
¢ Cbmo logra tu jefe aprender de sus experiencias y trabajar en sus oportunidades de X da claridad sobre si lo X
mejora? comparte o no con su
equipo.
Demuestra conciencia de si mismo:
Creo que también es
mas un comportamiento
. L n X que podria modelar el de X
¢ Qué tanto tu jefe identifica y desarrolla sus fortalezas y debilidades? su equipo, pero sélo si lo
comparte con ellos.
Autodesarrollo: X X
¢ Coémo tu jefe impulsa a los miembros de su equipo a buscar su propio desarrollo?
Autodesarrollo: X X
¢ Qué tanto tu jefe se preocupa por su desarrollo y crecimiento personal o profesional?
Adaptabilidad situacional: X X
¢ Como tu jefe prepara al equipo para afrontar cambios imprevistos?
Adaptabilidad situacional: X X
¢ Como tu jefe se adapta a situaciones con nuevos escenarios?
Infundir confianza: X X
¢De qué manera tu jefe promueve la confianza dentro de su equipo?
Infundir confianza:
. N N . . X X
¢ Como tu jefe demuestra confianza en su equipo de trabajo o con su entorno laboral?
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Carla Noriega
ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccion
Util, pero ) (si considera
. ! No Comentarios/ . No
REACTIVO Esencial no . Explicacio Apropiada iad que la
esencial | Necesario xplicacion apropiada | | oqaccion no
es apropiada)
Visién empresarial: % X
¢De qué manera tu jefe muestra su vision integral del negocio?
Visién empresarial:
¢ Como tu jefe transmite su vision estratégica para alcanzar los objetivos de la X X
organizacion?
Orientacion al cliente:
. e ) ) ) _ X X
¢ De qué manera tu jefe incentiva a su equipo a brindar un adecuado enfoque al cliente?
Orientacién al cliente:
¢Qué actividades realiza tu jefe para identificar las necesidades y prioridades de sus X X
clientes?
Perspicacia financiera:
¢ Qué acciones realiza tu jefe para que el equipo conozca su contribucion en los X X
indicadores financieros de la empresa?
Perspicacia financiera: X X
¢ Como gestiona tu jefe los temas presupuestales dentro del area?
Experto en tecnologia: X X
¢ Qué acciones realiza tu jefe para estar actualizado con los avances tecnolégicos?
Experto en tecnologia: X X
¢Qué tanto y de qué forma incentiva tu jefe el uso de tecnologias en tu organizacién?
Manejo de la complejidad: X X
¢ Como tu jefe transmite informacién compleja para el mejor entendimiento del equipo?
Manejo de la complejidad: X X
Describe cémo logra tu jefe administrar la informacién compleja de la organizacién?
Calidad de decision:
. - . ' - - X X
¢ De qué forma las decisiones de tu jefe contribuyen al cumplimiento de los objetivos?
Calidad de decision: X X
¢ De qué manera tu jefe impulsa la toma de decisiones con los miembros de su equipo?
Equilibra a las partes interesadas: s
i no se lee
encabezado, no se
X X comprende a qué
¢ Como tu jefe defiende sus intereses con otras areas? hace referencia
(contexto) la palabra
“intereses”.
Equilibra a las partes interesadas:
. . . ] . X X
¢ Cudl es la forma en que tu jefe se relaciona con sus stakeholders y equipo de trabajo?
Perspectiva global:
. ) R N X X
¢ Como tu jefe promueve la inclusién y respeta la diversidad dentro de la empresa?
Perspectiva global: X X
¢ Coémo tu jefe aplica los distintos contextos y realidades para tomar decisiones?
Cultivar innovacion:
X ) ) ) » ) X X
¢, Coémo practica tu jefe el desarrollo de innovacién continua?
Cultivar innovacion:
¢ De qué manera tu jefe permite que los miembros del equipo compartan ideas y utilicen X X
su potencial creativo para impulsar la innovacion?
Mentalidad estratégica: X X
¢ Como evidencia tu jefe su capacidad de pensar estratégicamente?
Mentalidad estratégica:
¢De qué forma tu jefe muestra tener una vision a largo plazo, creativa y orientada al logro X X
de objetivos puntuales?
Orientacion a la accién:
. ) . . ) X X
¢ De qué manera tu jefe actia frente a situaciones que requieren una respuesta urgente?
Orientacién a la accién:
¢ Coémo tu jefe transmite su energia y entusiasmo a los miembros de su equipo para X X
enfrentar nuevos desafios ?
Ingenio:
¢ Como tu jefe desafia al equipo y los impulsa a realizar tareas eficientes con menos X X
recursos?
Ingenio: X X
¢ De qué manera tu jefe optimiza sus recursos para maximizar beneficios?
Trabajo directo: X X
¢, Coémo tu jefe orienta al equipo para remover obstaculos y lograr sus objetivos?
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Carla Noriega
ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccion
Util, pero . (si considera
REACTIVO Esencial ng ' nec':gario cé’:;ﬁzgl';’:/ Apropiada aprg‘;ia ga| auela
esencial redaccion no
es apropiada)
Trabajo directo:
¢ De qué manera tu jefe dirige y delega las responsabilidades entre los miembros del X X
equipo?
Planifica y alinea: X X
¢+ De qué forma tu jefe prioriza sus tareas para lograr cumplirlas de manera oportuna?
Planifica y alinea: X X
¢ Qué tanto tu jefe los motiva a planificarse para cumplir con sus objetivos planteados?
Optimiza los procesos de trabajo: X X
¢ Qué factores considera tu jefe para la optimizacion de los procesos?
Optimiza los procesos de trabajo:
¢ Como crees que tu jefe promueve que los procesos sean mas eficientes y busca la X X
mejora continua en el area?
Asegurar la responsabilidad: X X
¢ Como tu jefe demuestra responsabilidad en su trabajo?
Asegurar la responsabilidad: X X
¢De qué manera tu jefe se responsabiliza por el resultado de sus decisiones?
Generar resultados: X X
¢ Qué atributos de tu jefe contribuye al logro de resultados?
Generar resultados: X X
¢ Como fomenta tu jefe en el equipo el logro de los objetivos establecidos?
Colaboracion: X X
¢, Coémo tu jefe involucra al equipo cuando no encuentra la solucién a algun problema?
Colaboracion: X X
¢ De qué manera tu jefe recompensa el trabajo en equipo?
Manejo de conflictos:
¢ De qué manera tu jefe logra conciliar y llegar a un acuerdo ante una situaciéon de X X
conflicto?
Manejo de conflictos: X X
¢ Como tu jefe gestiona las opiniones opuestas en el equipo?
Comprensién Interpersonal: X X
¢, Como tu jefe muestra apertura y transmite confianza a los miembros del equipo?
Comprension Interpersonal: X X
¢ Tu jefe logra interactuar con los miembros de su equipo con facilidad?
Construir Relaciones: X X
¢ De qué forma tu jefe promueve una relacion laboral efectiva en la organizacion?
Construir Relaciones: X X
¢ Coémo tu jefe se relaciona con las personas de su entorno laboral?
Atraer a los mejores talentos: X X
¢ Qué acciones realiza tu jefe para hacer atractiva su area?
Atraer a los mejores talentos:
¢ De qué manera tu jefe se asegura de tener a las personas adecuadas en su equipo para X X
cumplir los objetivos planteados?
Desarrollo de talento: X X
¢, Coémo tu jefe identifica las habilidades de los miembros de su equipo?
Desarrollo de talento: X X
¢, Como tu jefe promueve el desarrollo del talento dentro del area?
Valorar las diferencias: X X
¢ De qué manera tu jefe valora la diversidad y la inclusion?
Valorar las diferencias:
. ) ) . . X X
¢ De qué forma promueve tu jefe la interculturalidad dentro del area?
Forma equipos eficaces: % X
¢ Qué labor realiza tu jefe para formar un equipo eficaz?
Forma equipos eficaces: Se rapite pragunia.
X X Observar item
¢,Coémo fomenta tu jefe la formacion de equipos eficaces? anterior.
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Carla Noriega
ESENCIAL REDACCION Propuesta de
redaccion
Util, pero X (si considera
REACTIVO coonil| 10| 10 TR o) | e
esencial redaccién no
es apropiada)
Comunicacién efectiva: X X
¢, Coémo tu jefe trasmite los mensajes de la organizacion?
Comunicacion efectiva: X X
¢ Qué hace tu jefe para motivar el dialogo dentro de su equipo de trabajo?
Impulsa el compromiso: X X
¢,Cémo tu jefe incentiva el compromiso de su equipo?
Impulsa el compromiso:
¢ Como tu jefe impulsa la motivacion en su equipo de trabajo para el logro de los X X
objetivos?
Comprension Organizacional:
¢ Como tu jefe se enfrenta a una situacion en la cual se infringe alguna politica, proceso o X X
procedimiento organizacional?
Comprension Organizacional:
) ) - " - X X
¢De qué manera tu jefe fomenta el cumplimiento de politicas y normas de la organizacion?
Persuadir: X X
¢, Como tu jefe convence a su equipo sobre una determinada postura?
Persuadir: X
¢ Qué tan importante es para tu jefe demostrar su postura ante otras areas?
Impulsa la visién y el propdsito:
¢De qué forma tu jefe plantea los objetivos a corto y largo plazo con su equipo para X X
alinearse con la vision de la empresa?
Impulsa la visién y el propdsito:
¢Qué acciones realiza tu jefe para alinear el propdsito personal de los miembros de su X X
equipo al propdsito de la organizacion?
Manejo de la ambigtiedad: X X
¢De qué manera reacciona tu jefe ante situaciones nuevas o desconocidas?
Manejo de la ambigtiedad:
¢ De qué manera tu jefe instruye al equipo en el manejo de la incertidumbre en la toma de X X
decisiones?
Valor:
. ) " ) X X
¢+ De qué manera tu jefe asume su responsabilidad ante un error en el trabajo?
Valor: X X
¢, Como actua tu jefe frente a situaciones que requieran de valentia?
Aprendizaje agil: X X
¢, Como tu jefe enfrenta nuevos problemas utilizando su experiencia?
Aprendizaje agil: X X
¢ De qué manera facilita tu jefe el aprendizaje dentro de su equipo de trabajo?
Ser resiliente: X X
¢ De qué manera tu jefe supera una situacion de fracaso?
Ser resiliente:
i o ) . X X
¢, Como tu jefe impulsa a su equipo a no rendirse ante un fracaso?
Demuestra conciencia de si mismo:
¢ Como logra tu jefe aprender de sus experiencias y trabajar en sus oportunidades de X X
mejora?
Demuestra conciencia de si mismo: X X
¢ Qué tanto tu jefe identifica y desarrolla sus fortalezas y debilidades?
Autodesarrollo:
. L ; ) . X X
¢, Coémo tu jefe impulsa a los miembros de su equipo a buscar su propio desarrollo?
Autodesarrollo:
¢ Qué tanto tu jefe se preocupa por su desarrollo y crecimiento personal o profesional? X X
Adaptabilidad situacional: X X
¢, Como tu jefe prepara al equipo para afrontar cambios imprevistos?
Adaptabilidad situacional: X X
¢, Cémo tu jefe se adapta a situaciones con nuevos escenarios?
Infundir confianza: X X
¢, De qué manera tu jefe promueve la confianza dentro de su equipo?
Infundir confianza:
) ) ) . . X X
¢, Coémo tu jefe demuestra confianza en su equipo de trabajo o con su entorno laboral?
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TABLA RESUMEN
ESENCIAL REDACCION Calificacion de |  Decision
la pregunta Final
U, pero) o % (Calficacion No % CS6 | (Permanece
REACTIVO Esencial [ no .| TOTAL il total Apropiada d TOTAL | (Apropiada/ | Permanece 0
esencial | neCesaio esenciall total apropiada wotal | <50%Modifica) | Moifica)
Vision empresarial:
) iy ) - ! 5 2 0 7 71% 6 1 7 86% % Permanece
De qué manera tu jefe muestra su vision integral del negocio?
Vision empresarial:
;,Como tu jefe transmite su vision estratégica para alcanzar los objetivos de la 6 1 0 7 86% 5 2 7 1% % Permanece
organizacion?
Orientacion al cliente:
) . ) ) ) 7 0 0 7 100% 6 1 7 86% 93% Permanece
¢ De qué manera tu jefe incentiva a su equipo a brindar un adecuado enfoque al cliente?
Orientacion al cliente:
Qué actividades realiza tu jefe para identificar las necesidades y prioridades de sus 6 1 0 7 86% 5 2 7 71% 9% Permanece
clientes?
Perspicacia financiera:
;Qué acciones realiza tu jefe para que el equipo conozca su contribucién en los 7 0 0 7 100% 6 1 7 86% 93% Permanece
indicadores financieros de la empresa?
Perspicacia financiera:
) P o ’ , 5 2 0 7 71% 6 1 7 86% % Permanece
;Como gestiona tu jefe los temas presup dentro del drea?
Experto en tecnologfa:
P L .g ) - 5 1 1 7 1% 6 1 7 86% 9% Permanece
Qué acciones realiza tu jefe para estar con los avances tecnolégicos?
Experto en tecnologia:
¢ e , - 70| o | 7| wm | 6 17| s 9% | Permanece
;Qué tanto y de qué forma incentiva tu jefe el uso de tecnologias en tu organizacion?
Manejo de la complejidad:
, ) ) P J ) " ) ) - ) 7 0 0 7 100% 6 1 7 86% 93% Permanece
C6mo tu jefe transmite informacion compleja para el mejor ) del equipo?
Manejo de la complejidad:
b e aeomeartet oo . 42 | 1| 1| sm 500 2 | 7| 1w 64% | Permencce
Describe cémo logra tu jefe administrar la informacion compleja de la organizacion?
Calidad de decision:
6 1 0 7 86% 5 2 7 71% 9% Permanece
;De qué forma las decisiones de tu jefe contribuyen al cumplimiento de los objetivos? 0 ’ ’
Calidad de decision:
) ) ) ) 7 0 0 7 100% 6 1 7 86% 93% Permanece
De qué manera tu jefe impulsa la toma de decisiones con los miembros de su equipo?
Equilibra a las partes interesadas:
;i . iy ) ) , 6 1 0 7 86% 5 2 7 1% % Permanece
;Como tu jefe defiende sus intereses con otras dreas?
Equilibra a las partes interesadas:
6 1 0 7 86% 5 2 7 71% 9% Permanece
¢ Cudl es la forma en que tu jefe se relaciona con sus stakeholders y equipo de trabajo? ’ ’ ’
Perspectiva global:
cpectiag . - 7o o | 7| wm | 6 | 1 | 7 | sw 9% | Permanece
C6mo tu jefe promueve la inclusion y respeta la diversidad dentro de la empresa?
Perspectiva global: 0 0 0
Permanece
;Como tu jefe aplica los distintos contextos y realidades para tomar decisiones? 5 2 0 7 % 7 0 7 100% 86%
Cultivar innovacion:
) - ) — 6 1 0 7 86% 5 2 7 1% 9% Permanece
;Cmo practica tu jefe el desarrollo de innovacion continua?
Cultivar innovacion:
;De qué manera tu jefe permite que los miembros del equipo compartan ideas y utiicen 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
su potencial creativo para impulsar la innovacion?
Mentalidad estratégica:
L g ’ . 6 1 0 7 86% 7 0 7 100% 93% Permanece
;Cmo evidencia tu jefe su capacidad de pensar estratégicamente?
Mentalidad estratégica:
;De qué forma tu jefe muestra tener una vision a largo plazo, creativa y orientada allogro | 6 1 0 7 86% 6 1 7 86% 86% Permanece
de objetivos puntuales?
Orientacion a la accion:
) ) ) . ) 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
¢ De qué manera tu jefe actlia frente a situaciones que requieren una respuesta urgente?
Orientacion a la accion:
Como tu jefe transmite su energia y entusiasmo a los miembros de su equipo para 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
enfrentar nuevos desafios ?
Ingenio:
;,Como tu jefe desafia al equipo y los impulsa a realizar tareas eficientes con menos 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
recursos?
Ingenio:
gene . N 6 | 1| o | 7| e | 6 | 1 | 7 | 8% | 8% | Ppemanece
¢De qué manera tu jefe optimiza sus recursos para maximizar beneficios?
Trabajo directo:
) I o ) . -, 6 1 0 7 86% 5 2 7 1% % Permanece
+Como tu jefe orienta al equipo para remover obstaculos y lograr sus objetivos?
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TABLA RESUMEN
ESENCIAL REDACCION Calificacion de | Decisién
la pregunta Final
Ut pero No % (Calificacion No % b0 (Permanece
REACTIVO Esencial | no .| TOTAL il total Apropiada d TOTAL | (Apropiada/ | Permanece 0
esencial | "ECESa0 esenciall total apropiada ot | <50%Modifica) | Modifica)
Trabajo directo:
;De qué manera tu efe dirige y delega las responsabiidades entre los miembros del 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% | Permanece
equipo?
Planifica y alinea:
cemes . 7o o |7 wow | 7| 0 | 7 | 100 | 100% | Pemence
¢ De qué forma tu jefe prioriza sus tareas para lograr cumplirlas de manera oportuna?
Planifica y alinea:
. ! ‘ ‘ " ‘ . 7 0 0 7 100% 5 2 7 1% 86% Permanece
;Qué tanto tu jefe los motiva a planificarse para cumplir con sus objetivos planteados?
Optimiza los procesos de trabajo:
pima s proceses cerebale: g0 3o |71 sm | 7 | 0 | 7 | w0% | 79% | Pemenece
; Qué factores considera tu jefe para la optimizacion de los procesos?
Optimiza los procesos de trabajo:
;Como crees que tu jefe promueve que los procesos sean més eficientes y buscalla 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
mejora continua en el rea?
Asegurar la responsabilidad:
e Ere ) . 7o o |7 wow | 7| 0 | 7 | 100 | 100% | Pemence
Como tu jefe demuestra responsabilidad en su trabajo?
Asegurar la responsabilidad:
uara espon ) y 7o o | 7| wm | 7| 0 | 7 | 100 | 100% | Pemarece
;De qué manera tujefe se responsabiliza por el resuitado de sus decisiones?
Generar resultados:
7 7 100% 1 7 % %% Permanece
;Qué atributos de tu jefe contribuye al logro de resuitados? 0 0 00 8 8% %3t
Generar resultados:
, ) ) - ) 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% | Permanece
;Cémo fomenta tu jefe en el equipo el logro de los objetivos establecidos?
Colaboracion:
L ) L 6 1 0 7 86% 7 0 7 100% 93% Permanece
Como tu jefe involucra al equipo cuando no encuentra la solucion a algin problema?
Colaboracion:
\ ‘ ! ) 7 0 0 7 100% 6 1 7 86% 93% Permanece
;De qué manera tu jefe recompensa el trabajo en equipo?
Manejo de conflictos:
;De qué manera tu jefe logra concilir y llegar a un acuerdo ante una situacion de 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% | Permanece
conflicto?
Manejo de conflictos:
) ) ) ' - ) 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% | Permanece
;Como tu jefe gestiona las opiniones opuestas en el equipo?
Comprension Interpersonal:
prensin TP . , , 700 | o | 7| wow | 6 | 1 | 7 | 8% | 9% | Pemanece
Como tu jefe muestra apertura y transmite confianza a los miembros del equipo?
Comprension Interpersonal:
‘p ! P ' ) " 7 0 0 7 100% 6 1 7 86% 93% Permanece
; Tu jefe logra interactuar con los miembros de su equipo con facilidad?
Construir Relaciones:
) ) " ) - 6 1 0 7 86% 7 0 7 100% 93% Permanece
;De qué forma tu jefe promueve una relacion laboral efectiva en la organizacion?
Construir Relaciones:
- ) 5 2 0 7 1% 6 1 7 86% 79% Permanece
Como tu jefe se relaciona con las personas de su entorno laboral?
Atraer alos mejores talentos:
Ao TEprEs e o 7o o | 7| wow | 6 | 1 | 7 | 8% | 9% | Pemence
; Qué acciones realiza tu jefe para hacer atractiva su drea?
Atraer a los mejores talentos:
;De qué manera tu jefe se asegura de tener a las personas adecuadas en su equipo para| 7 0 0 7 100% 6 1 7 86% 93% Permanece
cumplir los objetivos planteados?
Desarrollo de talento:
Y Y 0 Permanece
Como tu jefe identifica las habilidades de los miembros de su equipo? ! 0 0 7 100% 6 f ! 86% 930
Desarrollo de talento:
N . 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
Como tu jefe promueve el desarrollo del talento dentro del drea?
Valorar las diferencias:
, ‘ - I 6 1 0 7 86% 7 0 7 100% 93% Permanece
;De qué manera tujefe valora la diversidad y la inclusion?
Valorar las diferencias:
. P i , 6 0 1 7 86% 7 0 7 100% 93% Permanece
;De qué forma promueve tu jefe la interculturalidad dentro del drea?
Forma equipos eficaces:
. P - _— 6 1 0 7 86% 7 0 7 100% 93% Permanece
;Qué labor realiza tu jefe para formar un equipo eficaz?
Forma equipos eficaces:
) P ) ) o 4 1 2 7 57% 4 3 7 57% 57% Permanece
;Cmo fomenta tu jefe la formacién de equipos eficaces?
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TABLA RESUMEN
ESENCIAL REDACCION Calificacion de | Decision
la pregunta Final
Util, pero N o (Calfcacis N % (>50% (Permanece
REACTIVO Esencial [ no 0 |otAL|? ( & |;auor|1 Apropiada 0 d TOTAL | (Apropiada/ | Permanece 0
esencial | "ECESa0 esencial total apropiada total | <50% Modifica) | Modifica)
Comunicacion efectiva:
PO ’ - 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
Como tu jefe trasmite los mensajes de la organizacion?
Comunicacion efectiva:
0 0 0
Qué hace tu jefe para motivar el dialogo dentro de su equipo de trabajo? ! 0 0 ! 100% l 0 ! 100% 100% Pemarece
Impulsa el compromiso:
pusac comron , ‘ 7o o | 7| wm | 7 | o | 7 | 100 | 100% |Ppemarece
Cmo tu jefe incentiva el compromiso de su equipo?
Impulsa el compromiso:
Como tu jefe impulsa la motivacin en su equipo de trabajo para el logro de los 7 0 0 7 100% 6 1 7 86% 93% Permanece
objetivos?
Comprension Organizacional:
;Como tujefe se enfrenta a una situacion en la cual se infringe alguna politica, procesoo | 7 0 0 7 100% 6 1 7 86% 93% Permanece
procedimiento organizacional?
Comprension Organizacional:
I . ’ e 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
¢ De qué manera tu jefe fomenta el cumplimiento de politicas y normas de la organizacion?
Persuadir:
e ) ) 7 0 0 7 100% 6 1 7 86% 93% Permanece
Como tu jefe convence a su equipo sobre una determinada postura?
Persuadir:
o ) ) 5 2 0 7 71% 7 0 7 100% 93% Permanece
;Qué tan importante es para tu jefe demostrar su postura ante otras dreas?
Impulsa la vision y el propésito:
De qué forma tu jefe plantea los objetivos a corto y largo plazo con su equipo para 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
alinearse con la vision de la empresa?
Impulsa la vision y el propésito:
4 Qué acciones realiza tu jefe para alinear el propdsito personal de los miembros de su 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
equipo al propdsito de la organizacion?
Manejo de la ambigiiedad:
) J ) ¢ . Lo ) 6 1 0 7 86% 7 0 7 100% 93% Permanece
De qué manera reacciona tu jefe ante situaciones nuevas o desconocidas?
Manejo de la ambigiiedad:
;De qué manera tu jefe instruye al equipo en el manejo de la incertidumbre enlatoma de | 6 1 0 7 86% 7 0 7 100% 93% Permanece
decisiones?
Valor:
o ) . ) 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
;De qué manera tu jefe asume su responsabilidad ante un error en el trabajo?
Valor:
0, 0/ 0/
;Como actua tu jefe frente a situaciones que requieran de valentia? 5 ! ! 7 % 8 L 7 8% 9% Pemanece
Aprendizaje agil:
prenteae i - 6 | 1| 0 | 7| 8% 6 17| s 86% | Permanece
Como tu jefe enfrenta nuevos problemas utiizando su experiencia?
Aprendizaje gil:
0 0 0
De qué manera facilita tu jefe el aprendizaje dentro de su equipo de trabajo? ! 0 0 l 100% 6 L 7 8% 93% Permanece
Ser resiliente:
) " 6 1 0 7 86% 7 0 7 100% 93% Permanece
De qué manera tu jefe supera una situacion de fracaso?
Ser resiliente:
S ) ' 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
;,Cmo tu jefe impulsa a su equipo a no rendirse ante un fracaso?
Demuestra conciencia de sf mismo:
;,Como logra tu jefe aprender de sus experiencias y trabajar en sus oportunidades de 6 1 0 7 86% 7 0 7 100% 93% Permanece
mejora?
Demuestra conciencia de sf mismo:
0, 0, 0/
¢ Qué tanto tu jefe identifica y desarrolla sus fortalezas y debilidades? 6 f 0 ! 86% ! 0 ! 100% 9% Permarece
Autodesarrollo:
T, ' ) ) 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
;Cmo tu jefe impulsa a los miembros de su equipo a buscar su propio desarrollo?
Autodesarrollo:
) . - ) 7 0 0 7 100% 6 1 7 86% 93% Permanece
;Qué tanto tu jefe se preocupa por su desarrollo y crecimiento personal o profesional?
Adaptabilidad situacional:
) ,p ) . 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
;Como tu jefe prepara al equipo para afrontar cambios imprevistos?
Adaptabilidad situacional:
et - , 70 o | 7| wm | 7 0 | 7 | 100% | 100% | Pemanece
;Como tu jefe se adapta a situaciones con nuevos escenarios?
Infundir confianza:
\ ) ) ) 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
¢ De qué manera tu jefe promueve la confianza dentro de su equipo?
Infundir confianza:
. , ) ) 7 0 0 7 100% 7 0 7 100% 100% Permanece
;Como tu jefe demuestra confianza en su equipo de trabajo o con su entorno laboral?
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Apéndice C: Escala de Likert

C.1. Formato de Escala de Likert

Competencias

¢ Del 1 al 10, que tan importante consideras que tu jefe cuente
con esta competencia? Considerando 10 como de mayor
importancia y 1 de menor importancia

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Vision empresarial

Impulsa la visién y el propdsito

Mentalidad estratégica

Trabajo directo

Planifica y alinea

Generar resultados

Atraer a los mejores talentos

Impulsa el compromiso

Calidad de decision

Perspectiva global

Valorar las diferencias

Optimiza los procesos de trabajo

Comprensién Organizacional

Forma equipos eficaces

Desarrollo de talento

Autodesarrollo

Construir Relaciones

Comprensién Interpersonal

Infundir confianza

Comunicacion efectiva

Persuadir

Aprendizaje agil

Adaptabilidad situacional

Experto en tecnologia

Cultivar innovacion

Orientacion al cliente

Perspicacia financiera

Manejo de la complejidad

Equilibra a las partes interesadas

Orientacion a la accion

Ingenio

Asegurar la responsabilidad

Colaboracioén

Manejo de conflictos

Manejo de la ambigtedad

Valor

Ser resiliente

Demuestra conciencia de si
mismo




Apéndice C.2. Consolidado Escala Likert
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Competencias Factor 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Infundir confianza Si mismo 0 1 0 0 1 1 1 8 4 14
Mentalidad estratégica Pensamiento 0 0 0 0 3 0 7 2 7 11
Generar resultados Resultados 0 0 0 0 1 2 1 8 10 8
Planifica y alinea Resultados 0 0 0 1 2 1 1 7 11 7
Impulsa la visién y el propdsito Personal 0 0 0 0 2 0 6 5 8 9
Comunicacion efectiva Personal 0 1 0 0 1 1 3 7 9 8
Vision empresarial Pensamiento 0 0 0 1 0 1 5 6 11 6
Colaboracion Personal 0 0 0 1 1 4 1 7 8 8
Equilibra a las partes interesadas Pensamiento 0 0 0 2 2 1 3 6 11 5
Asegurar la responsabilidad Resultados 0 0 0 1 2 3 1 8 5 10
Ser resiliente Si mismo 0 0 0 0 1 5 2 7 8 7
Cultivar innovacion Pensamiento 0 0 0 1 3 2 2 7 8 7
Atraer a los mejores talentos Personal 0 0 0 0 2 3 5 5 8 7
Adaptabilidad situacional Si mismo 0 0 0 0 2 2 4 7 8 7
Orientacion a la accion Resultados 0 0 0 0 3 3 1 8 9 6
Desarrollo de talento Personal 0 1 0 0 2 3 3 6 9 6
Demuestra conciencia de si mismo Si mismo 0 1 0 0 1 3 5 5 9 6
Orientacion al cliente Pensamiento 0 0 0 0 1 3 2 9 5 10
Forma equipos eficaces Personal 0 0 1 0 1 1 6 7 3 11
Autodesarrollo Si mismo 0 1 1 0 2 1 4 7 8 6
Calidad de decision Pensamiento 0 0 0 0 2 2 3 10 5 8
Impulsa el compromiso Personal 0 0 1 1 0 0 5 10 6 7
Manejo de la complejidad Pensamiento 0 0 0 0 2 2 5 8 8 5
Valor Si mismo 0 0 0 0 1 8 1 7 9 4
Manejo de la ambiguedad Si mismo 0 0 0 0 3 3 6 5 9 4
Manejo de conflictos Personal 0 0 0 0 2 3 4 8 9 4
Comprension Interpersonal Personal 0 0 1 1 2 0 4 9 10 3
Construir Relaciones Personal 0 0 1 0 3 1 3 10 6 6
Optimiza los procesos de trabajo Resultados 0 0 0 1 1 3 5 8 7 5
Trabajo directo Resultados 0 0 0 1 3 2 2 11 3 8
Perspicacia financiera Pensamiento 0 0 0 1 1 2 4 12 6 4
Perspectiva global Pensamiento 0 0 0 0 1 1 7 11 6 4
Ingenio Resultados 0 0 1 0 2 3 5 9 6 4
Comprension Organizacional Personal 0 0 0 0 1 2 5 12 6 4
Valorar las diferencias Personal 0 0 0 0 4 1 5 10 7 3
Aprendizaje agil Si mismo 0 0 0 0 2 2 6 10 7 3
Persuadir Personal 0 1 0 0 3 4 5 9 4 4
Experto en tecnologia Pensamiento 0 1 1 1 2 5 4 10 2 4




Apéndice C.3.

Calificacion de la Escala Likert

Calificaciones | Calificacion
Competencias Factor 112|3|4|5|6|7(|8]9]10 de mayor % de mayor

escala escala
Infundir confianza Si mismo 0 1 0 0 1 1 1 8 | 4 |14 18 60.00%
Mentalidad estratégica Pensamiento | 0 | 0 | O | O [ 3 | O |7 |2 |7 |11 18 60.00%
Generar resultados Resultados 0 0|0 0 1 2 1 8 |10 | 8 18 60.00%
Planifica y alinea Resultados 0|0 |0 1 2 1 1 7|11 7 18 60.00%
Impulsa la visién y el propdsito Personal 0 0 0 0 2 0 6 5 8 9 17 56.67%
Comunicacion efectiva Personal 0 1 0 0 1 1 3 719 8 17 56.67%
Vision empresarial Pensamiento 0 0 0 1 0 1 5 6 |11 ]| 6 17 56.67%
Colaboracién Personal 0 0|0 1 1 4 1 7|8 8 16 53.33%
Equilibra a las partes interesadas Pensamiento | 0 | O | O | 2 | 2 1 3|16 |11]|5 16 53.33%
Asegurar la responsabilidad Resultados 0|00 1 2 3 1 8 | 5|10 15 50.00%
Ser resiliente Si mismo 0 [N 0 1 5| 2 7| 8 7 15 50.00%
Cultivar innovacion Pensamiento 0 0|0 1 312 |2 7|8 7 15 50.00%
Atraer a los mejores talentos Personal 0|0 |0 0|2 3|15|5|8|7 15 50.00%
Adaptabilidad situacional Si mismo 0 0 0 0 2 2 4 7 8 7 15 50.00%
Orientacion a la accion Resultados 0 0|0 0 3 3 1 8|9 |6 15 50.00%
Desarrollo de talento Personal 0 1 0 0 2 3 3 6 | 9|6 15 50.00%
Demuestra conciencia de si mismo  |Si mismo 0 1 0 0 1 3 5 5 9 6 15 50.00%
Orientacion al cliente Pensamiento 0 0 0 0 1 3 2 9 5 |10 15 50.00%
Forma equipos eficaces Personal 0 0 1 0 1 1 6 7 3 |11 14 46.67%
Autodesarrollo Si mismo 0 1 1 0 2 1 4 7|18 |6 14 46.67%
Calidad de decisién Pensamiento 0 0 0 0 2 2 3 (10| 5 8 13 43.33%
Impulsa el compromiso Personal 0 0 1 1 0 0 5 (10| 6 7 13 43.33%
Manejo de la complejidad Pensamiento | 0 | O | O | O | 2 | 2 | 5| 8| 8| 5 13 43.33%
Valor Si mismo 0 [ 0 1 8 1 7191 4 13 43.33%
Manejo de la ambigliedad Si mismo 0 0 0 0 3 3 6 5 9 4 13 43.33%
Manejo de conflictos Personal 0 0 0 0 2 3 4 8 9 4 13 43.33%
Comprensién Interpersonal Personal 0 0 1 1 2 0 4 9 |10 | 3 13 43.33%
Construir Relaciones Personal 0 0 1 0 3 1 3|10 | 6 6 12 40.00%
Optimiza los procesos de trabajo Resultados 0|0 |01 1 3|5|8]|7]|5 12 40.00%
Trabajo directo Resultados 0|0 | O 1 3122 |11] 3] 8 11 36.67%
Perspicacia financiera Pensamiento 0 0 0 1 1 2 4 |12 | 6 4 10 33.33%
Perspectiva global Pensamiento 0 0 0 0 1 1 7 111| 6 4 10 33.33%
Ingenio Resultados 0 0 1 0 2 3 5 9 6 4 10 33.33%
Comprension Organizacional Personal 0 0 0 0 1 2 5 (12| 6 4 10 33.33%
Valorar las diferencias Personal 0 0 0 0 4 1 5 (10| 7 3 10 33.33%
Aprendizaje agil Si mismo o(o0o|lO0O|O|2|2]|6|10]|7]|3 10 33.33%
Persuadir Personal 0 1 0 0 3 4 5 9 4 4 8 26.67%
Experto en tecnologia Pensamiento | 0 1 1 1 2| 5|4 (10] 2| 4 6 20.00%
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