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RESUMEN

El siguiente trabajo se ha estructurado en base a un analisis experimental en donde por
medio de la aplicacion de la herramienta Assessment Center se diagnosticé el grado de
desarrollo de las competencias de: gestion de talento humano, toma de decisiones
gerenciales, pensamiento estratégico, trabajo en equipo, planificacién y organizacion; las
mismas que conforman el perfil ideal de un lider Jardin Azuayo, de los Responsable de
Oficina de la Zona Jubones (Ofia, Zaruma, Santa Isabel, San Fernando, Nabon, Pucard,
Pasaje y Saraguro).

Al obtener los resultados se trabajoé con la herramienta feedback para poder recolectar
informacion y construir la propuesta de coaching ejecutivo acompafiado de herramientas
como: reinduccion, outdoor training y por supuesto las sesiones de coaching. La
propuesta tiene una duracién de seis meses y su objetivo principal es potenciar el perfil
de un lider Jardin Azuayo hasta un rango promedio superior.
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Assessment Center, Coaching Ejecutivo, Feedback, Reinduccion, Outdoor Training.



ABSTRACT

This study was structured based on an experimental analysis. The application of the
Assessment Center tool made it possible to diagnose the degree of development of the
competencies in the areas of human talent management, management decision making,
strategic thinking, team work, planning and organization. These competencies make the
ideal profile of a Jardin Azuayo leader, the Office Managers responsible for the Jubones
Zone (Oha, Zaruma, Santa Isabel, San Fernando, Nabén, Pucard, Pasaje and
Saraguro). When the results were obtained, the feedback tool was used to gather
information and build the executive coaching proposal, complemented by tools such as:
re-induction, outdoor training and coaching sessions. The proposal has a duration of six
months, and its main objective is to enhance the profile of a Jardin Azuayo leader up to

a higher average rank.

Keywords: assessment center, executive coaching, feedback, re-induction, outdoor

training.
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CAPITULO 1

ANALISIS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA
SOCIAL Y FINANCIERA DE LA COOPERATIVA DE
AHORRO Y CREDITO JARDIN AZUAYO, LTDA.

INTRODUCCION

En el presente capitulo se pretende dar a conocer en primera instancia su resefia
historica y crecimiento institucional; como segunda instancia sus objetivos estratégicos e
institucionales; seguido de esto, la filosofia corporativa de la institucion financiera Jardin
Azuayo, Ltda. Y finalmente su estructura organizacional considerados para el lapso 2014-
2018.

1.1. HISTORIA

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Jardin Azuayo Cia. Ltda., posee un origen
historico muy particular. El desastre de La Josefina se produjo el 19 de marzo de 1993 en
donde los habitantes del cantén Paute soportaron los efectos perniciosos de la catéstrofe;
a raiz de esto ciento veinte pautefios decidieron levantar a “Jardin Azuayo”, de esta
manera mediante acuerdo ministerial No. 0836 el 27 de mayo, el Ministerio de Bienestar
Social aprob6 los estatutos y el 1 de junio de 1996 se abri6 las puertas para atender al
publico en una pequefa tienda en el convento parroquial. Actualmente su funcionamiento
estd debidamente autorizado por la Superintendencia de Bancos y Seguros segun
resolucion N° SBS-2006-707 y regulada por la Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria mediante oficio SEPS-IFPS-2012-2033 del 28 de diciembre del 2012.
(Gonzalez, 2016)

Tiene entre sus objetivos fundamentales contribuir a mejorar las condiciones de
vida de sus socios a través de la prestacion de servicios financieros inclusivos y de
calidad, asi la Cooperativa ha llegado a construirse en base de un proyecto social y

econdmico que surge de las necesidades y propuestas de un pueblo organizado.

15



El crecimiento de la cooperativa ha sido notable ya que en la actualidad son

200.000 los beneficiarios de esta organizacion, y se ha expandido por varias provincias

del sur y este del Ecuador siendo estas: Azuay, Cafiar, Morona Santiago, El Oro y Loja,

contando con treinta y seis sucursales en diferentes ciudades y provincias del pais.

1.2. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

En la definicion de los objetivos estratégicos de la Cooperativa se ha considerado

cuatro dimensiones:

e Dimensién Financiera.

e Asociados — Clientes — Mercado — Cobertura.

e Procesos Internos — Estructura Organizacional — Tecnologia.

e Aprendizaje - Desarrollo Organizacional - Cliente Interno.

lustracion 1 Objetivos Estratégicos

¢ Capacitaciéon

*Mejora de
competencias

¢ Clima Lboral

e Desarrollo Tecnoldgico

*Gestidn de procesos y
control

*Mejoramiento de
procesos

e Calidad de servicios

e Cobertura

e Satisfaccidn de socios
¢ Fortalecimiento EPS

FINANCIERA

¢ Solvencia

¢ Calidad de cartera
¢ Productividad

e Eficiencia

N

Fuente: Coac. Jardin Azuayo, Ltda, 2014.

La estructura de los objetivos estratégicos se basa en el modelo de gestién

planteado por la nueva direccion de la cooperativa, que ubica la misién y vision como las
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fuentes principales para los diferentes enfoques, sustentadas en dos pilares

fundamentales: sostenibilidad financiera y sostenibilidad social, cuyo cumplimiento se

basara en tres estrategias claves que constituiran el modelo de gestidn institucional:

1.3.

Calidad.
Cercania.

Servicio.

OBJETIVOS INSTITUCIONALES 2014-2018

A continuacion, se detalla los objetivos institucionales planteados en el plan

estratégico para el periodo 2014-2018:

Obijetivo 1 - Solvencia Financiera: Alcanzar una solvencia patrimonial mayor al
14%.

Objetivo 2 - Calidad de Gestion de Crédito: Alcanzar al 2018 una cartera en riesgo
no mayor al 3.5%, con un nivel de castigo anual no mayor al 0.5% anual y una

cobertura de provisiones superior al 130%.

Objetivo 3 - Activos Productivos: Mantener una relacién cartera neta vs activo

superior al 80%.

Objetivo 4 - Eficiencia Administrativa: Mantener una relacion gastos
operacionales vs activos totales promedio no mayor al 4% de gastos de personal
vs activos totales promedio no mayor al 1.8% anual.

Objetivo 5 - Eficiencia Financiera: Gestionar la sostenibilidad con un margen

entre el rendimiento de cartera y el costo de los pasivos entre 8% y 9%.

Objetivo 6 - Ampliacion de Cobertura y Participacion: Incrementar la
participacion en el mercado financiero en las provincias actuales y ampliar la

cobertura de la Cooperativa a la provincia de Zamora.
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Obijetivo 7 - Incidencia en el desarrollo Socioeconémico mediante el enfoque de
Crédito: mantener una estructura de las lineas de crédito que promueva el

desarrollo socioeconémico, establecido por:
o Créditos PYME: 10%
o Créditos consumo: hasta 40%
o Créditos vivienda: hasta 10%
o Microcrédito: no menos del 40%

Objetivo 8 - Estructura de las obligaciones con el Publico: gestionar las
capacitaciones de manera de mantener una relacion DPF vs total de obligaciones

con el pablico entre el 50% al 55%.

Objetivo 9 - Ampliacion del servicio de remesas: incrementar el volumen de
canalizacion de las remesas en las provincias de intervencion (excepto Guayas) a

un 10% del total de remesas.

Objetivo 10 - Transaccionalidad a traves de medios electrénicos: Lograr que no
menos del 40% de los socios se encuentren realizando transacciones operativas a
través de web y al menos, al 2018, el 70% de los socios activos dispongan y
utilicen las tarjetas de débito; y, se integren a los servicios de JA al menos a 500

corresponsales financieros solidarios.

Objetivo 11 - Socios Activos y Calidad de Atencion: Alcanzar un nivel de
satisfaccion de los socios en cuanto a la calidad de atencion y servicios mayor al

95% y un nivel de socios activos de al menos el 70%.

Objetivo 12 - Oportunidad - Agilidad en la prestacién del servicio: Solventar las
necesidades de crédito de los socios mediante una atencién rapida en sus

requerimientos.

Obijetivo 13 - Enfoque a JOvenes: Alcanzar una estructura de los socios de manera

que al menos 30% representen personas menores de 30 afios.

Objetivo 14 - Fortalecimiento de OEPS y Sector Productivo: Fortalecer la

actividad productiva y socio-organizativa brindando procesos de Asistencia
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1.4.

Técnica y Capacitacién que atiendan a no menos del 10% de los socios
microempresarios y no menos del 30% de las organizaciones de la EPS.

Obijetivo 15 - Desarrollo de Tecnologia de la Informacion: Brindar un eficiente
soporte tecnologico a la gestion y desarrollo de la Cooperativa, garantizando un
99% de continuidad en los servicios operativos y un tiempo promedio de

resolucion de incidentes no escalados menor a 10 minutos.

Obijetivo 16 - Gestion de Procesos y Control: Alcanzar un nivel de cumplimiento

de procesos Y politicas institucionales de 95%.

Objetivo 17 - Educacion Cooperativa para Socios y Comunidad: Fortalecer las
competencias de los socios y comunidad mediante procesos de educacién
cooperativa que alcancen al menos al 5% de los socios.

Objetivo 18 - Sistema de Formacion-Capacitacion: Fortalecer las competencias
de analisis, decision y gestion de los equipos directivos mediante procesos de
capacitacién que alcancen al menos el 90% de los directivos y representantes de
la Cooperativa.

Obijetivo 19 - Competencias del Personal: Alcanzar un nivel de competencias del
personal de al menos el 90% valorado a través de procesos de evaluacion de

desempefio.

Objetivo 20 — Clima Laboral Favorable: Lograr y mantener un nivel de
satisfaccion sobre el clima laboral de la Cooperativa no menor al 90%.

MISION, VISION Y VALORES

A continuacidn, se detallan los elementos que definen de mejor manera a Jardin

Azuayo:

Mision

Somos una cooperativa de ahorro y crédito segura y participativa que contribuye

en el crecimiento socioecondémico de sus socios y fortalece la economia popular y

solidaria mediante servicios financieros de calidad, incluyentes y sostenibles. (Coac.
Jardin Azuayo, 2014).

19



Vision
Ser un referente social del desempefio social y financiero de la economia popular
y solidaria del Ecuador, que incide en el desarrollo de sus socios y localidades de

intervencion, con una gestion participativa e incluyente, basada en calidad, cercania y

servicio. (Plan estratégico Jardin Azuayo, 2014).

Valores
Transparencia:

Mostrarnos como somos, sin reservas, sin ocultar informacion que pueda afectar
la gestion desarrollo e imagen de la cooperativa y su equipo humano, diciendo la verdad
en todo momento. (Plan estratégico Jardin Azuayo, 2014).

Integridad:

Mantener un comportamiento probo y con integridad de pensamiento, sentimiento

y actuacion interna y externamente. (Plan estratégico Jardin Azuayo, 2014).

Confianza:

Tener seguridad en las propias destrezas para realizar una contribucion positiva y
competente en el trabajo, para de esta manera ser reciproco con los socios y la comunidad
que han depositado en la cooperativa. (Plan estratégico Jardin Azuayo, 2014).

Compromiso:

Apropiarnos, empoderarnos de la responsabilidad adquiridas en las funciones a
desempefiar y cumplirlas con capacidad y conviccion de apoyar el desarrollo social y

econdmico de los socios y la comunidad. (Plan estratégico Jardin Azuayo, 2014).
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Responsabilidad:

Actuar de acuerdo con los principios morales incluso cuando uno se siente
presionado a hacer otra cosa. Asumir y cumplir con oportunidad y calidad las funciones
asignadas en conformidad a los cddigos de conducta y politicas establecidas en la

cooperativa. (Plan estratégico Jardin Azuayo, 2014).

15. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura orgéanica de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Jardin Azuayo”,

esta integrada por los siguientes niveles:

lustracion 2 Organigrama Circular

Ambito

10

Administrativo

Fuente: Coac. Jardin Azuayo, Ltda., 2014

Jardin Azuayo estd conformada por todos los socios. Gracias a los procesos de

participacion, comunicacion y educacién cooperativa, los involucrados dejan de ser
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clientes y se convierten en socios y actores principales, para construir una sociedad

solidaria. Esto marca la diferencia entre Jardin Azuayo y el resto de cooperativas.

El Gobierno Cooperativo consta de dos ambitos: Directivo y Administrativo. El
primero nace de un proceso de eleccion representativo, y el segundo de una designacion
de colaboradores, en base a la metodologia de gestion por competencias. Los dos tienen

una estructura descentralizada por zona y oficina.

Sin embargo, se ha visto la necesidad de desarrollar un organigrama en donde por
formalidad se establezca la parte administrativa de manera funcional para el entender de

los colaboradores.

llustracion 3 Organigrama Funcional

TALENTO HUMANO Y
| APOYO AL GOBIERNO
| CONTROL INTERHO |
]

‘ ADMINISTRACION Y TICS

r
| SERVICIOS FINANCIEROS |

—

OFICINAS

[ I

= EDUCACION BESTION
CAPTACIONES CRED

|

[

Fuente: Coac. Jardin Azuayo, Ltda., 2014.
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I. NIVEL DE DIRECCION

El nivel de Direccion comprende funciones estratégicas que orientan el gobierno
y la administracion de la organizacidn mediante el establecimiento de politicas,

directrices y normas, asi como el control de la gestion. Esta conformado por:

e DE GOBIERNO

o Asamblea General de Representantes
o Consejo de Administracion
o Consejo de Vigilancia

e EJECUTIVO

o Gerencia

e DE COMITES Y COMISIONES

De Coordinacion General

De Administracion Integral de Riesgos
De Cumplimiento

De Crédito

De Gestidn de Recursos Financieros
De Educacion Cooperativa (Educope)

O O O O O O

e DE ASESORIA

o Planificacion

I1. NIVEL CREADOR DE VALOR

El nivel Creador de Valor comprende la gerencia, direcciones, departamentos y
oficinas que aseguran la entrega de los productos y servicios conforme a los
requerimientos de los socios y clientes, relacionados con la mision organizacional y los

procesos fundamentales o de cadena de valor. Esté integrado por:
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e SERVICIOS FINANCIEROS

o Canales Fisicos (Zonas)

= Oficinas
= Captacion
=  Crédito

» Educacién Cooperativa
= Gestion Operativa

= Balcon de Servicios

= Caja

= Mantenimiento

o Servicios Cooperativos
= Investigacion y Desarrollo
= Gestion de Servicios
» Procesos y Operaciones

I11. NIVEL DE APOYO A LA CADENA DE VALOR

El nivel de Soporte comprende las gerencias, direcciones, departamentos, y demas
unidades requeridas para la gestion y control del talento humano, recursos financieros,
tecnoldgicos y bienes necesarios para la entrega de los productos y servicios demandados
por los socios y clientes de acuerdo a la mision institucional y vinculada a los procesos
habilitantes o de soporte. Esta integrado por:

e ADMINISTRACION Y TICS

o Servicios Administracion
=  Compras
= Legal
= Secretaria General

o Finanzas
= Contabilidad
= Presupuesto y Control Financiero
= Tesoreria

o Tecnologia
= Base de Datos y Aplicaciones
» Ingenieria de Software
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= Telecomunicaciones y Centro de Datos
= Calidad de Aplicaciones y Anélisis de Datos

o Seguridad Fisica

e Talento Humano y Apoyo al Gobierno

o Talento Humano
= Seleccion y Desarrollo
= Compensaciones y Control
» Bienestar Social
= Salud y Seguridad Ocupacional

o Apoyo al Gobierno

o Educacién y Comunicacion Cooperativa
= Capacitacién de Delgados y Socios

= Capacitacién y Formacion a Colaboradores

o Comunicacion

IV.NIVEL DE CONTROL

Instancias que, por necesidad de regulacidn externa e interna, se constituyen para

asesorar y controlar la gestién administrativa de la institucion:
e Auditoria Interna
e Control de la Calidad
e Riesgos
e Seguridad de la Informacion

e Cumplimiento
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CONCLUSION

La filosofia del cooperativismo, en la que se sustenta la organizacion, es de ayuda
a las comunidades, en donde se enfoca en el bienestar del socio; para la cooperativa es
importante no solo brindar apoyo econdmico o basarse en este, si no que impulsa a que
la gente aprenda a invertir, aprovechar al maximo su economia, siempre y cuando sea
basada en un desarrollo sustentable que lo favorezca. La cooperativa estd sustentada en
el principio constitucional del “Sumak Kawsay” o el “Buen Vivir” que recoge una vision
del mundo centrada en el ser humano, como parte de un entorno natural y social tanto de

sus colaboradores como de sus socios.
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CAPITULO 2

¢QUE ES UNA COMPETENCIA? - ESTRUCTURA DE
COMPETENCIAS DE UN LIDER JARDIN AZUAYO

INTRODUCCION

En el siguiente capitulo se da a conocer el marco teorico de los conceptos bésicos para
desarrollar esta propuesta. Es importante tener muy en claro que el proyecto a plantear
gira en torno de la gestion por competencias, asi mismo se da a conocer cudl es el perfil
ideal de un lider Jardin Azuayo y el pentagono de competencias que lo conforman, todo
esto con la finalidad de diagnosticar el nivel de desarrollo del perfil.

2.1. CONCEPTO DE COMPETENCIA

Para Spencer y Spencer (1993), una competencia es una caracteristica de un
individuo que esta relacionada de manera causal con el desempefio efectivo y/o superior

en un puesto laboral. (Alles, 2011)
Clasificacion de competencias
Son cinco los principales tipos de competencias:

. Motivacién. Los intereses que una persona considera o desea
consistentemente. Las motivaciones ‘“dirigen, conllevan y seleccionan” el

comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos y lo aleja de otros.

. Caracteristicas. Caracteristicas fisicas y respuestas consientes a

situaciones o informacion

. Concepto propio o concepto de uno mismo. Las actitudes, valores o

imagen propia de una persona.

. Conocimiento. La informacion que una persona posee sobre areas

especificas.
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. Habilidad. La capacidad de desempefiarse en ciertas tareas fisicas o

mentales.

Segun lo antes mencionado la brecha que existe para alcanzar la competencia se
puede desarrollar mediante la capacitacion. Existen competencias visibles como las
destrezas y conocimientos que son mas féciles de identificar y trabajar y al mismo tiempo
se encuentran las competencias no visibles como es el concepto de uno mismo y los rasgos
de personalidad que son mas dificiles de identificar y conllevan a un proceso de desarrollo

mas complejo, ya que involucraria moldear rasgos de personalidad.

De la misma manera Levy-Leboyer (1997), menciona a las competencias como
una lista de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras lo que hace
que sean eficientes en distintas y diversas situaciones; la principal caracteristica es que
sean observables integrando rasgos de personalidad, aptitudes y conocimientos
adquiridos (Alles, 2011). Las competencias son la unién entre las caracteristicas
individuales y las cualidades requeridas; lo ideal seria identificar grupos de individuo con
rasgos de personalidad parecidos para que el desarrollo de la competencia alcance su
totalidad.

Martha Alles (2011) sefiala que el término competencia hace referencia a
caracteristicas de personalidad, desavenidas de comportamientos, que generan un
desempefio exitoso en un puesto de trabajo. De esta manera dependiendo de las
caracteristicas de personalidad de los individuos, existirdn competencias que sean mas
propensas a desarrollar siempre y cuando la organizacién o ambito donde se desenvuelva

presente competencias similares a la formacion de la persona.

De la misma manera, las competencias son el conjunto de conocimientos,
habilidades, cualidades, aptitudes, que tienen las personas y que les predisponen a realizar
un conjunto de actividades con un buen nivel de desempefio (Jiménez, 2013)

Por otra parte, la Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE) la define como la
aptitud o idoneidad para hacer o determinar algo; refiriéndonos a lo anterior se podria
decir que cada individuo, independientemente de su personalidad, podria desarrollar
competencias si el medio exige que sea asi, es decir adaptandose al medio en el que se

desenvuelve.
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Ademas, Calvo Sanz (2014), define a las competencias como caracteristicas
personales que estan casualmente relacionadas con los resultados superiores en el entorno
de una organizacion y en un determinado puesto de trabajo dando importancia a la

capacidad de adaptacion del individuo frente al medio en el que decida desenvolverse.

Para Jiménez (2013), las competencias son caracteristicas de las personas y deben
ser cuantificables, es decir se las debe poder medir; existen competencias de orden facil
y complicado, las primeras se las puede aprender con distintos mecanismos de ensefianza
pero, las segundas son dificiles de modificar debido a que son parte de las caracteristicas
personales de un individuo, por esta razon cada organizacion tiene su propia cultura y
dentro de estas estan las competencias que se exige para la empresa, el individuo debera

irse moldeando o buscar el lugar idoneo en donde pueda calzar.

Si un individuo desea incluir o adaptarse a una competencia debe tener en

consideracién los siguientes elementos:
1. Saber: conocimientos relacionados con la o las competencias a desarrollar.
2. Saber hacer: habilidades que ayudan el accionar de nuestros conocimientos.

3. Saber estar: actitudes, valores, creencias acordes a las caracteristicas del

entorno social, organizacional, etc.

4. Querer hacer: motivacion que impulsa el accionar del individuo, dependiendo
de factores internos o externos determinantes que ponen a prueba el esfuerzo

de la persona por alcanzar la o las competencias.

5. Poder hacer: factores fundamentales que dependeran de lo individual o

situacional.

En el siguiente gréfico se detalla de manera mas clara lo antes mencionado:
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llustracion 4 Componentes de las competencias de una Organizacion

Motivacion
Valores, Creencias y
s, Creen COMPETENCIAS
Contexto Capacidad y Rasgos  Conocimientos
Personales

Fuente: Calvo Sanz, Pablo (2014)

2.1.1. TIPOS DE COMPETENCIAS

Existen dos clases de competencias:

Competencias de conocimiento o técnicas: se refiere a todos los conocimientos que
necesita la organizacion para lograr sus objetivos. Entre sus principales caracteristicas

estan:

Son de origen académico.

Se relacionan e integran con el contenido funcional de los puestos.

Se modifican o evolucionan dependiendo de las capacitaciones o experiencia.

Los expertos de cada area seran los mejores calificados para definirlos.

Competencias de cualidad o generica: son los patrones de conducta, caracteristicas
personales, medibles y observables para desarrollar actividades. Entre sus caracteristicas

estan:
- Derivan de las habilidades de gestion necesarias para desempefiar los puestos.

- Se relacionan con el organigrama
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- Las cualidades psicoldgicas son parte de éstas.

- Sedesarrollan a través de la experiencia. (Calvo Sanz, 2014)

A continuacion, se detalla de manera mas clara la diferencia entre los dos tipos de

competencias:

Tabla 1 Diferencia entre competencias Técnicas y Genéricas

COMPETENCIAS DE
CONOCIMIENTO O TECNICAS

COMPETENCIAS DE CUALIDAD O
GENERICA

Informéatica

Orientacion al cliente

Contabilidad financiera

Comunicacion

Leyes laborales

Asertividad

Desarrollo organizacional

Trabajo en equipo

Idiomas Liderazgo
Procesos Proactividad
Célculo Autocontrol

Fuente: Méndez, Belén (2017)

2.1.2. ESTRUCTURA DE LAS COMPETENCIAS

Una competencia se compone de:

e Una OPERACION (accion mental)

e Sobre un OBJETO (que es lo que habitualmente llamamos CONOCIMIENTO)

e Parael logro de un FIN determinado (contexto de aplicacion)

COMPETENCIA = (OPERACION + OBJETO) + contexto + finalidad

Considerando esto, podemos definir que una operacion es una accion interiorizada
que se realiza de manera simbdlica (analizar, leer, explicar, etc.); los objetos serian los
elementos simbdlicos facilitados sobre todo por el lenguaje (normas, estudios). Por otra
parte, las actitudes que posee cada individuo son comportamientos estables basados en
valores asumidos. La actitud es parte de la competencia porque se opera con ella. (Gofii
Zabala, 2005)

Por consiguiente, podemos definir a las competencias como caracteristicas del

individuo en donde los rasgos de personalidad y conocimientos son los determinantes
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para que se dé el desarrollo de la misma segun el entorno en donde se desenvuelva;
dependiendo de factores externos, internos y de la motivacion que le ponga la persona

para su progreso.

Segun esto podemos determinar la competencia de liderazgo, que bajo el criterio
del proyecto a desarrollar se las puede catalogar como la que se debe trabajar
fundamentado en un pentagono de competencias. Es necesario determinar cual es el
concepto que se tiene de cada una de estas competencias que lo conforman, para

enfocarnos en su desarrollo.

2.2.  PENTAGONO DE COMPETENCIAS DE UN LIDER JARDIN AZUAYO

Segun el Manual de Provision de Colaboradores 2016, este es el perfil que se
determind para un lider Jardin Azuayo: el pentagono esta conformado por las
competencias de gestion del talento, toma de decisiones gerenciales, pensamiento
estratégico, trabajo en equipo, planificacion y organizacion. A continuacién, se lo detalla

graficamente:

lustracion 5 Pentdgono de competencias de un lider Jardin Azuayo

PENTAGONO DE COMPE TE NCIAS

Gestion del
talento
Planificacié
ani ::n cion Toma de
Drgm{iza cion Li]]ER DECISIEEIIES
. Gerenciales
JARDIN
AZUAYO

Trabajo en

b Pensamiento
E quipo

E stratégico

Fuente: Manual de provision de colaboradores 2016.
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2.3. COMPETENCIA DE LIDERAZGO

Se considera una de las competencias mas complejas en fomentar; el llegar al
desarrollo de esta competencia implica varios factores de analisis, empecemos por la

definicion.

2.3.1. CONCEPTOS

Goleman (2013) hace énfasis en la inteligencia emocional y orienta al lider a que
posea autoconciencia, autocontrol, motivacion al logro, empatia y habilidades sociales,
para él, el ser lider es un arte y no una ciencia, la inteligencia emocional es la condicion

indispensable para ejercer liderazgo.

Asi mismo, el liderazgo es el proceso de influir en las actividades que realiza un
individuo o grupo de personas orientados siempre a una meta (Martinez Guillén, 2012).
Este concepto hace énfasis en la parte de persuadir a los seguidores a que se empoderen
en las metas que se proponen dependiendo del ambito en donde se desarrolle. Un lider
debe asumir riesgos, superar los obstaculos, pensar de manera estratégica; su visién

siempre debera estar orientada a un mediano y largo plazo.

De la misma manera, Alles (2015) sefiala que el liderazgo es la habilidad necesaria
para orientar la accién de los grupos humanos en una direccion determinada, inspirando
valores de accién y anticipando escenarios de desarrollo de la accién de ese grupo. La
habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y la capacidad de dar
feedback, integrando las opiniones de los otros. Establecer claramente directivas, fijar
objetivos, prioridades y comunicarlas. Tener energia y transmitirla a otros. Motivar e
inspirar confianza. Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y asociaciones.
Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. Plantear
abiertamente los conflictos para optimizar la calidad de las decisiones y la efectividad de

la organizacion. Proveer coaching y feedback para el desarrollo de los colaboradores

Desde las organizaciones, el liderazgo se considera como la capacidad de influir
en las actividades de una persona, grupo o equipo que forma parte de una empresa y esta
orientado a alcanzar objetivos y metas en cierta situacion (Franklin & Krieger, 2011). En
esencia el liderazgo se ejercera siempre y cuando se cuente con seguidores, lo que

convierte a un lider es la disposicion de los deméas a seguirlo; considerando eso, los
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seguidores tendran la decision de seguir a alguien siempre y cuando ese individuo les
proporcione los medios para lograr sus propios deseos y cubran sus necesidades.

Los actores que conforman un liderazgo son:
e El lider: su personalidad se orientard su manera de liderar.

e Los seguidores: son las personas que aceptaran y se empoderaran con la vision

del lider, aportando al cumplimiento de la misma.

e La situacion: es el entorno en donde se desarrolle el lider con sus seguidores;

conformado por la cultura, las relaciones, estructura, procesos, etc.

2.3.2. TIPOS DE LIDERAZGO

1. Liderazgo autocratico:

En este tipo de liderazgo el grupo elige al lider, los miembros no pueden ser
participes en la toma de decisiones, el grupo actia de manera sumisa ya que posee un alto
grado de control, las metas a alcanzar son especificas, el lider es la Unica persona que
puede manejar la informacion mas importante, existen recompensas y castigos entorno al
desempefio. En su mayor parte no es un tipo de liderazgo recomendado sin embargo, ha
funcionado en varias situaciones como cumplir con las metas planteadas en un tiempo
menor, las tareas sefialadas son muy minuciosas obteniendo un trabajo de calidad, si un
individuo no es un aporte para el grupo se toma la decisién de no continuar con la persona
sin dudar de la misma; por otra parte, tenemos el lado negativo ya que al implementar
este estilo de liderazgo los subordinados llegan a frustrarse y estresarse, el clima laboral
no es optimo para el desempefio, no favorece el trabajo en equipo ya que cada individuo
trabaja por cumplir metas individuales, existe poca comunicacion. (Franklin & Krieger,
2011)

2. Liderazgo paternalista

Este estilo de lider es amable, tomando decisiones en nombre del grupo, evitando
las discusiones y fomentando un ambiente feliz y afectivo. Ve a sus subordinados como
hijos y los orienta, el desarrollo se presenta mas en el lider que en los seguidores, teme

delegar ya que considera que sus empleados pueden cometer errores, cuenta con la
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confianza de sus seguidores, si los resultados de su gestion son los esperados su confianza
aumentara a tal punto de que pensaréa que siempre tiene la razon. Sus ventajas son que el
lider se preocupa por su grupo, se fomenta la motivacion ya que existe reconocimiento,
los trabajadores se preocupan Unicamente por su trabajo, el grupo se sentira protegido y
sin muchas responsabilidades; sin embargo, esta clase de liderazgo tiende a producir
empleados inmaduros ya que no fomenta el desarrollo de los mismo, si el lider desaparece
el grupo se ve perdido, los individuos que desean tomar decisiones se sienten frustrados
ya que no pueden desarrollarse, el lider no confia en el criterio de sus trabajadores.
(Franklin & Krieger, 2011)

3. Liderazgo permisivo

Este tipo de liderazgo es individualista o permisivo, en este caso se valora mas la
libertad individual. La metodologia del estilo de liderazgo permisivo denominado
Laissez-faire, término francés que significa “dejar hacer”. Los colaboradores tienen la
libertad de tomar decisiones por cuenta propia, este liderazgo se orienta a ser mas flexivo
y rechaza la monotonia, por lo general los lideres son muy accesibles, al momento de
tomar decisiones pueden cambiarlas en el Gltimo segundo, las caracteristicas principales
son el ser creativo, comunicativo y optimista sin embargo, el lado negativo de este estilo
podria ser el exceso de permisividad y tolerancia par con los colaboradores, la
manipulacion y la pérdida de imagen como lider dentro del grupo. (Franklin & Krieger,
2011)

4. Liderazgo participativo

El lider promueve la participacion, los miembros del grupo trabajan en conjunto
alcanzando un nivel alto de sinergia y cohesion, este tipo de liderazgo contribuye al
desarrollo y crecimiento de grupo, se trabajé bajo consensos, los miembros del grupo
muestran alinearse entorno a los objetivos del lider, el mismo que actda como un
facilitador que garantiza la participacion interesandose en resolver conflictos. Este estilo
de liderazgo es uno de los méas recomendables ya que involucra la inteligencia emocional

del lider, ya que brinda las mismas oportunidades a todos sus colaboradores, favorece un
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ambiente de confianza, fomentando la participacién de todos; en este tipo al grupo no se
lo considera como tal sino como un equipo en donde se busca la igualdad y equilibrio
(Franklin & Krieger, 2011).

2.3.3. TEORIAS DEL LIDERAZGO

Para entender de mejor manera el enfoque que conlleva el ser lider haremos un
andlisis de las principales teorias de manera que se pueda abordar desde distintos enfoques
que nos ayuden comprender mejor esta competencia en el desarrollo de equipos, grupos,

sociedad y organizaciones.
e Teoria de rasgo de personalidad

Esta teoria sefiala que los individuos nacen con la personalidad, las aptitudes y los
rasgos necesarios para el liderazgo, lo que ha desatado varias discusiones en cuanto a
determinar si el lider “nace” o se “hace”. Aunque es la mas antigua no es una teoria
determinante ya que se ha concluido que el liderazgo es una condicion situacional o
adquirida. (Franklin & Krieger, 2011)

e Teoria de liderazgo carismatico

Para Weber (1981) el carisma era la “cualidad que pasa por extraordinaria de una
personalidad por cuya virtud, se lo considera en posesion de fuerzas naturales (...)
especificas, extraordinarias y no asequibles por cualquier otro”; considerando esto
podemos determinar que el carisma es una caracteristica que un individuo posee para

atraer a los demas. (Franklin & Krieger, 2011)
e Teorias del comportamiento

Esta teoria propone que existen comportamientos especificos que diferencian a los
lideres, es decir existe la posibilidad de capacitar a una persona para que sea lider.
(Franklin & Krieger, 2011)

e Teoria del liderazgo transaccional

En esta teoria se da el intercambio de premios por esfuerzo, su principal
herramienta es la motivacion hacia a sus colaboradores al desarrollo de las metas

establecidas aclarando el papel de cada uno de sus seguidores, pudiendo ser activos
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otorgando incentivos por los logros o tomando acciones correctivas cuando no se logran
los objetivos, asi mismo la parte reactiva solo se incentiva cuando se alcanzan los logros.
(Franklin & Krieger, 2011)

e Teoria situacional del liderazgo, de Hersey y Blanchard

Este estilo de liderazgo depende de la situacion en la que se ejerce. El lider por
medio de la interaccion influencia a sus seguidores y de la misma manera los seguidores
tienen un impacto sobre el comportamiento del lider. (Hersey, Blanchard, & Johnson,

1998). Este tipo de liderazgo se basa en la interaccion de las siguientes variables:

o El grado de conduccion y direccién (comportamiento hacia la tarea) que

ofrece el lider.

o El grado de apoyo social y emocional (comportamiento de relaciones

personales) que brinda

o El nivel de preparacién que muestran los seguidores al desempefiar cierta

tarea, funcion u objetivo.

Este modelo dependera del comportamiento del lider en relacién a sus seguidores.
(Franklin & Krieger, 2011)

Tomando en consideracion lo anterior, podemos concluir que el concepto de
liderazgo es bastante extenso, sin embargo, el llegar a ser un lider conlleva a un proceso
de desarrollo integral y funcional tomando en cuenta la inteligencia emocional,
participacion, inclusion, orientacion, sinergia, empoderamiento de todo el equipo que se
tiene a cargo, el objetivo siempre serd que todos los integrantes sean un aporte y llegan a

las metas planteadas.

2.4. PENTAGONO DE COMPETENCIAS

2.4.1. GESTION DEL TALENTO

Cuando se menciona la competencia gestion del talento se tiene varias
perspectivas. Para iniciar mencionaremos por separado al término considerando en
primera instancia al concepto de “Gestion” la misma que hace referencia a la accion de

administrar, realizar diligencias enfocadas a la obtencion de algin beneficio enfocado al
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logro de una operacion comercial. Considerando lo anterior podemos encontrar 3 tipos de
gestion:

e Social.
e De proyectos.
e Del conocimiento.

Con respecto al otro término “Talento”, este proviene del latin “talentum”,
derivandose de la palabra inteligencia, a lo que se le llegara a considerar como la aptitud
para desempefarse en cierta ocupacion, reconociendo aspectos que involucran:
conocimientos, experiencias, habilidades, potencialidades, motivacion, salud; se asocia a
competencias expresadas en el desempefio laboral. Es por esto que al unir ambas
definiciones la gestion de talento humano (GTH) es un area sensible a la dinamica de las
organizaciones enfocada en determinar su desarrollo cultural y estructural, caracteristicas
ambientales, procesos internos, impacto de la economia, tecnologia, orientados al

crecimiento de individuos como seres sociales (Chiavenato,2010).

Las organizaciones deben cumplir con el ciclo administrativo, no solo gestionando
personas, sino estableciendo estrategias para el desarrollo de sus miembros, con el fin de
alcanzar logros en lo individual, grupal e institucional. Considerando lo mencionado, la
GTH deberia elevar su motivacion por la profesion, alineando las perspectivas
individuales y organizacionales .Por otra parte, el objeto principal es la integracion de las
fuerzas de trabajo para cumplir con una labor social, que permita la existencia y
permanencia, reflejada en el bienestar de sus trabajadores en tiempo y espacio. La tarea
fundamental de la GTH es planear, organizar y controlar las actividades realizadas por
las personas integrantes de la organizacion con el propdsito de alcanzar las metas fijadas

(Chiavenato, 2011). Existen cinco funciones basicas en la GTH:
e Planificacion
e Organizacién
e Ejecucion
e Control

e Seguimiento.
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Asi mismo, la gestién del talento es un proceso gerencial que va de la mano con
la estrategia organizacional mediante la identificacion y desarrollo del potencial humano,
induciendo a que el rol del trabajador pueda tener una adaptacion cultural a la estrategia
organizacional, satisfaciendo las necesidades colectivas e individuales para satisfacer las
necesidades colectivas e individuales, en el marco de la creacion, consolidacion,

optimizacion y crecimiento de instituciones. (Colucci Jaspe, 2015).

Para el autor Armando Cuesta (2010) , la gestion estratégica de recursos humanos
se entiende como el conjunto de decisiones y acciones directivas en el ambito
organizacional que influyen en las personas, buscando el mejoramiento continuo, durante
la planeacion, implantacion y control de las estrategias organizacionales, considerando
las interacciones con el entorno. En la actualidad se requiere un enfoque sistémico,
multidisciplinario, participativo, proactivo de proceso y competencias laborales, para esto
es necesario adoptar un sistema coherente con la cultura y filosofia empresarial,

considerando la interaccion de todas las areas que forman la organizacion y su entorno.

Podemos concluir, que el término en si, es bastante extenso, sin embargo, sus
aspectos a destacar son el manejo y desarrollo del talento de los miembros de una
organizacion encaminandoles a un objetivo comun, vinculandolos a la cultura, filosofia

de la organizacion.

2.4.2. TOMA DE DECISIONES GERENCIALES

Es un proceso mental en el cual la persona debe escoger entre varias alternativas,
para esto recopila informacién y la utiliza. A manera directiva de manera individual o por
equipos, gestionan y controlan la informacion y por lo tanto el entorno de su empresa,
preguntado a los demas, entresacando sus respuestas para encontrar la informacion
relevante y analizando los datos recopilados (Cuesta Santos, 2010). Para la toma de

decisiones se tienen dos teorias:
e Lateoria prescriptiva

Método normativo en donde se define y trata de explicar la forma en que se debe
tomar las decisiones. Proponen los pasos que se deben seguir paras tomar una buena
decision y cuales son los puntos criticos que se debe tener en consideracion
(Chiavenato, 2011).
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e Lateoria descriptiva

Describe como se toma en realidad las decisiones, las mismas que son influenciadas
por factores subjetivos tales como la personalidad el individuo o la presion de la

situacion (Chiavenato, 2011).
Chiavenato (2011), establece las siguientes etapas en la toma de decisiones
1. ldentificacién y diagndstico del problema:

En esta etapa se reconoce el problema que se desea solucionar, se realiza el

respectivo diagnostico y luego de esto se podran desarrollar las medidas correctivas.
2. Generacion de soluciones alternativas

La solucién puede lograrse por varios caminos y no solo seleccionar entre dos

alternativas, se puede considerar realizar hipotesis.
3. Evaluacion de alternativas

Esta etapa implica la determinacion del valor o la adecuacion de las alternativas que
se generaron ¢qué solucidn seria mejor? Lo gerentes deben considerar distintos tipos
de consecuencias. Las decisiones establecen un precedente y hay que determinar si
este sera una ayuda o un obstaculo en el futuro para los cuales pueden generar planes

de contingencia.
4. Seleccidn de la mejor alternativa

Cuando la persona ha considerado las posibles consecuencias de sus opciones, ya
estd en condiciones de tomar decisiones, para esto se considera tres términos:

maximizar, satisfacer y optimizar.
5. Implementacion de la decision

Se considera que las persona que hizo la eleccion de la decisién la aplique sin
embargo hay ocasiones en las que se delegan dichas responsabilidades en otras

personas.

Pudimos evidenciar que el proceso de toma de decisiones, aunque no lo parezca es

bastante extenso, la capacidad que se tiene para elegir la alternativa correcta para el
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cumplimiento de las metas, en ocasiones se puede acudir a la experiencia propia pero
cuando ésta no existe, es importante tener una vision amplia de los factores que pueden
intervenir y las consecuencias que pueden conllevar el haber elegido cierta alternativa a

toda la organizacion.

2.4.3. PENSAMIENTO ESTRATEGICO

El pensamiento estratégico es el cimiento de la toma de decisiones estratégicas,

ya que garantiza la salud a largo plazo de la empresa.

Por un lado, se puede decir que la clave de del pensamiento estratégico es conectar
las acciones diarias con los objetivos a largo plazo de la organizacién y tener la capacidad
de comprender cuando las propias estrategias necesitan evolucionar para responder a los

cambios del mercado. (Zufiiga & Reina, 2017).

Asi mismo, el pensamiento estratégico combina los métodos analiticos y la
flexibilidad mental para obtener ventajas competitivas, otra de las ventajas es poder
adquirir una visién. Cuando el pensamiento estratégico actua de manera individual
vincula la aplicacion del juicio basado en la experiencia, en cambio al actuar como un
todo (organizacion) coordina las mentes creativas permitiéndole a la empresa avanzar

hacia el futuro de manera satisfactoria para todos sus miembros (Alvarado & Paz, 2010).

La autora Olga, Roma (2010) establece que la organizacién que posea
pensamiento estratégico a mas de dar las pautas para que avance en el futuro brinda las
bases para la planeacion estratégica y lleva a la creacidn de un equipo directivo con una
mision compartida del futuro y un compromiso personal que hace posible la identificacion
de proyectos organizacionales y sus estrategias correspondientes. El propésito del
pensamiento estratégico consiste en explotar los muchos desafios futuros, tanto

previsibles como imprevisibles.

El proceso de pensar estratégicamente la organizaciéon implica poner en juego

aspectos fundamentales como:

e Los valores, que regulan el comportamiento axioldgico de los seres humanos y

que representan las convicciones de los administradores (Roman Mufioz, 2010).
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e La misidn, que consiste en una afirmacién que describe el concepto de empresa,
la naturaleza del negocio, por queé se esta en él y su propdsito o razon de ser como

organizacion.

e Lavision, que es una representacion de lo que cree que el futuro debe ser para la
empresa a los ojos de los clientes, empleados, propietarios y demas grupos de

interés o stakeholders.

e Laestrategia, que establece la direccion hacia la que debe avanzar la empresa, su
fuerza impulsora y otros factores importantes que le ayudaran a determinar sus

productos, servicios y mercados futuros.

Las condiciones que pueden llevar a desarrollar la capacidad de pensar

estratégicamente segin Roméan Mufioz (2010) son:

o Laaptitud analitica. El anélisis es el punto de partida del pensamiento estratégico,
ya que desarrolla habilidades para analizar problemas, llegar a los hechos reales,

obtener respuestas y llegar a conclusiones.

e La autonomia intelectual, que permite potenciar el juicio propio, entender el
proceso, desarrollar la creatividad y orientar la imaginacién hacia nuevas ideas.

Tener la habilidad de mirar y pensar més all4 de la “caja”.
e La capacidad de abstraccion, es decir, saber desagregar las cosas.

e Ladisciplina. Habilidad de ser creativo, pero al mismo tiempo mantiene el foco
en sus ideales. Un pensador estratégico nunca pierde de vista los factores clave de

la operacion, del proceso o del negocio del cual es responsable.

e La curiosidad. El pensador estratégico ve mas alla de la superficie del problema.
No toma todo como se lo dicen en primer término. Tiene interés por conocer el
mundo para indagar y tener la posibilidad de crear nuevos productos o conocer

procesos complementarios para la organizacion.

e Tener una mente abierta. No descartar inmediatamente ideas que a primera vista
parezcan imposibles. Hay que ver los problemas como oportunidades y estar
preparado para realizar modificaciones en las estrategias o planes con el fin de

permitir cambios bruscos en el proceso y beneficiar la culminacion del plan.
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o Flexibilidad intelectual. La mente del estratega debe tener la elasticidad que le
permita encontrar respuestas realistas a situaciones cambiantes. Es la habilidad
que le posibilita la comprension rapida de los cambios del entorno, captar las
oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y
debilidades de su propia organizacion con el fin de identificar la mejor respuesta

estratégica.

e Buena comunicacion. Se deben conocer los comportamientos de los trabajadores
para corregir o anticipar procesos negativos para la empresa y capacitar a su
personal para obtener no s6lo un empleado mas, sino un lider potencial que

inyecte ideas nuevas en la empresa.

e Seremprendedor. Buscar opiniones, visiones y comentarios que complementen o
sean alternativos a los suyos para obtener valores como humildad, apertura,
flexibilidad, fortalezas, seguridad en si mismo y objetivos claros.

Como pudimos evidenciar, el pensamiento estratégico es una competencia que
permite a quien la posea vincular su experiencia y generar una vision sistémica del
entorno en el que se encuentren vinculados sus intereses y expectativas con los de a

organizacion.

2.44. TRABAJO EN EQUIPO

El consolidar un grupo para determinada tarea aparentemente no demostraria
inconvenientes, sin embargo, es complejo ya que reunir a un grupo de personas con
distintas caracteristicas, percepciones y pensamientos para que trabajen en conjunto hacia
una meta puede resultar complicado. Durante toda nuestra vida nos vamos a involucrar
con grupos de personas en donde tener conflictos puede resultar algo normal siempre y
cuando no se salga de los limites para un buen convivir. Es por esto que esta competencia
puede involucrar un proceso para desarrollarla. A continuacion, vamos a conocer algunas

definiciones sobre el trabajo en equipo.

El trabajo en equipo supone la existencia de un grupo de personas que trabajan de
forma coordinada para la realizacién de un proyecto, en el que es el equipo de forma

conjunta quien responde del resultado obtenido (Cruz, 2014)
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De la misma manera, Winter (2007) sefiala que un equipo es un grupo de
individuos que trabajan juntos para mejorar un proceso, debido a los conocimientos y
experiencia de cada miembro se obtienen mayores resultados; debido a esto, cada
individuo puede brindar aportes importantes, pero al unir y formar este conjunto, la
riqueza que se puede obtener es inmensa contribuyendo al cumplimiento de las metas con

mucha proactividad y efectividad.

Dado que, un equipo de trabajo es el grupo de personas organizadas que se
interrelacionan para llevar a cabo un determinado trabajo, tarea o proyecto entre todos los
miembros; refiriéndose a que cada persona juega un rol distinto lo que ayuda a llevar a
cabo una tarea. (Colectivo, 2011). Este termino sefiala el aporte que hace cada uno de los
integrantes de un equipo ya sea que posean rasgos de personalidad, conocimientos o
habilidades.

Por ultimo, tenemos la siguiente definicion en donde el trabajo en equipo implica
la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de un grupo y de
trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo individual y competitivamente. Para que esta
competencia sea efectiva, la actitud debe ser genuina. Es conveniente que el ocupante del
puesto sea miembro de un grupo que funcione en equipo. Equipo, en su definicion mas
amplia, es un grupo de personas que trabajan en procesos, tareas u objetivos compartidos.
Si la persona es un nimero uno de area 0 empresa, la competencia “trabajo en equipo” no
significa que sus subordinados sean pares, Sino que operaran coOmo equipo en su
area/grupo. (Alles, 2002)

244.1. DIFERENCIA ENTRE UN GRUPO Y UN EQUIPO

e El grupo de trabajo:

Es un conjunto de personas que realizan actividades similares dentro de una
organizacion; es decir las actividades no estan encadenadas a un propdésito en comdn,
cada uno de los integrantes vela por su bienestar, dentro de esta existe una estructura

jerarquica bien definida (Cruz, 2014).
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e Equipo de trabajo

Conjunto de personas con habilidades y competencias concretas coordinadas por un
superior para alcanzar una meta en comun; es decir cada miembro domina aspectos
determinados lo que se complementa para alcanzar objetivos en comdn, sus miembros
estan cohesionados y coordinados demostrando una estrecha relacion, a pesar de que
pertenezcan a niveles jerdrquicos, la diferencias no son notorias entre jefes y

colaboradores ya que funcionan al mismo nivel (Cruz, 2014).

244.2. TIPOS DE EQUIPO

Para Chiavenato (2009) los principales tipos de equipos son:
1. Equipos funcionales cruzados

Estos estan constituidos por miembros de varios departamentos sujetos a dos criterios:
interno (equipo) y externo (organizacion). El objetivo principal de este tipo de quipo es
unir conocimientos y habilidades de individuos de varias areas para la solucién de los

problemas.

2. Equipos virtuales

La principal herramienta para utilizar estos equipos son las tecnologias sincronizadas, las
mismas que permiten interactuar a los miembros en tiempo real ya sean de manera

asincrona (correo electronico) y las sincronizadas (audio y video).

3. Equipos autodirigidos

Son independientes, realizan tareas operativas Yy asumen responsabilidades
administrativas tradicionales, se podrian entender como conjunto de individuo que se

encargan de administrar las tareas técnicas que dan por resultado un producto o servicio.
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4. Fuerza de tarea

Equipos temporales creados para ejecutar una tarea especifica, al terminar la tarea el

equipo se disuelve.

2.44.3.

ROLES DE LOS EQUIPOS

Cada integrante del equipo cumple un papel distinto dentro del mismo, siempre y

cuando el objetivo sea comdn, a continuacion, se puede observar todos los roles que

podemos encontrar dentro de un equipo

Tabla 2 Tipos de roles dentro de un equipo

_ ACTUACION DEL
ROL CARACTERISTICAS
JEFE
Persigue el éxito del equipo, se | Reconocer publicamente
- implica en el proyecto, contagia su | su labor, intentando que los
Positivo ) _ ) _
entusiasmo al resto de compafieros, | demas tomen ejemplo de
empuja hacia adelante. él.
Todo le parecer mal pero no aporta | Darle un toque de atencién.
o soluciones, su actitud es destructiva.
Critico ] ) o
Piensa que los demas son inutiles.
Deteriora el ambiente del trabajo.
Se muestra siempre en | Animarle a que se centre en
disconformidad con todo, aunque a | soluciones practicas y a
Discutidor diferencia del critico no es | que piense en positivo.
destructivo. No esta conforme con
nada.
Es poco oportuno, hace comentarios | Llamar su atencion.
; desafortunados en momentos poco
Incordio
adecuados, con lo que molesta a los
demés.
Aungue no entiende del tema | No tolerar sus
Bocazas discute, interrumpe, dificulta que la | interrupciones, llamarle al
orden
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gente se centre en lo que tiene que
hacer, nunca esta callado.

Listillo

Piensa que lo sabe todo y que esta

(13

por encima” de los demas.
Normalmente sus aportaciones son
de poca valia, sus conocimientos son

superficiales.

Animarle a que profundice
en sus aportaciones cuando

éstas sean validas.

Picaro

Se aprovecha de manera sutil del
resto de comparieros, aunque estos
practicamente no se dan cuenta. No
aporta nada al equipo y normalmente

deteriora el ambiente trabajo.

Cortar por lo sano, darle un
toque de atencion y, en
casos extremos, apartarlo

del equipo.

Cuadriculado

No se mueve de sus rigidos
esquemas mentales. No es flexible
considerar

para  aceptar 0

planteamientos distintos al suyo.

Actuar con paciencia para

tratar de persuadir.

No participa o lo hace de manera

puntual a pesar de que domina la

Animarle para que

participe.

Reservado materia. ES un gran activo para el
equipo si se consigue que aporte sus
competencias.
Aunque sus aportaciones | Dejarle cierto margen de
profesionales no tienen mucho valor, | actuacion, poniendo
; sirven para relajar el ambiente y | limites en el caso de que se
Gracioso

eliminar tensién. Si actla de manera
discreta, genera mayor cohesion en

el equipo.

exceda en sus

intervenciones.

Organizador

Sumamente preocupado en que no se
pierda el tiempo, que se superen las
cosas

dificultades y que las

funcionen. Su papel es clave en el

grupo.

Consultarle, realzar su

papel.
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Subempleado

Se le han asignado cometidos que
estdn muy por debajo de lo que es
capaz de hacer. Se aburre y pierde

interés en el proyecto

Buscarles nuevas

responsabilidades.

Incompetente

Al contrario que el subempleado, los
cometidos que se le han asignado
esttn  por encima de  sus
capacidades.va asumiendo nuevas
responsabilidades a las que no
pueden dar respuesta por no

reconocer sus limitaciones.

Apoyarle con

otros

comparieros, teniendo en

cuenta hasta donde llega su

nivel de competencia.

2444, VENTAJASY DESVENTAJAS

Fuente: Cruz, L. I. D. L. (2014).

El apoyo de todos los miembros de un equipo para alcanzar los objetivos que

plantea el lider es muy importante; lo que hace que se pueda alcanzar el éxito en el

cumplimiento de las tareas es que cada uno de sus integrantes aporta de distinta manera

y tienen funciones que apoyan para un objetivo en comun. Es por esto que los beneficios

de esta competencia son varios como, por ejemplo:

e Se crea un espiritu cooperativo.

e Permite que la gerencia piense de manera estratégica.

e Aumenta el rendimiento.

e Mayor motivacion.

e Desarrollo de relaciones interpersonales.

e Incrementa la creatividad.

e Mejora el clima laboral.

e Se desarrollan canales de comunicacion.

e Se adquiere mayor compromiso.
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e Sedesarrolla la creatividad
e Los resultados son de mayor calidad. (Colectivo, 2011)

Sin embargo, existen ciertas desventajas que se pueden encontrar al momento de

trabajar en equipo como:
e Demora en la coordinacion de las actividades.
o Falta de adaptabilidad por parte de los integrantes.

e Los miembros de equipo no asumen sus responsabilidades retardando la labor del

equipo.

e Falta de cooperacion.

Formacion de grupos dentro del equipo. (Colectivo, 2011).

Como podemos ver, siempre existiran pros y contras, lo ideal es analizar si la
competencia en cuestion proporciona mas ventajas que desventajas, por la evidencia y los
estudios se puede determinar que el trabajo en equipo nos orienta a alcanzar los resultados
de una manera mas eficiente siempre y cuando todos los integrantes contribuyan y se

empoderen del objetivo a alcanzar.

2.4.5. PLANIFICACION Y ORGANIZACION

En su mayor parte la definiciobn de esta competencia se orienta a la parte
administrativa, es una de las competencias mas importantes ya que se orienta a encontrar

el como para el cumplimiento o funcionamiento de los objetivos de una organizacion.

Para Hernandez (2012), la planificacion consiste en establecer las metas de una
organizacion, disponer de una estrategia general que permita alcanzar y plantear planes
exhaustivos para integrar y coordinar el trabajo de la organizacion.

De igual manera podemos mencionar que la planificacion es la primera funcion
administrativa ya que es la base de las demés funciones administrativas, siendo una
técnica para minimizar incertidumbre y dar mas consistencia al desempefio de la empresa
(Chiavenato, 2011).

Mientras tanto la Real Academia de la Lengua Espafiola define la planificacion

como “Plan general, metddicamente organizado y frecuentemente de gran amplitud, para
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obtener un objetivo determinado, tal como el desarrollo armdnico de una ciudad, el
desarrollo econémico, la investigacion cientifica, el funcionamiento de una industria,

etc.” (Organizacion, 2017). En otras palabras, poner cada cosa en su lugar.

La Universidad Nacional de Costa Rica, define estas dos competencias por
separado con la siguiente descripcion: la planificacion se refiere a la habilidad para
establecer y proyectar objetivos y acciones; determinar metas de abordaje, plazos,
recursos y mecanismos de control, con el fin de asegurar su cumplimiento, y a su vez

cuenta con las siguientes caracteristicas:
e Analiza objetivos propuestos y mecanismos disponibles.
e ldentifica el curso de accion y los procedimientos requeridos.
e Evaluta el cumplimiento de las actividades, segun los planificado.

A su vez sobre la competencia organizacion, menciona que es la capacidad para
ordenar las actividades propias, asi como el uso eficiente de los recursos, estableciendo
prioridades y evaluando resultados e incorporando mejoras, como una descripcion de

ciertas caracteristicas suyas como son las siguientes:
e Ordenay prioriza sus actividades.

e Determina el uso adecuado de los recursos disponibles (econémicos, materiales,

humanos, plazos u otros).
e Establece plazos y ejecuta actividades.
e Evalua resultados o incorpora mejoras. (Competencias, 2014)

De la misma manera, la competencia se puede definir como la capacidad para
determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, rea o proyecto, y especificar las
etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro de los objetivos. Para esto se
incluyen mecanismos de seguimiento y verificacion de los grados de avance de las
distintas tareas para mantener el control del proceso y aplicar las medidas correctivas
necesarias. (Alles M. A., 2015). Par esta autora la competencia posee cuatro niveles de

desarrollo siendo A, B, C y D, la tltima escala desarrollo minimo.
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Podemos establecer que la competencia de planificacion y organizacion es la base
central de toda empresa debido a que permite establecer las estrategias y la manera de

como irlas adecuando, conforme se avanza en el cumplimiento de las metas.

CONCLUSION

Cada hipotesis 0 propuesta necesita una base teorica en la cual fundamentarse; el
modelo de gestion por competencias de la organizacion es la clave para poder desarrollar
este proyecto; es necesario determinar que cuando hablamos de competencia nos
referimos a la caracteristica que pueda tener cierto individuo (dependiendo de sus rasgos
de personalidad, aptitudes y conocimientos) ante determinada situacion. La meta es poder
desarrollar un perfil de lider Jardin Azuayo sustentado en 5 competencias, las cuales son:
gestion del talento, planificacion y organizacion, toma de decisiones, trabajo en equipo y
finalmente, pensamiento estratégico. Concluyendo, es importante tener muy en claro
estos términos ya que seradn la base durante el desarrollo de esta propuesta, conocerlos
nos ayuda a tener una perspectiva clara de lo que se piensa plantear.
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CAPITULO 3

APLICACION DE LA HERRAMIENTA ASSESSMENT
CENTER PARA EL DIAGNOSTICO DE LAS
COMPETENCIAS DE UN LIDER JARDIN AZUAYO.

INTRODUCCION

En el siguiente capitulo se describe al Assessment Center como una herramienta
utilizada para el diagndstico de los niveles de las competencias de liderazgo y trabajo en
equipo y de la misma manera, se describe al coaching como objeto principal para reforzar
dichas competencias, finalizando con la propuesta del programa de coaching para cargos

gerenciales de la Coac. Jardin Azuayo, Ltda.

3.1. ASSESSMENT CENTER

A continuacion, se detallan algunos conceptos de la herramienta Assessment

Center:

Como sugiere Alles (2012), el AC es una herramienta para medir
comportamientos tanto de competencias como de valores, es una herramienta situacional,

los participantes pueden saber que se miden comportamientos, mas no cuales son.

Asi mismo, al Assessment Center se lo denomina como un centro de evaluacion
en el que varios evaluadores realizan valoracion de los candidatos a través de

comportamientos observables, para calificarlos al final de la aplicacion. (Colectivo, 2011)

“Un Assessment Center, es un sistema de evaluaciones multiples en donde varios
observadores utilizan diversas técnicas para evaluar a varios participantes. Su duracién

suele oscilar entre 1 y 3 dias, siendo normal que dure dia y medio” (Vértice, 2014)

Se da por entendido que el AC es una técnica enfocada a medir comportamientos

observables por medio de un proceso de evaluacién, dicha técnica tiene la facilidad de
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involucrar uno o mas participantes siempre y cuando estos sean observadores lo cuales
seran entrenados previamente para determinar cuéles fueron los comportamientos que se

dieron durante el proceso.

3.1.1. HISTORIA DEL METODO DE ASSESSMENT CENTER

Esta es una técnica de medicion de capital humano la misma que surgio A
principios de la primera guerra mundial en donde el ejército aleman implement6é un
sinnumero de ejercicios practicos con el objetivo de seleccionar la persona mas apropiada
para actividades de espionaje, pudiendo ser desde entrevistas hasta ejercicios que
implicasen esfuerzo fisico. La metodologia de aplicacion fue evolucionando hasta que en
1956 la AT&T y varias compafiias implementaron esta técnica en un contexto empresarial
con el solo hecho de identificar y ubicar a la persona que contenga ciertas caracteristicas
de comportamiento que aseguren un éxito para el cargo que se las estaba contratando.
(Alles M. A., 2010)

3.1.2. DIFERENTES USOS DEL ASSESSMENT CENTER

Al ser el Assessment Center una herramienta que proporciona una gran de cantidad

de informacion, las organizaciones la han implementado para:
e Promocion interna.
e Planes de carrera.
e Detector de necesidades de capacitacion.
e Evaluaciones de desempefio.

La metodologia de aplicacién varia dependiendo del requerimiento, existiran
situaciones en las que se apliquen resoluciones de caso, o simplemente se establezca el
cumplimiento de actividades. (Alles M. A., 2010)

3.1.3. CARACTERISTICAS DEL ASSESSMENT CENTER

e Las evaluaciones deben estar construidas en base a una determinada estructura y
contenidos, obedece a una serie de reglas de puestas en escena que facilitaran los

resultados y haran una experiencia enriquecedora. (Alles M. A., 2010)
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e Los Assessment Center son grupales.

e Maximo de participantes 12.

e Es necesario un entrenador o evaluador cada cuatro participantes.
e Laduracién no debe sobrepasar el medio dia.

3.1.4. ELEMENTOS DE UN ASSESSMENT CENTER

Martha Alles (2010), sefiala que los elementos principales de un AC son:

Administrador. - Es la persona que posee mayor experiencia en la herramienta y
su técnica de aplicacion; asi mismo se encarga de dirigir el proceso desde un inicio hasta
su fin, considera aspectos como duracién, objetivos, su rol es de director y observador de

la actividad.

Observador asistente. - persona con experiencia en el uso de la herramienta, es la
encargada de detectar conductas durante los ejercicios, llena los formularios de

calificacion en base y registra conductas.

Observador pasivo o cliente interno. - persona Unicamente entrenada para registrar
conductas, conoce a fondo cuales son los objetivos de la aplicacion, su observacion es

externa.

Participantes evaluados. - el nimero de participantes esta contemplado ente 10 y
12, conservando en lo posible la homogeneidad en la creacion de grupos de trabajo y roles

asignados.

3.1.5. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL ASSESSMENT CENTER

Como todas las herramientas, es necesario saber cuales son los pros y contras que
se pueden evidenciar al momento de hacer una aplicacién con esta técnica, a continuacion,

se detallan:
Ventajas
e Incorpora la valoracion de la inteligencia emocional.

e Evalla de manera uniforme a los participantes

54



e Los participantes ingresan a un proceso de autodesarrollo, en donde deben
aprender sobre si mismos y los comportamientos que esta necesitando la
institucion.

e Aumenta la sinergia entre el grupo evaluado y los evaluadores.

e Permite la implementacion de valores culturales de la compafiia entre el personal.

Desventajas

e Los costos de aplicacion son elevados.

e Lapresiony el compromiso son mayores cuando los observadores son internos.

e Lalogistica de organizacion para utilizar la herramienta es compleja.

e Lainformacion que se obtiene de la herramienta es muy delicada.

Es importante que se tenga en claro estos parametros al momento de tomar la decision
de utilizar la herramienta. Hacer uso del AC conlleva una gran responsabilidad iniciando
por la estructuracion y desarrollo de la herramienta, hasta la calidad de la informacion
que se registre, la misma que es delicada. EI Assessment Center contribuye como una
herramienta de desarrollo, en donde se pueden evidenciar de manera vivencial las
conductas de diferentes comportamientos disminuyendo la subjetividad de la

herramienta.

3.2.  APLICACION DEL ASSESSMENT CENTER

Se empled una herramienta de diagnéstico para determinar el nivel de desarrollo de
las competencias a considerar y en base a eso elaborar la propuesta de un programa de

coaching para reforzar las falencias del personal evaluado.

La herramienta que se utiliz6 para el diagnostico de las competencias fue un
Assessment Center, la misma que permitié apreciar y recolectar mucha informacion para
realizar el diagnostico de competencias a desarrollar. Para esto fue necesario seguir un
proceso en donde se tuvo que establecer parametros de evaluacion para que el resultado

fuera lo més acertado posible, disminuyendo la subjetividad.
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En primera instancia fue necesario crear el perfil del lider de la Coac. Jardin Azuayo,
Ltda. en donde se sefialaron los pardmetros de evaluacion, para seguido de esto, elaborar
una matriz en donde existan rangos de calificacion y determinar un caso a resolver en
donde se puedan evidenciar a manera de comportamientos dichas competencias que
conforman el perfil; se procedi6é a entrenar a los observadores y se convocd a los
colaboradores (responsables de oficina) a una reunion para dar paso a la aplicacion de la
herramienta. Se establecio un tiempo determinado para a resolver el caso mientras los

observadores registraron las conductas.

Finalmente, el grupo evaluador se reuni¢ para calificar a cada uno de los responsables
las conductas que corresponden a cada competencia que conforman el perfil; en base a
este diagnostico se cred el programa de Coaching para cargos gerenciales de la

Cooperativa de ahorro y crédito Jardin Azuayo, Ltda.

3.21. METODOLOGIA Y RECURSOS A UTILIZAR

e Tipo de Investigacion: La investigacion realizada se presenta como

cuantitativa y cualitativa, por medio de la herramienta Assessment Center.

e Criterios de inclusién: Los colaboradores seleccionados fueron los 8
responsables de oficina (Nabon, Ofia, Pucard, San Fernando, Santa Isabel,

Saraguro, Pasaje, Zaruma) que conforman la Zona Jubones.

e Factores a investigar: Para esto se tomé en consideracion el perfil que esta
estructurado para un lider de Jardin Azuayo en donde se subdivide en 5
competencias (gestion del talento, toma de decisiones gerenciales,
pensamiento estratégico, planificacion y organizacién) incluido trabajo en
equipo.

3.2.2. PROCESO PREVIO A LA APLICACION DE LA HERRAMIENTA

ASSESSMENT  CENTER PARA EL DIAGNOSTICO DE
COMPETENCIAS

e Compromiso de la Zona Jubones. - Se procedio a coordinar una reunién en
donde los ocho responsables de oficina estén presentes para la aplicacion de
la herramienta de diagnostico.
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Herramienta utilizada. - La herramienta que se utilizo para el diagnostico
de las competencias de liderazgo y trabajo en equipo fue un Assessment
Center, esta es una técnica de medicién de capital humano. La técnica de
podra ser efectiva cuando se la considere para: seleccion o promocion,
diagnostico de necesidades de formacidn y retroalimentacién y desarrollo. En
este caso la herramienta se utilizd para un diagnostico de necesidades
formacion y una retroalimentacion y desarrollo para la creacion de un plan de

coaching.

Estructura de la herramienta. - Al utilizar la herramienta como una técnica
de diagnostico, fue necesario delimitar los parametros que se iban a
considerar al momento de la aplicacion, para esto se utilizé el perfil de un
lider establecido en el manual de plan de sucesion y diagramas de reemplazo
2016 de la Coac. Jardin Azuayo, Ltda. A continuacion, se detalla por medio

de un pentagono las competencias que conforma dicho perfil.

3.2.3. PERFIL DE LIDERAZGO GERENCIAL JARDIN AZUAYO

Misién

Gestionar el talento humano y los recursos materiales de la organizacion;

planificando, organizando y dirigiendo las decisiones que lleven a la consecucion de las

metas organizacionales.
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llustracion 6 Pentagono de competencias

Gestion del
talento
Planificacio
an :::aclon ) Toma de
o Yoo LIDER Decisiones
rganizacion I i
JARDIN (Gerenciales
AZUAYO
TI;b:_ilooen Pensamiento
quip Estratégico

Fuente: Manual de provision de colaboradores 2016.

Segun lo que establece el manual, cada una de estas competencias conforman lo
que es un lider para la Coac. Jardin Azuayo.

Rangos de calificacion

Se consider6 los siguientes rangos para clasificar el desarrollo de las
competencias, basandonos en los parametros de evaluaciones de desempefio del Sistema

Compers implementado.

lustracion 7 Rangos de calificacion Assessment Center

A ] s c

9a 10 5a8 la4d
OPTIMO PROMEDIO EN DESARROLLO

Fuente: Manual de plan de sucesion y diagramas de reemplazo 2016.
Asignacion de competencias de perfil de Liderazgo Gerencial.

Como se aprecia el rango de desarrollo exige que se tenga un nivel A equivalente

a lo éptimo para cumplir con el perfil de un lider de la Coac. Jardin Azuayo.
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Tabla 3 Rango de desarrollo

COMPETENCIAS NIVEL
A B C
Gestion de talento. X
Toma de decisiones gerenciales. X
Pensamiento estratégico. X
Trabajo en equipo. X
Planificacion y Organizacion. X

Fuente: Manual de plan de sucesién y diagramas de reemplazo 2016.

Fue necesario determinar las gradientes de los rangos de desarrollo por
competencias y descriptores de conducta, para proceder a establecer las matrices de
calificacion, aplicar la herramienta del Assessment Center, realizar el diagnéstico de los
responsables de oficina de la zona Jubones e identificar la brecha entre el perfil ideal y el
perfil real; par esto se considero el diccionario de competencias de liderazgo establecido
por el manual de plan de sucesion y diagramas de reemplazo 2016.

3.2.4. DICCIONARIO DE COMPETENCIAS DE LIDERAZGO GERENCIAL
JARDIN AZUAYO

Tabla 4 Gradiente de desarrollo de competencias

Nivel | Descripcion

A Grado de desarrollo A
Q Refleja los comportamientos de una persona que tiene desarrollado en su
nivel maximo la competencia.
B Grado de desarrollo B
o Expresa un alto desarrollo de la competencia.

C Grado de desarrollo C
a En este grado se indica un buen desarrollo de la competencia.

Fuente: Manual de plan de sucesion y diagramas de reemplazo 2016.
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Competencias de gestidn de Liderazgo Gerencial

Gestion del talento

Se refiere a la capacidad de influencia y motivacion que ejerce un lider en una o

varias personas, cuya finalidad es desarrollar a largo plazo el talento de su equipo

orientandolos hacia la consecucion de objetivos y metas. Implica la capacidad para

emprender acciones enfocadas a ayudar a las personas para que su desarrollo sea integral,

mediante retroalimentacion continua. Este esfuerzo obedece a un anélisis previo de las

necesidades del individuo y de la organizacion.

Tabla 5 Descriptores de conducta: Gestion del talento

Nivel

Descripcion

A

[

Implementa con su equipo procesos de mejora continua en la gestion y
obtencion de metas para asegurar la calidad de los resultados. Estimula a sus
colaboradores a mantenerse actualizados en las destrezas que se requieren
para su cargo. Expresa expectativas positivas de los deméas. Hace comentarios
positivos relativos a las habilidades o potencialidades de los demas aun en
casos dificiles. Tiene claro la visién y mision de Jardin Azuayo y la transmite
con entusiasmo a su equipo de trabajo. Reconoce el valor estratégico que
aportan los talentos humanos al logro de los objetivos.

Incentiva espacios de formacion de su equipo para mantenerlo con destrezas
equilibradas. Comparte con su equipo las metas y objetivos del area/
departamento. Se preocupa por crear planes de formaciéon acorde a los
objetivos de los colaboradores y a las necesidades de la institucién. Programa
reuniones de trabajo para intercambio de ideas, generando compromiso con
el equipo de trabajo. Es reconocido por su equipo y por otros equipos como

un lider.

Participa a sus colaboradores los resultados esperados. Su equipo lo reconoce
como lider. Organiza reuniones formales e informales para compartir con su
equipo de trabajo. Dedica tiempo a recoger ideas que puedan ayudar en la

toma de decisiones relacionadas con su area.

Fuente: Manual de plan de sucesion y diagramas de reemplazo 2016.
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Pensamiento estratégico

Capacidad de extraer del entorno informacion relevante que afecte la toma de
decisiones estratégicas. Reconoce las tendencias, oportunidades y amenazas presentes en
el mercado; ademas de las fortalezas y debilidades de Jardin Azuayo. Con esta
informacion elabora planes para satisfacer las necesidades de los clientes. Plantea
propuestas innovadoras en funcion de tendencias actuales o requerimientos de clientes
potenciales o actuales, identificando claramente resultados y/o consecuencias de sus

propuestas.

Tabla 6 Descriptores de conducta: Pensamiento estratégico

Nivel | Descripcion

A Plantea propuestas innovadoras en funcion de tendencias actuales y/ o
Q requerimientos de clientes. Genera y promueve alianzas estratégicas dentro y
fuera del entorno de Jardin Azuayo. Pronostica acontecimientos que pueden

afectar a los objetivos de la organizacion y prepara planes de contingencia.

B Se mantiene informado sobre cambios relevantes del entorno de Jardin
Azuayo. Comprende las necesidades actuales y futuras de los clientes,
basandose en el analisis del mercado. Propone planes de accion para la

consecucion de los objetivos estratégicos.

C Conoce los objetivos de Jardin Azuayo y es capaz de identificar sus fortalezas
a y debilidades. Tiene una vision del entorno en el que se desarrolla Jardin

Azuayo.

Fuente: Manual de plan de sucesion y diagramas de reemplazo 2016.

Trabajo en equipo

Se refiere a la habilidad de coordinar y trabajar en conjunto para la obtencion de
metas que se tienen establecidas como un comun entre todos los participantes del equipo,
demostrando confianza en el trabajo de los demas, aportando conocimientos. Los
miembros se encuentran cohesionados entre si, demostrando una estrecha relacién, no se
demuestra una diferencia jerarquica ya que cada uno de sus colaboradores funciona al

mismo nivel enfocandose en la mejora continua del equipo.
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Tabla 7 Descriptores de conducta: Trabajo en equipo

Nivel

Descripcion

Siempre realiza reuniones con su equipo de trabajo para dar seguimiento a
las tareas asignadas, orientandolos al cumplimiento de metas. Crea
metodologias en los que puedan integrarse otros equipos, integra diferentes
puntos de vista, no tiene inconvenientes en transmitir sus conocimientos, es

participativo e impulsa la colaboracion entre los miembros de su equipo.

Tiene con su equipo de trabajo reuniones para controlar el avance de las
tareas asignadas. Colabora con sus compafieros en las actividades y asume
como propios los objetivos del equipo. Tiene en claro cuéles serian las

consecuencias de no realizarse las actividades en otros equipos.

Cumple las responsabilidades adquiridas por el equipo, se muestra
desconfiado en la calidad de trabajo de los miembros de su equipo, en ciertas

ocasiones antepone su interés a los del equipo.

Fuente: Manual de plan de sucesion y diagramas de reemplazo 2016.

Planificacién y organizacion

Se refiere a la capacidad de establecer objetivos, organizar tareas y recursos que

permitan la consecucion de los mismos. Programa las actividades, define duracion y

establece secuencias logicas. Si surgen imprevistos reprograma actividades para no

desviarse de los objetivos de la planificacion. Define el plan estratégico, establece

objetivos a largo plazo, medibles y razonables acordes a la mision y vision de la

organizacion. Es capaz de interactuar con varios proyectos a la vez.

Tabla 8 Descriptores de conducta: Planificacion y organizacion

Nivel

Descripcion

A

[

Define el plan estratégico, establece objetivos a largo plazo, medibles y
razonables acordes a la misién y vision de Jardin Azuayo. Es capaz de

interactuar con varios proyectos a la vez.

[

Define proyectos a largo plazo, determinando objetivos adecuados y

realistas. Programa las actividades, asigna recursos, define duracion y
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establece secuencias ldgicas. Si surgen imprevistos reprograma actividades
para no desviarse de los objetivos de la planificacion.

Establece tacticas para lograr los objetivos. Asigna los recursos necesarios
para la consecucion de los objetivos planteados. Define y distribuye en su
equipo de trabajo las actividades necesarias para conseguir los objetivos de

Jardin Azuayo.

Fuente: Manual de plan de sucesion y diagramas de reemplazo 2016.

Toma de decisiones gerenciales

Es el procedimiento de identificacion y seleccion de una accion adecuada para

abordar un problema en particular o para aprovechar una oportunidad. Es el proceso

reflexivo y analitico, que permite eliminar la carga emotiva al momento de elegir entre

diversas alternativas con el fin de maximizar el resultado esperado. Ademas, realiza

acciones preventivas o correctivas (segun sea el caso) para que garanticen el

cumplimiento de los objetivos del negocio de manera oportuna.

Tabla 9 Descriptores de conducta: Toma de decisiones gerenciales

Nivel

Descripcion

A

O

Sus decisiones obedecen a un andlisis estratégico, es capaz de identificar el
problema de raiz de una situacion compleja, mediante el analisis de las partes
de la situacion. Sus decisiones se basan en analisis y reflexiones de
experiencias pasadas y predicciones futuras que aseguren la sostenibilidad a
largo plazo del negocio. Es participativo y toma en cuenta las opiniones del
equipo para identificar la mejor alternativa y afrontar una dificultad.

Identifica desviaciones y toma decisiones preventivas o correctivas (segun
sea el caso) que garanticen el cumplimiento de los objetivos del negocio de
manera oportuna. Genera espacios para intercambio de ideas con el equipo y
las considera en su proceso de toma de decisiones. Sus decisiones obedecen

a un andlisis de la situacion.

Toma decisiones en base a su conocimiento del negocio, sus decisiones se
basan en los objetivos previamente establecidos por la institucion. Informa

las decisiones de la institucion con su equipo.

Fuente: Manual de plan de sucesion y diagramas de reemplazo 2016.
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3.2.5. APLICACION DE LA HERRAMIENTA

Al tener claros los descriptores de conducta y el rango de desarrollo por
competencia, se determind el caso de estudio a resolver y se desarrollé la matriz de
calificacion, para iniciar la aplicacion de la herramienta de diagndstico. A continuacion,
se muestra la matriz de calificacion, en donde cada competencia del perfil real esta
descrito, por comportamientos observables, cada comportamiento esta definido en

funcién del concepto que se tiene de cada competencia, como se muestra a continuacion:

e Caso de estudio:

El caso de estudio que se considerd tiene por nombre “El Rifion Artificial”
estructurado por la consultora Paredes & Asociados (2012), el mismo que describe a un
grupo de médicos (responsables de oficina) que por medio de un estudio deberan definir
qué persona usard la maquina para salvar su vida de entre 5 candidatos que sufren de
insuficiencia renal, cada uno de estos candidatos tiene un historial familiar y psicoldgico.

El tiempo que se dio para la resolucion del caso fue de una hora. Ver Anexo 1.

llustracion 8 Matriz de calificacion: Assessment Center

COMPETENCIAS

GESTION DE TALENTO HUMANO

1. ¢{Tiene la capacidad de influir y motivar a las demas personas?

2. ¢Implementa procesos de mejora continua?

3. ¢Expresa aspectos positivos de sus colaboradores y sus aportes y logros?
4. ¢Tiene en claro la misién y vision?

5. ¢Transmite entusiasmo a su equipo?

TOMA DE DECISIONES GERENCIALES

1. éSus decisiones de toman en base a un analisis estrategico?

2. ¢Posee la capacidad para identificar el problema?

3. ¢Es participativo y toma en cuenta los comentarios de su equipo?

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

1. ¢Plantea propuestas innovadoras?

2. ¢Generay promueve alianzas estratégicas?

3. ¢Se adelanta a los hechos que pueden suceder?

PLANIFICACION Y ORGANIZACION

1. ¢Proporciona instrucciones sobre como iniciar la investigacion?
2. éClarifica la informacién entregada?

3. ¢Delega funciones?

4. ¢ Menciona el limite de tiempo para la investigacion?

TRABAJO EN EQUIPO

1. ¢Insiste en la necesidad de colaborara entre todos?

2. ¢Coopera con los miembros del equipo?

3. ¢Alienta alos miembros de su equipo?

4. ¢Se enfoca en que todos los miembros lleguen a la meta establecida?

Fuente: Paredes & Asociados, 2012.
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e Entrenamiento de los observadores

En esta etapa se decidid utilizar 5 observadores para el diagndstico de las
competencias utilizando la matriz de calificacion que se detallo lineas arriba. Se entrego
el caso de estudio y matriz a los observadores (Liliana Santin, Belén Méndez, Orlando
Bravo, Juan Diego Romero, Patricia Davila ), se trabajo Unicamente con 5 observadores
debido a que tres de ellos ya han tenido la experticia necesaria y a los restantes se los
entreno; los observadores conocieron a detalle como se va a realizar la aplicacion y los
comportamientos que se van a observar, se especificd que uno de los observadores no
deberia interactuar con el equipo evaluado: se entregd un matriz en donde se registrarian
comportamientos que se observen para posterior tener un respaldo objetivo y calificar la

matriz.

3.3. TABULACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

3.3.1. TABULACION DE DATOS

Al finalizar la aplicacion de la herramienta Assessment Center “El Rifidn
Artificial” y en base a la matriz calificada por participante, se procede a tabular los
resultados utilizando la herramienta de Excel, este diagnostico nos servira para desarrollar

la propuesta de plan de Coaching.
Oficina Saraguro

El responsable de la Oficina Saraguro maneja un equipo de 13 personas incluido
la ventanilla de Mand, los resultados obtenidos describen lo siguiente:

Tabla 10 Resultado Oficina Saraguro

EVALUADO SARAGURO
GESTION DE TALENTO HUMANO 6,20
TOMA DE DECISIONES GERENCIALES 8,33
PENSAMIENTO ESTRATEGICO 4,33
PLANIFICACION Y ORGANIZACION 6,00
TRABAJO EN EQUIPO 7,25
[ eromebo [ 642 |

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

65



lustracion 9 Pentagono de competencias Oficina Saraguro

SARAGURO

GESTION DE TALENTO
HUMANO
10,00

8,00

6,00,

TOMA DE DECISIONES

TRABAJO EN EQUIPO GERENCIALES

B SARAGURO

PLANIFICACION Y PENSAMIENTO
ORGANIZACION ESTRATEGICO

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Como se puede apreciar en la imagen que antecede, dentro del pentdgono de
liderazgo se puede observar que la competencia mas desarrollada es la toma de decisiones
gerenciales (rango B) y la menos desarrollada es la de pensamiento estratégico (rango C).
El ajuste al perfil ideal es de un 6.42/10 encontrandose en un rango de desarrollo

“Promedio” para cumplir con el perfil de un lider de Jardin Azuayo.
A continuacion, se detalle el grado de desarrollo por competencia:

Tabla 11 Porcentaje de desarrollo Oficina Saraguro

COMPETENCIAS [peBesarraliade’| % Falta por Desarrollar |
1|GESTION DE TALENTO HUMANO 62% 38%
2|TOMA DE DECISIONES GERENCIALES 83% 17%
3|PENSAMIENTO ESTRATEGICO 43% 57%
4|PLANIFICACION Y ORGANIZACION 60% 40%
5|TRABAJO EN EQUIPO 73% 28%

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Cada una de las competencias que componen el perfil de un lider de Jardin Azuayo
esta desglosada segun el grado de desarrollo que ha demostrado el responsable de la

oficina de Saraguro, como se ve a continuacion:
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lustracion 10 Nivel de desarrollo Oficina Saraguro

NIVELDE DESARROLLO

[ coweerencas | 2
1|GESTION DE TALENTO HUMANO

2|TOMA DE DECISIONES GERENCIALES
3|PENSAMIENTO ESTRATEGICO 1
4

5

PLANIFICACION Y ORGANIZACION
TRABAJO EN EQUIPO 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Oficina Zaruma:

El responsable de la Oficina Zaruma maneja un equipo de 9 personas, los

resultados obtenidos describen lo siguiente:

Tabla 12 Resultados Oficina Zaruma

GESTION DE TALENTO HUMANO
TOMA DE DECISIONES GERENCIALES
PENSAMIENTO ESTRATEGICO
PLANIFICACION Y ORGANIZACION
TRABAJO EN EQUIPO

N 0|0 ||

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.
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llustracion 11 Pentagono de competencias Oficina Zaruma

ZARUMA

GESTION DE TALENTO

HUMANO
10

8 |

TRABAJO EN EQUIPO

PLANIFICACION Y
ORGANIZACION

TOMA DE DECISIONES
GERENCIALES

HZARUMA

PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

Como se puede apreciar en el cuadro

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

que antecede, dentro del pentdgono de

liderazgo se puede observar que las competencias que se encuentran con un rango de

desarrollo mayor son: toma de decisiones gerenciales, pensamiento estratégico,

planificacién y organizacion, seguidas estan las que se encuentran en un rango menor que

son: gestion del talento humano y trabajo en equipo, este perfil mantiene un “rango B”.

El ajuste al perfil ideal es de un 7.43/10 encontrandose en un rango de desarrollo

“Promedio” para cumplir con el perfil de un lider de Jardin Azuayo.

A continuacion, se detalle el grado de desarrollo por competencia:

Tabla 13 Porcentaje de desarrollo Oficina Zaruma

COMPETENCIAS

GESTION DE TALENTO HUMANO

70% 30%

TOMA DE DECISIONES GERENCIALES

80% 20%

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

77% 23%

PLANIFICACION Y ORGANIZACION

75% 25%

N(R[WIN|=

TRABAJO EN EQUIPO

70% 30%

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017

Cada una de las competencias que componen el perfil de un lider de Jardin Azuayo

estd desglosada segln el grado de desarrollo que ha demostrado el responsable de la

oficina Zaruma.
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lustracién 12 Nivel de desarrollo Oficina Zaruma

NIVEL DE DESARROLLO

[ comeemencas | "
1|GESTION DE TALENTO HUMANO

2|TOMA DE DECISIONES GERENCIALES
3|PENSAMIENTO ESTRATEGICO
I
5

PLANIFICACION Y ORGANIZACION
TRABAJO EN EQUIPO 0% 0%

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Oficina Ofna

La responsable de la oficina Ofia maneja un equipo de 5 personas, los resultados

obtenidos son los siguientes:

Tabla 14 Resultados Oficina Ofia

GESTION DE TALENTO HUMANO
TOMA DE DECISIONES GERENCIALES
PENSAMIENTO ESTRATEGICO
PLANIFICACION Y ORGANIZACION
TRABAJO EN EQUIPO

(U |d|[0]|O

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.
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llustracion 13 Pentagono de competencias Oficina Ofia

~
ONA
GESTION DE TALENTO

HUMANO
10

TOMA DE DECISIONES

TRABAJO EN EQUIPO CERENEIATES
PLANIFICACION Y PENSAMIENTO
ORGANIZACION ESTRATEGICO

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Como se puede apreciar en la imagen que antecede, dentro del pentagono de

liderazgo se puede observar que las competencias que se encuentran con un rango de

desarrollo mayor son: toma de decisiones gerenciales, y trabajo en equipo, por su parte la

gue presenta un menor desarrollo es planificacion y organizacion.

El ajuste al perfil ideal es de un 6.85/10 encontrandose en un rango de desarrollo

“Promedio” para cumplir con el perfil de un lider de Jardin Azuayo.

A continuacion, se detalle el grado de desarrollo por competencia:

Tabla 15 Porcentaje de desarrollo Oficina Ofia

COMPETENCIAS [péDesarrollado | % Falta por Desarrollar |
1|GESTION DE TALENTO HUMANO 64% 36%
2|TOMA DE DECISIONES GERENCIALES 83% 17%
3|PENSAMIENTO ESTRATEGICO 70% 30%
4|PLANIFICACION Y ORGANIZACION 50% 50%
5|/TRABAJO EN EQUIPO 75% 25%

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.
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Cada una de las competencias que componen el perfil de un lider de Jardin Azuayo
estan desglosadas segun el grado de desarrollo que ha demostrado la responsable de la

oficina Ofia.

llustracion 14 Niveles de desarrollo Oficina Ofa

NIVELES DE DESARROLLO

R 2
GESTION DE TALENTO HUMANG

1

2| TOMA DE DECISIONES GERENCIALES 1
3| PENSAMIENTO ESTRATEGIO

4| PLANIFICACHIN ¥ ORGAMIZACION 0
5| TRABAJD EN EQUIPD

w

#

20% 40% 60% BO% 100%%

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Oficina San Fernando

La responsable de la oficina de San Fernando maneja un equipo de 4 personas, los

resultados son los siguientes

Tabla 16 Resultados Oficina San Fernando

EVALUADO SAN FERNANDO
GESTION DE TALENTO HUMANO 8
TOMA DE DECISIONES GERENCIALES 8
PENSAMIENTO ESTRATEGICO 8
PLANIFICACION Y ORGANIZACION 9
TRABAJO EN EQUIPO 7

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.
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llustracion 15 Pentagono de competencias Oficina San Fernando

10

TRABAJO EN EQUIPO .

PLANIFICACION Y

SAN FERNANDO

GESTION DE TALENTO
HUMANO

TOMA DE DECISIONES
/ GERENCIALES

[ SAN FERNANDO

PENSAMIENTO

ORGANIZACION

ESTRATEGICO

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Como se puede apreciar en la imagen que antecede, dentro del pentagono de

liderazgo se puede observar que la competencia mayormente desarrollada es planificacion
y organizacion (rango A) y la menos desarrollada es trabajo en equipo (rango B). El ajuste

al perfil ideal es de un 7.94/10 encontrandose en un rango de desarrollo “Promedio” para

cumplir con el perfil de un lider de Jardin Azuayo.

A continuacion, se detalle el grado de desarrollo por competencia:

Tabla 17 Porcentaje de desarrollo Oficina San Fernando

COMPETENCIAS

GESTION DE TALENTO HUMANO

76% 24%

TOMA DE DECISIONES GERENCIALES

83% 17%

80% 20%

PLANIFICACION Y ORGANIZACION

90% 10%

1
2
3|PENSAMIENTO ESTRATEGICO
4
5

TRABAJO EN EQUIPO

68% 33%

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Cada una de las competencias que componen el perfil de un lider de Jardin Azuayo

estan desglosadas segun el grado de desarrollo que ha demostrado la Responsable de San

Fernando.
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lustracién 16 Niveles de desarrollo oficina San Fernando

NIVELDE DESARROLLO

[ cowpemewcas | i
GESTION DE TALENTO HUMANO
TOMA DE DECISIONES GERENCIALES
PENSAMIENTO ESTRATEGICO

PLANIFICACION Y ORGANIZACION
TRABAIO EN EQUIPO 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

N s WiN (=

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Oficina Pucara

La responsable de la oficina Pucara maneja un equipo de 5 colaboradores, los
resultados son los siguientes:

Tabla 18 Resultados Oficina Pucara

GESTION DE TALENTO HUMANO
TOMA DE DECISIONES GERENCIALES
PENSAMIENTO ESTRATEGICO
PLANIFICACION Y ORGANIZACION
TRABAIJO EN EQUIPO

DU [N|0 |

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.
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lustracion 17 Pentdgono de competencias Oficina Pucara

PUCARA

GESTION DE TALENTO
HUMANO
10

8

TOMA DE DECISIONES

TRABAJO EN EQUIPO GERENCIALES

H PUCARA

PLANIFICACION Y PENSAMIENTO
ORGANIZACION ESTRATEGICO

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017

Como se puede apreciar en la imagen que antecede, dentro del pentagono de
liderazgo se puede observar que la competencia mayormente desarrollada es toma de
decisiones gerenciales (rango B) y la menos desarrollada es planificacion y organizacién
(rango B). EIl ajuste al perfil ideal es de un 6.63/10 encontrandose en un rango de

desarrollo “Promedio” para cumplir con el perfil de un lider de Jardin Azuayo.
A continuacion, se detalle el grado de desarrollo por competencia:

Tabla 19 Porcentaje de desarrollo Oficina Pucara

COMPETENCIAS [#eDesarrollado % Falta por Desarrollar |
1|GESTION DE TALENTO HUMANO 74% 26%
2|TOMA DE DECISIONES GERENCIALES 77% 23%
3|PENSAMIENTO ESTRATEGICO 73% 27%
4|PLANIFICACION Y ORGANIZACION 48% 53%
5|TRABAJO EN EQUIPO 60% 40%

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Cada una de las competencias que componen el perfil de un lider de Jardin Azuayo

estd desglosada segun el grado de desarrollo que ha demostrado la Responsable de Pucara.
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llustracién 18 Niveles de desarrollo Oficina Pucaréa

NIVELDE DESARROLLO

[ comeemenans | ?
GESTION DE TALENTO HUMANO
TOMA DE DECISIONES GERENCIALES
PENSAMIENTO ESTRATEGICO
PLANIFICACION Y ORGANIZACION
TRABAJO EN EQUIPO

VR [WIN |-

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Oficina Nabon

El responsable de la oficina Nabdn maneja un equipo de 10 colaboradores, los

resultados son los siguientes:

Tabla 20 Resultados Oficina Nabén

GESTION DE TALENTO HUMANO
TOMA DE DECISIONES GERENCIALES
PENSAMIENTO ESTRATEGICO
PLANIFICACION Y ORGANIZACION
TRABAJO EN EQUIPO

QN[O [0 |

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.
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lustracion 19 Pentadgono de competencias Oficina Pucara

10 ’
8

6

TRABAJO EN EQUIPO

PLANIFICACION Y
ORGANIZACION

NABON

GESTION DE TALENTO
HUMANO

TOMA DE DECISIONES
GERENCIALES

HENABON

PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Como se puede apreciar en la imagen que antecede, dentro del pentagono de

liderazgo se puede observar que la competencia mayormente desarrollada es toma de

decisiones gerenciales (rango B) y la menos desarrollada es planificacion y organizacion

(rango B). EIl ajuste al perfil ideal es de un 6.63/10 encontrandose en un rango de

desarrollo “Promedio” para cumplir con el perfil de un lider de Jardin Azuayo.

A continuacion, se detalle el grado de desarrollo por competencia:

Tabla 21 Porcentaje de desarrollo Oficina Nabon

COMPETENCIAS

GESTION DE TALENTO HUMANO

58% 42%

TOMA DE DECISIONES GERENCIALES

77% 23%

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

87% 13%

PLANIFICACION Y ORGANIZACION

70% 30%

VI WIN|F-

TRABAJO EN EQUIPO

60% 40%

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Cada una de las competencias que componen el perfil de un lider de Jardin Azuayo

esté desglosada segun el grado de desarrollo que ha demostrado el responsable de Nabon.
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lustracién 20 Nivel de desarrollo Oficina Nabon

[ cowemenaas |

GESTION DE TALENTO HUMANO i
TOMA DE DECISIONES GERENCIALES
PENSAMIENTO ESTRATEGICO 1
PLANIFICACION Y ORGANIZACION
TRABAJO EN EQUIPO % 10% 20% 30%

Nis[wiN|k

NIVEL DE DESARROLLO

40% 50% 60%

70%

80%

90%

100%

Oficina Pasaje

El responsable de la oficina Pasaje maneja un equipo de 19 colaboradores, los

resultados son los siguientes:

Tabla 22 Resultado Oficina Pasaje

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

GESTION DE TALENTO HUMANO

TOMA DE DECISIONES GERENCIALES

PENSAMIENTO ESTRATEGICO

PLANIFICACION Y ORGANIZACION

TRABAJO EN EQUIPO

0 |N|[0|WO |

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.
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llustracion 21 Pentagono de competencias Oficina Pasaje

PASAIJE

GESTION DE TALENTO

HUMANO
10

8

TOMA DE DECISIONES

TRABAJO EN EQUIPO GERENCIALES

B PASAJE

PLANIFICACION Y PENSAMIENTO
ORGANIZACION ESTRATEGICO

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Como se puede apreciar en la imagen que antecede, dentro del pentdgono de
liderazgo se puede observar que la competencia mayormente desarrollada es toma de
decisiones gerenciales (rango A) y la menos desarrollada es planificacion y organizacién
(rango B). EIl ajuste al perfil ideal es de un 8.04/10 encontrandose en un rango de

desarrollo “Promedio” para cumplir con el perfil de un lider de Jardin Azuayo.
A continuacion, se detalle el grado de desarrollo por competencia:

Tabla 23 Porcentaje de Desarrollo Oficina Pasaje

1|GESTION DE TALENTO HUMANO 78% 22%
2|TOMA DE DECISIONES GERENCIALES 93% 7%
3|PENSAMIENTO ESTRATEGICO 83% 17%
4|PLANIFICACION Y ORGANIZACION 73% 28%
5|TRABAJO EN EQUIPO 75% 25%

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Cada una de las competencias que componen el perfil de un lider de Jardin Azuayo
esta desglosada segun el grado de desarrollo que ha demostrado el Responsable de Pasaje.
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lustracion 22 Nivel de Desarrollo Oficina Pasaje

NIVELDE DESARROLLO

[ comemnaas |
1|GESTION DE TALENTO HUMANO i
2|TOMA DE DECISIONES GERENCIALES
3|PENSAMIENTO ESTRATEGICO 1
4

5

PLANIFICACION Y ORGANIZACION
TRABAIO EN EQUIPO i 0% 20% 30% 0% 50% 0% 70% 0% 0%

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Oficina Santa Isabel

El responsable de la Oficina Santa Isabel maneja un equipo de 18 personas, los
resultados obtenidos describen lo siguiente:

Tabla 24 Resultados Oficina Santa Isabel

GESTION DE TALENTO HUMANO
TOMA DE DECISIONES GERENCIALES
PENSAMIENTO ESTRATEGICO
PLANIFICACION Y ORGANIZACION
TRABAJO EN EQUIPO

0 IN|IN |0

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.
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lustracion 23 Pentagono de competencias Oficina Santa Isabel

SANTA ISABEL

GESTION DE TALENTO

10‘

8

TRABAJO EN EQUIPO

PLANIFICACION Y

HUMANO

TOMA DE DECISIONES
GERENCIALES

I SANTA ISABEL

PENSAMIENTO

ORGANIZACION

ESTRATEGICO

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Como se puede apreciar en la imagen que antecede, dentro del pentagono de liderazgo se

puede observar que la competencia mayormente desarrollada es trabajo en equipo (rango

B) y la menos desarrollada es toma de decisiones gerenciales (rango B). El ajuste al perfil

ideal es de un 6.93/10 encontrandose en un rango de desarrollo “Promedio” para cumplir

con el perfil de un lider de Jardin Azuayo.

A continuacion, se detalle el grado de desarrollo por competencia:

Tabla 25 Porcentaje de desarrollo Oficina Santa Isabel

COMPETENCIAS

GESTION DE TALENTO HUMANO

70% 30%

TOMA DE DECISIONES GERENCIALES

63% 37%

73% 27%

PLANIFICACION Y ORGANIZACION

65% 35%

1
2
3|PENSAMIENTO ESTRATEGICO
4
5

TRABAJO EN EQUIPO

75% 25%

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Cada una de las competencias que componen el perfil de un lider de Jardin Azuayo

estd desglosada segun el grado de desarrollo que ha demostrado el Responsable de Santa

Isabel.

80



lustracién 24 Nivel de desarrollo Oficina Santa Isabel

1|GESTION DE TALENTO HUMANO

2| TOMA DE DECISIONES GERENCIALES
3|PENSAMIENTO ESTRATEGICO 1
4

5

PLANIFICACION Y ORGANIZACION
TRABAJO EN EQUIPO 0% 10%

NIVEL DE DESARROLLO

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Resultados promedio de las Oficinas de la Zona Jubones

Para concluir se realizd un cuadro comparativo en base al ajuste de cada oficina

con el perfil ideal de un lider de Jardin Azuayo establecido inicialmente. Fueron 8 los

responsables evaluados y estos fueron los resultados:

Tabla 26 Resultados de la Zona Jubones

SARAGURO 6.42
ZARUMA 7.43
ONA 6.85

SAN FERNANDO 7.94
PUCARA 6.63
NABON 7.03
PASAIJE 8.04
SANTA ISABEL 6.93

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.



lustracion 25 Promedio por oficina: Zona Jubones

PROMEDIO POR OFICINA

10.00
9.00

8.00
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SARAGURO ZARUMA oflA SAN PUCARA NABON PASAJE SANTA ISABEL
FERNANDO

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Como se puede apreciar en el cuadro que antecede los ocho responsables de
oficina se encuentran en un rango B (promedio), sin embargo las oficinas que ajustan en
su mayor parte al perfil ideal son: Pasaje 8.04/10 y San Fernando con 7.94/10 , seguidas
de estas estan Zaruma con 7.43/10, Nabdn con 7.03/10, Santa Isabel con 6.93/10, Ofia
con 6.85/10 y Pucaré con 6.63/10, para finalizar se podria decir que la oficina que ha
mostrado un “nivel de desarrollo menor” pese a estar en un rango B, es la oficina de

Saraguro con 6.42/10.

CONCLUSIONES

Al concluir este capitulo, se pudo evidenciar el ajuste correspondiente de los
responsables de oficina de la Zona Jubones, al perfil ideal de un lider de Jardin Azuayo.
La herramienta del Assessment Center utilizada para realizar el diagnostico entre el perfil
ideal vs. el perfil real fue la 6ptima ya que se pudo evidenciar las brechas que se
consideraran para la propuesta de coaching; fueron 8 los responsables evaluados
correspondientes a las oficinas: Saraguro, Zaruma, Ofia, San Fernando, Pucara, Nabon,
Pasaje y Santa Isabel; los resultados ubicaron a la zona en un rango B (promedio) con una
calificacion de 7.16/10; las dos oficinas que se ajustan en su mayor parte al perfil ideal
son: Pasaje 8.04/10 y San Fernando con 7.94/10 y la oficina que ha mostrado un “nivel

de desarrollo menor” pese a estar en un rango B, es la oficina de Saraguro con 6.42/10;
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con respecto al ajuste de las competencias la més desarrollada fue la toma de decisiones
gerenciales con un 8/10 y la menos desarrollada fue planificacion y organizacién con un
6.63/10.

Considerando los resultados expuestos la zona Jubones se ubica en un rango B
considerado como “promedio”, sin embargo, lo “6ptimo” seria que todos los responsables
de oficina se ubiquen en un rango A, las brechas que se diagnosticaron serviran para crear

la propuesta de plan de coaching para reforzar el perfil de un lider de Jardin Azuayo.
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CAPITULO 4

ESTRUCTURA DEL PLAN DE CAPACITACION:
HERRAMIENTA COACHING

INTRODUCCION

En el siguiente capitulo se describe el proceso de retroalimentacion de los
resultados obtenidos luego de la aplicacion del Assessment Center realizado a los
responsables de oficina de la zona Jubones, con la finalidad de elaborar la propuesta de
aplicacion de un plan de coaching para el reforzamiento del perfil de un lider Jardin

Azuayo.

41. CONCEPTO DE COACHING

El término coaching se ha ido forjando a lo largo del tiempo encontrando un mayor
impacto en estos Ultimos afios debido a que se han podido evidenciar aportes que han

determinado la efectividad del mismo.

El origen de esta palabra refiere desde el ambito deportivo en donde un entrenador
(coach) potencia las habilidades de una persona hasta que logre conseguir la meta inicial
planteada. Este término se ha potenciado en el ambito empresarial debido a los altos
niveles de desempefio demostrados y los objetivos alcanzados.

El coaching es un proceso de entrenamiento personalizado y confidencial que se
Ileva a cabo con una persona especializada Illamado coach, permitiendo cerrar la brecha
entre lo que se es y lo que se desea ser (Menéndez J. L., 2011); es decir la persona
acomparfiante estimulara para que paradigmas, obstaculos o limitaciones que el ser se

impone a si mismo, se rompan y la persona desarrolle su pleno potencial

Asi mismo, la Federacion Internacional de Coaching (ICF), define al coaching

como un trabajo en conjunto con el cliente utilizando métodos creativos y estimulantes
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que permitan reforzar y explotar al maximo su potencial (Goldvarg, 2012); se puede
determinar que el coaching es una herramienta de desarrollo personal orientada a
impulsar nuestras competencias intrinsecas a metas planteadas y definidas claramente, se
debe considerar que este no se aplicara cuando existan situaciones o problemas
relacionados con ansiedad, depresion, drogadiccion u otras patologias de origen

emocional y mental.

De la misma manera, encontramos que el Coaching es un servicio profesional que
consiste en ayudar a personas a definir metas claras y establecer un marco temporal
especifico para alcanzarlas (Casado Alcalde, 2010); se considera que es un proceso
individual a través de la comunicacion para alcanzar la meta deseada que se propone
desde un inicio, la dindmica y los resultados dependeran de la relacion entre el coach y el

coachee ya que el proceso debe ser un catalizador.

Por otro lado, se puede mencionar que el principal papel del coach es acompafar
al alumno, estudiante a que logre sus metas a través de la toma de conciencia y
fortalecimiento de sus competencias y capacidades, empezando por el establecer metas
concretas, para pasar al accionar real por medio del mantener la motivacion y desarrollar
tales actividades, siempre y cuando todo esto sea por decision propia. EI coach siempre
deberd fomentar la autonomia de su alumno. Un coach siempre debera tener una
metodologia precisa por cada alumno y en el caso de que sea un grupo de estudiantes,
debera llegar a un acuerdo para definir su metodologia. Una de las herramientas
principales de un coach es el generar relaciones armoniosas y empaticas con sus coachees,

lo que concluira con un clima que facilite el logro de los objetivos.

Al mismo tiempo, el coaching profesional se ha consolidado como una
herramienta de relacion que ayuda al cliente a producir resultados que satisfagan la vida
de la persona y su alrededor (Menéndez J. , 2011); el objetivo principal es profundizar un
aprendizaje generando conciencia de la realidad asumiendo las responsabilidades que
conlleva el lograr una meta. De alguna manera todos en algiin momento hemos recibido
ayuda o la hemos dado ya sea de manera inconsciente; lo que este autor propone es que
los objetivos que se plantean contribuyan al trabajo en equipo, es decir que cada persona
de manera individual desarrolle herramientas que en conjunto sean un aporte positivo y

contribuyan a cumplir los objetivos planteados.
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Asi mismo, la Federacién Internacional de Coaching define que: "El coaching

profesional es un proceso de acompafiamiento reflexivo y creativo con clientes que les

inspira a maximizar su potencial personal y profesional.” (ICF, 2014) Como se evidencia

un elemento que se incluye en esta herramienta es la creatividad, las misma que si se

utiliza de la manera correcta fomenta un proceso mas dinamico e interactivo, lo que puede

ayudar a conseguir resultados de manera mas efectiva

Por su parte no se puede destinar a una sola persona el origen de esta herramienta

sin embargo podemos hacer un desglose desde el origen historico y filoséfico del mismo

para observar su desarrollo.

4.1.1. ¢(QUE NO ES EL COACHING?

Tabla 27 Tabla de resumen entre el coaching y el resto de disciplinas

COACHING

OTRAS DISCIPLINAS

El coaching se propone la mejora de un

solo individuo, de una persona.

La consultoria se propone una mejora de
la empresa como un todo, de sus

procedimientos.

El coaching sirve para que una persona

pase de un estado normal a la excelencia.

La terapia sirve para tratar patologias, con
el fin de que el individuo pase de un estado
de paciente a otro en que esta sano.

del

capacidades y potencialidades, y de su

Trata descubrimiento de las

aplicacion practica.

La

memorizacion de datos que aumentan el

formacion  consiste  en  una

conocimiento.

El coach realiza un trabajo profesional que
busca que la persona realice una serie de
acciones encaminadas a la mejora y a la

excelencia.

En la amistad profunda, un amigo puede
dar consejos, o escuchar, pero no busca la

accion del otro.

El cliente de un proceso puede buscar la
iluminacién, pero el coaching es tan solo

una técnica de comunicacion.

Un camino espiritual esta centrado en la
busqueda de la iluminacion, y en el tipo de

practicas encaminadas a alcanzarlas.
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El coach nunca aconseja a su cliente lo que
tiene que hacer. Le hace preguntas para
que él/ella se dé cuenta de cual es su

camino.

El couselling es asesoramiento asistido o
psicologico, en el que el counsellor
acomparia al cliente en una situacion
dificil.

El coach no tiene por que haber pasado por

las experiencias del cliente para ayudarle,

En el mentoring, un experto en la materia

en la que el mentorado inicia su camino, le

y no sugiere, aconseja, ni facilita | ayuda con sugerencias, consejos e
informacion. informacion clave.
Obtenido de: (Casado Alcalde, 2010)
4.1.2. ORIGEN

Durante los siglos XV y XVI la ciudad hungara de Kocs se volvio muy famosa
debido a las paradas de viaje obligatorias que se debian hacer entre las capitales de Viena
y Pest, de esta manera se empez6 a hacer muy comun el uso del carruaje a lo que se llego
a denominar como kocsi szekér; el término fue evolucionando hasta que se integro en el
1éxico espafiol como “coche”. (Gadow, 2013). Es asi como la palabra “coach”, derivado
de “coche”, cumplia la funcién de transportar personas de un lugar a otro. El coaching,
de alguna manera, también transporta a las personas de un lugar a otro. Es decir, del lugar

donde estan, adonde quieren llegar

Si vamos mas atras en el tiempo la figura de Socrates es las mas referenciada ya
que el coaching gira en torno al arte de la Mayéutica, en donde la persona se enfoca a
encontrar la verdadera esencia de lo que busca, siendo consciente de su realidad; por otra
parte, Platon aporta con la herramienta de las preguntas y al educacion como formador
del caracter, a pesar de que la filosofia de Aristételes se contrapone a la filosofia de Platén
su aporte ha ensefiado a trabajar principalmente en el nivel “apetitivo intelectivo”
(honores, reconocimientos y autorrealizacién) del hombre (Ferrer, 2010). Nos dice
basicamente que lo principal es la accion para cambiar nuestro estado de lo que somos a

lo que debemos ser por medio de la busqueda de la felicidad.

Asi mismo, Timothy Gallwey (2012), precursor de coaching pudo evidenciar que
mientras impartia clase de tenis sus alumnos se enfocaban en sus instrucciones y lo
interiorizaban lo que se convertia en un dialogo interno lo que impedia la concertacion.

Gallwey se centr6 en que hay dos partes en todo juego, la exterior y la interior. La exterior
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es el oponente y la interior la mente del jugador (contrincante interno). Estos aportes
fueron de gran apoyo para el ambito empresarial.

Jhon Whitmore (2013), considerado otro de los fundadores del coaching amplio
la visién involucrando la confianza, las tareas y el logro de meta superiores a las que el
discipulo se habia fijado. Funda Inner Game con Galley en el Reino Unido, empresa que

actualmente opera en el ambito empresarial.

4.1.3. EVOLUCION: ASOCIACIONES COACHING
A partir de los aportes de Gallwey y Whitmore se han creado diversas asociaciones
de coaching entre las que tenemos:

International Coaching Federation (ICF). - quienes definen al coaching como "El
coaching profesional es un proceso de acompariamiento reflexivo y creativo con clientes

que les inspira a maximizar su potencial personal y profesional.” (ICF, 2014)
International Association of Coaches (IAC)
Asociacion Espafiola de Coaching (ASESCO)
Asociacién Esparfiola de Coaching y Consultoria de Procesos (AECOP)

En definitiva, podemos concluir que la herramienta del coaching consiste en
aclarar, interiorizar y orientar a un individuo a que logre cumplir sus metas en un plazo
determinado, el objetivo fundamental es hacer que el individuo se valga por si mismo
para llegar a un estado de lucidez sea cual sea el ambito en el que se desenvuelva.

4.2. HERRAMIENTA UTILIZADA PARA EL DIAGNOSTICO

En el capitulo anterior se aplico el Assessment Center como herramienta de
diagnostico para conocer la brecha que existia entre el perfil ideal y el perfil real de un

lider de Jardin Azuayo.

Este perfil fundamenta que la competencia de trabajo en equipo es parte del perfil

ideal de un lider de Jardin Azuayo; es decir no se lo puede considerar por separado.
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En el siguiente cuadro se evidencian los porcentajes obtenidos de cada competencia,

a través de la herramienta de diagnostico:

lustracion 26 Porcentajes de desarrollo por cada competencia: Zona Jubones

PORCENTAJE DE DESARROLLO POR COMPETENCIA
100%

90%
80%

80% 73%
. 69% _— 69%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

GESTION DE TALENTO TOMA DE DECISIONES PENSAMIENTO PLANIFICACION Y TRABAJO EN EQUIPO
HUMANO GERENCIALES ESTRATEGICO ORGANIZACION

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Se muestra que la competencia con un mayor porcentaje de desarrollo es la toma de
decisiones gerenciales con un 80% mientras que la competencia que obtuvo menor
porcentaje fue planificacion y organizacion con un 66% de desarrollo. A pesar de que las
competencias sefialadas se encuentran en un rango B, el perfil ideal sefiala que deberian

estar ubicadas en un rango A (6ptimo).

43. RETROALIMENTACION

En el proceso de retroalimentacion se dieron a conocer los resultados obtenidos en el
diagndstico, cada uno de los responsables fue convocado a una reunion en donde por
medio de un proceso de feedback se obtuvo informacion necesaria para generar la

propuesta de coaching.

Se tomaron en consideracion las preguntas expuestas por Goldvarg (2012) de su libro

Competencias de coaching aplicadas:
e ;Para qué quieres trabajar este tema?

89



e ;Qué quieres conseguir en las sesiones?

e Para qué quieres conseguir eso?

e ;Qué vas hacer para que los proximos... sean provechosos?

e ;COmo vas a saber al final de las sesiones que lo conseguiste?
A continuacion, se detalla la informacion recolectada por oficina:

RETROALIMENTACION OFICINA SARAGURO

El responsable manifiesta tener interés por trabajar la competencia de pensamiento
estratégico, lo quiere hacer para proponer ideas innovadoras y mejorar procesos; durante
las sesiones quiere potenciar y mejorar las falencias demostradas en la evaluacion de
Assessment Center, es decir llegar a cerrar la brecha existente, llegar a un nivel promedio.
Quiere conseguirlo porque esta orientado a la filosofia de la cooperativa, y como
responsable de oficina quiere implementar cosas nuevas y novedosas dentro de su equipo
de trabajo. El responsable manifiesta que para que resulten provechosas las sesiones esta
dispuesto a tener apertura al cambio, tener paciencia con los resultados. Podra saber que
Ilego a su objetivo por las caracteristicas de sus decisiones, estas deben ser nuevas y
novedosas. Le gustaria que existiera una segunda evaluacion para que se comparen los

diagndsticos.

El tiempo que la responsable destinaria para el proceso seria de 6 meses.

RETROALIMENTACION OFICINA ZARUMA

El responsable sefiala que las competencias con las que le gustaria trabajar son
trabajo en equipo debido al déficit, gestion del talento y pensamiento estratégico. Al ser
un responsable considera que el trabajo en equipo es un pilar fundamental para poder
alinear y cumplir con los objetivos propuestos. Quiere trabajar en estas 3 competencias
porque no siempre confia en el trabajo de sus compafieros, considera que le falta
influenciar y motivar a su equipo, a veces siente que no puede llegar a otros y quisiera ser
mas estratégico al momento de tomar decisiones. Quiere conseguir esto para no ser visto

como un jefe si no como un lider:

-me ven como un lider, pero yo no lo creo.
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El trabajo de un responsable consiste en estar en constante contacto con socios y
colaboradores, necesito guiarles ya que si no lo consigo no podre motivarlos. Quiere
conseguirlo para ser un lider no solo dentro de Jardin Azuayo si no en cualquier lugar. Lo
que va hacer para que las sesiones sean provechosas es llevar un control de lo que hago y
como lo hago. Al final podra saber que lo consiguio ya que la forma de relacionarse con
sus colaboradores o0 socios va a cambiar, van acudir a mi ante consultas y mis decisiones

van a ser mas acertadas.

RETROALIMENTACION OFICINA ONA

La responsable manifiesta que se considera una seguidora mas no una lider a pesar
de que es responsable de oficina, declara que a veces siente miedo debido a que no tiene
mucha experiencia y posiblemente esa sea la razon de por qué no se considera una lider.
De las competencias evaluadas, desearia trabajar la de planificacion y organizacion en un
periodo de 3 meses. Trabajaria esta competencia para organizar de mejor manera las
cosas, empezando por el orden de su espacio fisico hasta sus ideas y actividades. Quiere
trabajar esta competencia para organizar sus ideas, no saltarse ningun detalle, y siempre

tener un plan b. Quiere conseguir eso para sentirse bien y que su trabajo revele eso.

RETROALIMENTACION OFICINA SAN FERNANDO

La responsable manifestd que las competencias que encuentra necesario reforzar
son la de planificacion y organizacion y trabajo en equipo. Le parece necesario trabajar
en planificacion y organizacion debido a que ascendié a responsable a través de una
promocion interna, manifiesta que la competencia no la tenia como tal pero que la
adquirio gracias al cargo que maneja y la ayuda de sus compafieras; la competencia de
trabajo en equipo la quiere trabajar ya que considera que en la mayor parte de veces se
maneja de manera emotiva, no expresa ideas y si las tiene, hace que otras personas lo
expresen por ella, declara que le hace falta comunicacion asertiva. Durante las sesiones
quisiera conseguir ser una mejor lider, comunicarse de manera asertiva para aprender a
mirar los defectos de una manera constructiva. Quiere conseguirlo para aprender a
disminuir la carga emotiva, romper paradigmas que se tienen sobre ser un lider y

perfeccionar las competencias que se encuentren en desarrollo. Para que las sesiones sean
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de provecho considera mezclar la informacion que estd tomando en un curso de
certificacion y aplicarlo junto con lo que desarrolle en las sesiones. Se daré cuenta si lo
consiguid cuando sus expectativas cambien y sean mas amplias y consultando a sus

colaboradores sobre su manera de proceder.

RETROALIMENTACION OFICINA PUCARA

La responsable como un inicio manifiesta: “siempre pienso que todo empieza
desde cero”. Segun las observaciones de la aplicacion le gustaria reforzar lo que es
planificacion y trabajo en equipo. Las quiere trabajar para ser mas organizada en cuanto
a los detalles y con respecto a trabajo en equipo para que la gente se vincule al trabajo,
sepan empoderarse y no asumir la mayor parte del trabajo. Lo que quiere conseguir con
respecto a trabajo en equipo es aprender a manejar herramientas que faciliten la
planificacion; en cuanto a trabajo en equipo lo que quiere es aprender a designar
funciones, dar seguimiento. Quiere conseguirlo para ser minuciosa y aprender a delegar.
Para que resulten provechosas las sesiones desea aplicar las herramientas que descubra y
tener siempre presente el diagnostico inicial para tener un referente. Al final se dar cuenta

que lo consiguié por medio de una evaluacion como el Assessment Center realizado.

RETROALIMENTACION OFICINA NABON

Para el responsable de Nabdn las 5 competencias poseen la misma necesidad de
desarrollo, es por esto que gestion de talento, toma de decisiones gerenciales,
planificacion y organizacion y trabajo en equipo deben estar incluidos en un plan de
capacitacion o desarrollo. Le gustaria trabajar toma de decisiones: porque se enfoca a la
direccion y administracion de un fin coman; gestion del talento: por que posee una baja
calificacion y desea estar dentro de la brecha; planificacién y organizacion: para tener un
alineamiento hasta en la vida cotidiana y trabajo en equipo: para alcanzar a realizar las
metas y motivar a su equipo de trabajo. Lo desea conseguir para influir en las personas
hacia las metas y expresar aspectos positivos. No dudar al momento de tomar una
decision, establecer tiempos, perder el miedo. Desarrollar herramientas que ayuden a
llegar a las metas y finalmente ser participativo y conocer a fondo el verdadero concepto

de trabajo en equipo para materializarlo. Se dara cuenta que lo consigui6 cuando pueda
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influir en los demaés para que las planificaciones se lleven a cabo, cuando coordine y no
imponga y cuando conozca los procesos y tiempos de cada tarea y los cumpla como esté

establecido.

RETROALIMENTACION OFICINA PASAJE

Para el responsable de la oficina Pasaje las competencias por las que se muestra
mas interesado en desarrollar son trabajo en equipo, gestion del talento y planificacion y
organizacion. Desea trabajar estas 3 competencias por que las considera importantes, “no
puedo hacer yo todo, es necesario confiar y aceptar los errores”, manifiesta que si trabaja
de manera desordenada no puede tener en claro cuales son sus prioridades y por lo tanto
ser eficiente. Lo que desea conseguir el responsable es aprender a delegar, organizar su
trabajo y entender las necesidades del equipo. Requiere trabajar en esos temas ya que
manifiesta que es duro hacer todo el trabajo y siente que no es eficiente en cuanto a
tiempos, logra alcanzar los objetivos, pero no dimensiona el trabajo extra que hace, desea
saber que requiere su equipo, las necesidades de cada uno e involucrarse. Para que las
sesiones fueran provechosas pusiera metas, se hiciera mas participativo y buscaria una
herramienta (agenda electronica, celular) para planificar, desearia hablar méas con el
equipo. El responsable sabra que lleg6 a su meta cuando su equipo manifiesta comentarios
de su antes y después, manifiesta que podria realizar una encuesta, retroalimentacion,

compartiendo con el equipo la informacion y comparando afio con afio.

RETROALIMENTACION OFICINA SANTA ISABEL

El responsable manifiesta que los resultados que pudo observar en el diagnéstico
son coherentes con su dia a dia, un punto débil que tiene es planificacion y organizacion
ya que existen veces en las que no sabe como manejar las actividades de su personal pese
a que ya ha venido trabajando afios como lider de un equipo de la misma manera, en
cuanto a toma de decisiones gerenciales considera que es dificil tomar decisiones en
funcién de la oficina y los socios, necesita mas seguridad. Quiere trabajar estos dos temas

en particular para poder detectar prioridades y tener la certeza y confianza al momento de
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tomar una decision. Lo quiere conseguir para que su personal confie més en él y no
defraudar a todo un equipo. Lo que va hacer para que sea provechoso es establecer metas
concretas como: analizar los pros y contras al momento de tomar una decision, utilizar
herramientas de planificacion y aprovechar las reuniones mensuales. Alcanzaré las metas

trimestrales y tendrd la certeza de hacer lo correcto al momento de tomar una decision.

Para finalizar, como se observa la zona Jubones posee un 72% de desarrollo del
total de sus competencias (rango B) dejando una brecha entre el perfil ideal y real del
28%. Dentro de ese 28% existen pardmetros que se los considerara para estructurar el
plan de coaching y el reforzamiento del perfil, mas lo expresado por los responsables en

la retroalimentacion.

llustracion 27 Promedio de desarrollo: Zona Jubones

PROMEDIO TOTAL DE DESARROLLO

Promedio

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

M Desarrollado ™ No desarrollado

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

4.4. PROPUESTA DE COACHING

La propuesta de coaching describe un programa de acompariamiento para alcanzar
una o varias metas determinadas en un corto plazo, cada una de las sesiones debera tener
objetivos claros que permitan ser medidos a través de indicadores de conducta. Para esto
es necesario determinar desde un principio un contrato entre el coach y el coachee o
empresa a contratar sus servicios en donde se especificara el tiempo y el nimero de

sesiones.
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La propuesta de coaching se construyé tomando en consideracion la informacion
recolectada en la retroalimentacion del Assessment Center; cada uno de los responsables
aporto con su experiencia y planes de mejora a considerar para la propuesta. Se debe tener
en consideracion que la propuesta es para reforzar las competencias de liderazgo y trabajo
en equipo para cargos gerenciales, en este caso responsables de oficina. A continuacion,

se detalla la propuesta:

44.1. OBJETIVO GENERAL

Proponer un modelo de coaching ejecutivo para reforzar las competencias que
conforman el perfil de un lider de Jardin Azuayo hasta un rango promedio superior,

dirigido a cargos gerenciales.

4.4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Ofrecer herramientas que les permita a los lideres alcanzar un rango promedio
superior en el desarrollo de las competencias que comprenden ser un lider

Jardin Azuayo.

e Exponer los beneficios que tendran los responsables de oficina al
implementar un modelo de coaching ejecutivo para lograr un perfil promedio

superior de un lider Jardin Azuayo.

4.4.3. BENEFICIOS

Al determinar la brecha que existe entre el perfil ideal y el perfil real se estructurd
el programa de coaching ejecutivo como herramienta moderna que permita a los
responsables de oficina y a un nivel gerencial actualizar sus conceptos y fundamentos
teodricos; asi mismo, estrategias que permitan disminuir la brecha detectada y de esta
manera alcanzar un nivel promedio superior en el desarrollo de todas las competencias

que conllevan ser un lider Jardin Azuayo.
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44.4. ALCANCE

El modelo de coaching ejecutivo esta destinado exclusivamente para cargos
gerenciales de la Coac. Jardin Azuayo Ltda, el programa permitird que los responsables
de oficina logren disminuir la brecha existente entre el perfil ideal y el perfil real de un
lider Jardin Azuayo; asi mismo, al estar dirigido a los responsables de oficina los
colaboradores de cada oficina se veran implicados de manera indirecta, ya que el
reforzamiento de cada una de las competencias se manifestara a través de
comportamientos y cumplimiento de metas que el lider tenga con el equipo de

colaboradores de cada una de las oficinas.

4.45. ESQUEMA DE LA PROPUESTA
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llustracion 28 Esquema de la propuesta de Coaching

ETAPA 1 A Cen N
DIAGNOSTICO Y e Politicas de Responsables de
POLITICAS Perfil ideal vs. Perfil real implementacién implementacién

FASE 1 FASE 2
Evaluacién (assessment center) a Resultados comparativos entre la
los Responsables/Gerentes primera y segunda evaluacién

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.
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ETAPA 1 - DIAGNOSTICO

El diagndstico se obtuvo a través de la aplicacion de la herramienta “Assessment
Center”. Para estructurar la herramienta se considero el perfil ya establecido en el manual
de provision de colaboradores 2016 de un lider de Jardin Azuayo, obteniendo los

resultados de los 8 responsables de la Zona Jubones.

ETAPA 1 - POLITICAS DE IMPLEMENTACION

Al darse la implementacidn es necesario establecer un acuerdo de coaching para
los responsables de oficina sobre los objetivos personales, en donde se especificaré:
horarios, responsabilidad, nimero de sesiones, normas éticas, confidencialidad, etc. Se
deberd establecer un acuerdo con el colaborador a trabajar y un contrato con la

organizacion.

ETAPA 1 - RESPONSABLE DE IMPLEMENTACION

El proceso de implementacion del modelo de coaching estaria a cargo de la autora
de esta propuesta (Ma. Belén Méndez), bajo su supervision queda la completa
responsabilidad de desarrollarlo, dar seguimiento y retroalimentar los resultados al final

de esta propuesta.
Cronograma:

Tabla 28 Cronograma de actividades: Coaching Ejecutivo

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
TIEMPO/MESES
ACTIVIDADES 1/2|3(4]|5|6(7(8]9/10{11]|12
1. Aprobacion del modelo
2. Ejecucion del modelo
3. Control de modelo

5. Retroalimentacion

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

El coach designado tendra el apoyo del departamento de Talento Humano.
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El coach asumird la responsabilidad de todo el proceso teniendo en consideracion
las politicas y acuerdos que se plantearon desde un inicio.

ETAPA 2 - PLAN DE COACHING EJECUTIVO PARA CARGOS
GERENCIALES

e FASE 1-FORMULACION DE OBJETIVOS

Se los puede evidenciar al inicio de la propuesta.

e FASE 2 - FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Estrategia “Reinduccion”

La estrategia consiste en realizar un proceso en donde los responsables sean
reorientados a la cultura organizacional de Jardin Azuayo con el objetivo de que conozcan
los cambios que ha tenido la organizacion; se espera de ellos que recuerden desde sus
inicios cual fue la motivacion que los impulsé a seguir desempefidndose en la

Cooperativa.

Estrategia “Sesiones de trabajo con los responsables de oficina”

Es una de las estrategias mas importantes ya que es parte primordial del proceso
de coaching. Las sesiones permitiran al responsable desarrollar herramientas que
favorezcan y faciliten su desempefio como lider. El objetivo de cada sesion es que el
mismo responsable proponga su plan de trabajo y las herramientas que descubra, las
aplique en sus actividades diarias.

Estrategia “Outdoor training”

Esta estrategia consiste en realizar actividades de aprendizaje al aire libre con el fin
de vivir experiencias que potencien las competencias de gestion del talento, pensamiento
estratégico, planificacion y organizacion y trabajo en equipo; el objetivo es promover
comportamientos y conductas que permitan cerrar la brecha existente a través de

actividades vivenciales.
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e FASE 3- FORMULACION DE POLITICAS:

Ver anexo 2.

ETAPA 3 - APLICACION DEL PLAN DE COACHING EJECUTIVO

Tabla 29 Coaching: Reinduccién

FASE 1
REINDUCCION

OBJETIVO: Reorientar a los Responsables de Oficina a la Cultura de Jardin Azuayo.
DURACION: 16 horas (2 dias).
Historia del origen de la Coac. Jardin Azuayo.
Construccién de valores y su relacion con el ser.
Valores institucionales y del Cooperativismo.
Conciencia, Encuadre e ldentidad.
Identidad institucional.
Relacion entre: pensar, hacer, sentir coopeartivista.
CECCA (Centro de educacion y capacitacion del Campesino del Azuay)
Computadora, material didactico, infocus, micr6fono.

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

CONTENIDO:

MATERIALES A UTILIZAR:

Tabla 30 Coaching: Sesién 1y 2

FASE 2
SESIONES DE COACHING

OBJETIVO: Orientar a los Responsables a desarrollar herramientas.
8 meses (2 sesiones por mes).
Primer y segundo mes.
Gestion del Talento:
Herramienta para motivacion de los colaboradores.
Herramienta para orientacion de metas.
Ejemplo: Retroalimentacion.
MATERIALES A UTILIZAR: Agenda, esfero, excel.

DURACION:

CONTENIDO:

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.
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Tabla 31 Coaching: Sesién 3y 4

FASE 2

SESIONES DE COACHING

OBJETIVO: Orientar a los Responsables a desarrollar herramientas.
BURACION: 8 meses (2 sesiones por mes).

Tercer y Cuarto mes.

Trabajo en equipo:
CONTENIDO: Herramienta de comunicacion.

Confianza.

MATERIALES A UTILIZAR:

Agenda, esfero, excel.

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Tabla 32 Coaching: Sesién 5y 6

FASE 2

SESIONES DE COACHING

OBJETIVO: Orientar a los Responsables a desarrollar herramientas.
DURACION: 8 rr_leses (2 sesiones por mes).

Quinto y Sexto mes.
CONTENIDO: Planificacién y Organizacion:

Herramienta para organizar tareas, actividades.

MATERIALES A UTILIZAR:

Agenda, esfero, excel.

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

Tabla 33 Coaching: Sesién 7y 8

FASE 2

SESIONES DE COACHING

OBJETIVO: Orientar a los Responsables a desarrollar herramientas.
DURACION: 8 ,me.ses (2 sesiones por mes).

Séptimo y Octavo mes.

Pensamiento estratégico:
CONTENIDO: Herramientas de analisis.

Creatividad.

MATERIALES A UTILIZAR:

Agenda, esfero, excel.

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.
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Tabla 34 Outdoor Training

FASE 3
OUTDOOR TRAINING

OBJETIVO: Potenciar el perfil de un lider de Jardin Aazuayo, por medio de actividades ludicas.
DURACION: 8 Horas.

Liderazgo:

Trabajo en equipo (las islas).
CONTENIDO: Comunicacién asertiva (perdidos).

Confianza (ciegos y mudos).

Desarrollo de estrategias (balén mano).
MATERIALES A UTILIZAR: | Dependiendo de la dindmica, se facilitaran los materiales.

Realizado por: Ma. Belén Méndez, 2017.

ETAPA 4 - CONTROL

e FASE 1-EVALUACION A LOS RESPONSABLES/GERENTES

En esta etapa se estructuraria nuevamente un Assessment Center en donde se muestre
un estudio de caso diferente que englobe las competencias que solicita el perfil de un lider

de Jardin Azuayo. Se aplicaria la herramienta y se obtendrian los resultados.

e FASE 2 - RESULTADOS COMPARATIVOS ENTRE LA PRIMERA Y
SEGUNDA EVALUACION

En esta fase se procederia a tabular los resultados y realizar un estudio comparativo
entre la primera y segunda evaluacidn, para de esta manera observar si la herramienta de
coaching fue efectiva y se pudo disminuir la brecha; es decir, llegar a un nivel promedio

superior del 80% de cumplimiento con el perfil.
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CONCLUSIONES

Como se pudo evidenciar, en este capitulo se plante6 la propuesta de “Coaching
ejecutivo para reforzar el perfil de un lider Jardin Azuayo, dirigido a cargos Gerenciales”.
En un inicio se realizé la respectiva retroalimentacion a los ocho responsables de la
oficina Jubones, en donde se recolect6 informacidn necesaria para construir la propuesta,
la competencia con puntuacion mas alta fue la toma de decisiones gerenciales y la menos
puntuada planificacién y organizacion. El objetivo de la propuesta es que todas las
competencias lleguen a un rango promedio alto es decir un 80%; la propuesta esta
construida en base a informacion real y herramientas que reforzaran el desarrollo de las

competencias para alcanzar el resultado esperado dentro del plazo de un afio.
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CONCLUSIONES GENERALES

El presente trabajo de investigacion contribuye como herramienta de desarrollo a
los colaboradores gerenciales de la Coac. Jardin Azuayo, Ltda. El area de seleccion y
desarrollo se beneficiaria con esta herramienta ya que se lo podria utilizar como una
estrategia para el desarrollo potencial de lideres de equipos o programas de intervencion
considerados como planes de mejora para potenciar las competencias que poseen brecha

con respecto al perfil ideal.

Como parte inicial, la herramienta utilizada para diagnosticar la brecha existente
entre el perfil ideal vs el perfil real fue un éxito, ya que al realizar el proceso de
retroalimentacion se pudo comprobar que los responsables se ajustaban a los resultados
obtenidos y en algunos casos pudieron darse cuenta cudles son sus debilidades al

momento de liderar un equipo.

El proceso de retroalimentacion demostrd ser una herramienta muy efectiva ya
que se pudo recolectar informacion importante y necesaria para orientar y estructurar la
propuesta de coaching, esto sumado a la colaboracion y predisposicién de los

responsables de oficina de la Zona Jubones.

Continuando con el proceso, se construyé la propuesta de coaching en donde se
plante6 un plan de trabajo orientado a disminuir la brecha existente; el objetivo es llegar
a un 80% de cumplimiento en el perfil real (rango promedio superior). Para esto se
considerd las 4 competencias que no alcanzan este rango (promedio alto) como son:
gestion del talento, trabajo en equipo, planificacion y organizacién y pensamiento
estratégico. Las sesiones de coaching se plantearon de manera personal y por motivos de
metodologia se establecieron Unicamente parametros que guien la sesion, ya que cada uno
de los responsables debe orientarse y decidir que herramientas utilizar para potenciar sus
competencias. Esta propuesta esta construida para trabajarla durante un afio ya que
ademas el plan de coaching tiene herramientas que apoyaran al reforzamiento de las
competencias como son: reinduccion, outdoor training y aplicacion de Assessment

Center para un estudio comparativo.

Para finalizar, puedo expresar que el trabajo realizado aport6 con herramientas

utiles a las actividades diarias de los comparfieros del area de seleccion y desarrollo, en la
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actualidad se pretende ampliar el area de desarrollo y la herramienta planteada es un gran
aporte ya que parte de la propuesta se ha podido implementar a un nivel de colaboradores.

RECOMENDACIONES

Durante el desarrollo de esta propuesta, por medio de la aplicacion de la
herramienta Assessment Center se pudo identificar las brechas en las competencias de
liderazgo lo que sirvié para elaborar una propuesta para potenciar este perfil. Anualmente
la Cooperativa de ahorro y crédito Jardin Azuayo estructura planes de capacitacion por lo
que recomiendo que en primera instancia se utilice herramientas de diagnéstico como lo
es el assessment center ya que puede dar informacion de manera objetiva, sobre el estado
actual de los colaboradores.

Las brechas identificadas pueden disminuir con la aplicacion de herramientas de
desarrollo como: coaching, juegos lidicos, etc. De igual manera se puede implementar la

herramienta AC para promociones internas o planes de carrera.
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Anexo 1

CASO A RESOLVER
ASSESSMENT CENTER

[Escriba el titulo del documento]

[Escriba el subtitulo del documento]

DR (A):

FECHA:

=2 DELRIO

=3
§ Hospital Universitario
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RINON ARTIFICIAL

INFORMACION GENERAL

El Hospital niversitario del Rio de la Universidad del Azuay, tiene una maquina conocida
como “el rifién artificial”, su nombre técnico es la “maquina de hemodialisis”. Esta
maquina es una maravilla de la tecnologia moderna y es la Gnica esperanza de vida para
personas que tienen una rara enfermedad renal.

Esta maquina, en realidad, funciona como un rifion para aquellas personas que han
perdido el uso de estos 6rganos. Las personas que tienen esa seria afeccion renal, a fin de
Ilevar una vida activa normal, todo lo que tienen que hacer es conectarse a la maquina por
24 horas cada semana.

Haciendo esto, dichas personas podran vivir indefinidamente, hasta que quiza otro tipo
de padecimiento no renal acabe con su vida.

Hay, no obstante, varios problemas asociados al uso de esta maquina; uno de ellos
consiste en que hay muchas personas que la necesitan y muy poco tiempo disponible en
ella. Lo cierto es que solamente cinco personas pueden conectarse a ella en forma
simultanea en un momento dado.

Un grupo de doctores examinan a todos los pacientes y deciden quien podria beneficiarse
mas del uso de la maquina. Todos los pacientes que tienen otras enfermedades para
quienes el uso del rifién artificial podria ser solo un alivio temporal, son eliminados de
plano. Luego se pasa una lista con los nombres aceptados a la administracion del hospital,
en donde un comité toma la decision final.

En el momento actual, los médicos han enviado una lista con los nombres de cinco
personas para decidir cuél de ellas ocupara el unico lugar disponible en la maquina.

El comité se ha reunido para tomar la decision y ha recibido una breve biografia de cada
una de las personas que aparecen en la lista. Se supone que cada una de estas personas
tiene la misma oportunidad de seguir con su vida si se le permite usar el rifion artificial.
Asi pues, se ha pedido al comité que decida cual de estas personas tendra acceso al rifion
artificial.

A usted se le pide que actie como miembro de este comité. Recuerde, solo hay una
vacante, la persona elegida para seguir con vida debera ser elegida por una unanimidad y
ustedes deberan decidir sobre los criterios a seguir para tomar la decision.

La unica informacion de tipo médico que usted necesita es la que los pacientes mayores
de cuarenta afios se ven menos beneficiados por la maquina que los menores de cuarenta,
aunque esto no significa que el esfuerzo sea inutil.

¢Cual es la decision del comité?
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BIOGRAFIAS DE CANDIDATOS

FRANCISCO

Doctor en medicina, de 42 afios de edad. Tiene 21 afios de casado, tiene dos hijos, el
mayor de 18 afios de edad estudia el segundo semestre en la Universidad; la menor, de 15
afios de edad, estd terminando la secundaria. Francisco trabaja como investigador de
tiempo completo, actualmente concentrado en un proyecto importante en la lucha contra
el cancer. Sus ultimos reportes de avance en el proyecto (reportes que han sido publicados
en algunas revistas cientificas a nivel nacional), indican que esta a punto de hacer algunos
descubrimientos importantes.

Francisco trabaja de forma gratuita una mafiana a la semana en la consulta externa del
Hospital Universitario; es miembro de la Sociedad de Lucha Contra el Cancer (SOLCA);
miembro del Club Rotario y gran aficionado del fatbol.

GUILLERMO

De 27 afios de edad. Tiene 5 afios de casado; tiene una nifia de 3 afios y su esposa espera
un bebé en tres meses mas. Guillermo trabaja actualmente como mecénico automotriz en
la agencia local de Chevrolet. Por las tardes, cuando sale de su trabajo, asiste a la escuela
mecanica; estd formando un programa de 2 afios sobre “reconstruccion de transmisiones
automa@ticas”. No se tiene informacion de actividades de tipo social que desarrolle.

Se sabe que tiene planes de instalar y operar un taller de reparacion de transmisiones
automaticas tan pronto termine sus estudios (le faltaN 14 meses). Guillermo es originario
de Ambato, su esposa es de Saraguro. Llegaron a Cuenca en busca de oportunidades de
trabajo y desarrollo hace solo 2 afos.

TERESA

Treinta afos de edad, once afios de casada. Tiene 5 hijos (nifio 10, nifio 8, nifia 7, nifia 5,
nifia 1). Su esposo atiende un restaurante de su propiedad, nada extravagante, solo un
negocio que le permite vivir con algo de comodidad, aunque sin lujos. Teresa terminé la
preparatoria. Nunca ha trabajo fuera de casa.

Teresa y su esposo acaban de conseguir una casa en una de las colonias residenciales
(Ciudadela de los Ingenieros), es una casa modesta pero lo bastante amplia para la familia.
Teresa esta haciéndose cargo de la decoracion de su casa, para determinar si tiene talento
necesario para volver a la escuela y tomar un curso sobre Decoracion de Interiores. Desde
que se percatd de su problema renal, Teresa ha intensificado su actividad en la iglesia
donde asiste.
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DAVID

Edad 23 afios. Soltero, pero acaba de anunciar su compromiso matrimonial con una joven
de 19 afios (su novia desde 5 afios). Actualmente David cursa el Gltimo afio de su carrera
en la Facultad de Filosofia y letras en una de las universidades de la ciudad. Sus planes
incluyen el terminar su carrera, graduarse, casarse este verano y con la beca que le han
ofrecido, continuar sus estudios de Periodismo en el extranjero. Le gustaria obtener una
maestria, un doctorado y volver a Ecuador a ejercer como profesor universitario y
editorialista en alguno de los periodicos locales.

David es un miembro de varios grupos politico-estudiantiles; a menudo ha criticado la
forma en que se maneja la Universidad. En una ocasion se le “suspendié” en sus derechos
de estudiante por hallarsele responsable de cierta “agitacion interna”. Algunos de sus
trabajos literarios (ensayos y poesias) han sido publicados en periddicos y revistas del
area. Su padre opera un negocio propio, su madre murié hace varios afios. Tiene dos
hermanas menores (16 y 19 afios).

LAURA

Edad 34 afios, soltera. Actualmente trabaja como secretaria ejecutiva para una importante
firma local, subsidiaria de una Campafia Americana, ahi ha trabajado desde que termino
sus estudios comerciales avanzados (hace casi 13 afios). Tiene una hermosa y bien
educada voz; asiste a la primera Iglesia Bautista de la localidad, en donde es la solista
contralto en casi todas las presentaciones del coro. La més reciente presentacion fue en el
oratorio “el Mesias” de J.F. Hendel. Es miembro de la Orquesta Sinfénica de la ciudad.
Actividad en el trabajo de su iglesia y de otras instituciones de beneficencia.
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HOJA DE REPORTE PSICOLOGICO MEMORANDUM

DE:
Seccion de Psicologia Hospitalaria
PARA:

Comité para decision sobre asignacion de pacientes a maquina de hemodidlisis.

ASUNTO:
Estudio de pacientes

En una entrevista de rutina a fin de formar el expediente de los pacientes se pudo obtener
la siguiente informacién:

FRANCISCO:

Se encuentra preocupado por su condicion de salud, e informa que ello interfiere con su
trabajo. Parece estar entregado totalmente a su trabajo, y también parece evidente que esta
a punto de hacer algin importante descubrimiento en el tratamiento del cancer. Fue dificil
para nosotros el hacer que nos hablara en términos que pudiéramos entender.

Sus relaciones familiares estan tensas y lo han estado por algtn tiempo debido a la forma
en que se entrega a su trabajo. Nosotros creemos que Francisco es un investigador de
primera clase, y que ha contribuido grandemente con la investigacion médica, con sus
conocimientos y experiencia aun podra contribuir mas. Sin embargo, también creemos
que es un individuo mentalmente perturbador que con el tiempo probablemente necesite
ayuda psiquiatrica.

GUILLERMO:

Una persona sencilla y bien orientada. Muy entregado a su familia, parece ser un
excelente padre y esposo. La capacidad de Guillermo para desarrollarse en el campo que
ha escogido parece limitada.

A duras penas sali6 de secundaria, si bien nunca tuvo problemas disciplinarios y sus
maestros lo consideraban un alumno que se esforzaba. Lo mas probable es que no tenga
éxito en sus planes de negocios: parece que tendra que contentarse con ser un mecanico
de taller en forma permanente. Su esposa estudi6 para secretaria, parece que ella podria
obtener un mejor empleo y ganar tanto o mas que Guillermo, pero este no se lo permite
porque siente que él es el que debe proveer las necesidades del hogar, y ademas quiere a
su esposa en casa a “tiempo completo”. Guillermo parece no tener plena conciencia de
las serias implicaciones de su enfermedad.
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TERESA:

El psicélogo que entrevistd a Teresa la describié como un “raton de iglesia”. Es la
ministra de la iglesia a donde asiste y parece que no puede hablar de otra cosa que no sea
la religién y sus nifios. Su reciente interés es real o fue generado artificialmente cuando
supo de la entrevista que se le haria.

Teresa parece resignada a la gravedad de su enfermedad y posible muerte. Su esposo
trabaja de la mafana hasta la noche, sus hijos lo quieren y lo respetan. La madre de Teresa
vive con ellos y es una gran ayuda en la atencion a los nifios.

DAVID:

Un tipico “estudiante-activista”. David es un estudiante muy inteligente, su evaluacion
demostro elevadas capacidades intelectuales. Es respetado por comparieros y maestros.
Aunque parece muy seguro de lo que quiere, parece no darse cuenta de que pone en
peligro su futuro al involucrarse en sus “causas” como €l las llama. El secretario de la
facultad donde estudia lo describe como un individuo que lucharé por cualquier cosa.

Su enfermedad renal lo ha amargado y lo ha afectado mentalmente. Su padre ha invertido
bastante tiempo, dinero y energia emocional en David, el siempre dese6 que David fuera
abogado. Las relaciones entre David y su padre estan un poco deterioradas actualmente.
David parece poco interesado en sus 2 hermanas, aunque ellas lo quieren y lo tienen en
alto concepto. Su futuro suegro, es un exitoso hombre de negocios, espera que David se
una al negocio de la familia al terminar sus estudios.

LAURA:

Ella es una tipica “mujer de carrera”. Autonoma, independiente y muy activa. Es obvio
que su agresividad natural y sus tendencias combativas minimizaron sus posibilidades de
matrimonio. Seguido sale con otros compafieros de trabajo; no se sabe que tenga o haya
tenido amistades intimas del sexo opuesto.

Su jefe la considera indispensable, su hoja de trabajo es superior y sus actividades en la
iglesia y en otros grupos de beneficencia, han sido muy efectivas. Es bien apreciada por
todos los que conocen, tiene pocas amistades “intimas”. Parece resignada a su muerte, lo
que, es mas, ha expresado que preferiria que otra persona fuera escogida para ocupar el
lugar en la maquina. Esta expresion parecio ser totalmente sincera.

115



Anexo 2

ACUERDO DE COACHING PARA CLIENTES DE ORGANIZACIONES

Acuerdo entre: cliente.........ooooiiiiiiiii (nombre de la empresa) y coach
............................................ (identificar titulo como coache, certificado, credenciales)
mediante el cual el coach se compromete a proporcionar servicios de coaching para el cliente,
centrandose en los siguiente objetivos.

RESPONSABILIDADES:

El coach se compromete a mantener las normas éticas y de comportamiento establecidas por la
Federacion Internacional de Coaching (ICF) www.coachfederation.org/ethics.

El cliente es responsable de su propio bienestar fisico, mental y emocional, y de sus decisiones,
opciones, acciones y resultados. Como tal, el cliente esta de acuerdo con que el coach no es 'y no
sera responsable de cualquier accion o inaccion, o de cualquier resultado directo o indirecto por
el servicio prestado. El cliente entiende que el coaching no es una terapia, no sustituye a otro
tratamiento y no esta disefiado para prevenir, curar o tratar cualquier trastorno mental u otra
enfermedad.

El cliente entiende que el coaching no debe utilizarse como sustituto de asesoramiento profesional
legal, mental, médico o el que brindan otra profesiones calificadas, y tratara de obtener
asesoramiento profesional independiente para estas cuestiones, si el cliente esta bajo el cuidado
de un profesional de la salud mental, el coach recomienda que el cliente informe al proveedor de
atencion de salud mental que participara en un proceso de coaching.

El cliente se compromete a ser sincero, estar abierto a comentarios, y a disponer del tiempo y la
energia para participar plenamente en el programa.

SERVICIOS:

Las partes acuerdan comenzar el proceso de coachingenel mesde..................coeennnnn. Y
participar de ...l (cantidad)  sesiones  mensuales, a través de
FEUNIONES. ..\ttt eeirieetee e erananeen, (describir métodos. Por ejemplo, en forma presencial,

por internet, por teléfono). El coach estara disponible para atender al cliente por correo electrénico
y correo de voz entre las reuniones programadas definidas por el

coach.............ocooii . ( describir los términos). El coach puede estar disponible
durante mas tiempo, a solicitud del cliente, en una base de honorarios prorrateada
de.oiiii (Por ejemplo, revisar documentos, leer o escribir informes

fuera de las horas de coaching).

PROGRAMACION Y HONORARIOS:

Este acuerdo de coaching es valido a partir de la fecha. El pago es de.............. (Cantidad) por
adelantado o................. (Cantidad) mensuales basado en........................ (Frecuencia de
reuniones, expresada en el nimero por semana, por mes, etc.)

Las llamadas/reuniones seran de........ (Duracion de las Ilamadas o reuniones. Por ejemplo 30,

45, 60, 90, 120 minutos). Si los honorarios se cambian antes de que este acuerdo haya sido firmado
y fechado, se aplicara la tarifa vigente.

PROCEDIMIENTO:

El tiempo de las reuniones y la forma en la que el cliente tomara contacto con el coach seran
determinados por el coach y el cliente de mutuo acuerdo. Si se eligiera el procedimiento
telefonico, el cliente realizara todas las llamadas programadas. Llamara al coach al
1111100153 (0 J PN Para todas las reuniones programadas, si el coach estd en
cualquier otro nimero en el momento que corresponda a una llamada programada, el cliente serd
notificado antes de la cita.
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CONFIDENCIALIDAD:

Esta relacion de coaching, asi como la informacion (documentada o verbal) que el cliente
comparta con el coach como parte de esta relacion, esta ligada a la confidencialidad del codigo
de ética ICF, pero no es una relacién confidencial legal (como sucede en medicina o derecho). El
coach esta de acuerdo en no divulgar cualquier informacion relacionada con el cliente sin el
consentimiento del cliente por escrito. La confidencialidad no incluye a la informacion que: a)
estaba en posesién del coach antes de ser proporcionada por el cliente; b) es generalmente
conocida para el publico o la industria cliente; ¢) el coach obtiene de un tercero, sin violacion de
cualquier obligacion para con el cliente; d) es desarrollada independientemente por el coach sin
uso de la informacioén confidencial que brinda el cliente, o sin referencia a ella, y ) que el coach
tiene que revelar porgue lo obliga la ley.

CANCELACION:

El cliente estd de acuerdo en que es su responsabilidad notificar al coach por lo menos
COM.urinnrinnnannnnns (Numero de horas) antes de las llamadas/reuniones programadas si no puede
participar. El coach se reserva el derecho de cobrarle al cliente a pesar de sus ausencias. El coach
tratard, de buena fe, de reprogramar la reunién perdida, siguiendo el acuerdo de trabajo.

TERMINACION:
Tanto el cliente como el coach puede rescindir este contrato en cualquier momento
[+7e] 1 DO semanas de aviso, por escrito.

RESPONSABILIDAD LIMITADA:

Salvo lo expresamente acordado, el coach no da garantias expresas o implicitas.

Este acuerdo entre las partes supone una completa comprension con respecto al tema. El presente
acuerdo sustituye todas las presentaciones previas, por escrito y orales.

Si surge una controversia con respecto a este acuerdo que no pueda resolver por consentimiento
mutuo, el cliente y el coach intentaran mediar de buena fe para llegar a una solucion,
hasta..............oooeiiini, (Cantidad de tiempo en dias) después de la notificacion. Si la disputa
no se resuelve, y en el caso de acciones legales, la parte predominante tendra derecho a recuperar
los honorarios y gastos de la Corte de Procuraduria de la otra parte. (Cada pais tiene sus estatutos
legales, por lo que recomendamos pedir sugerencias a un abogado, si se considera conveniente).

Nombre del ClIente. ........ooviin e
Firma del CIENtE. ... ..ot e
Nombre del coach (Nombre de la empresa)..............ccoviviiiininiiiiinnn.
Firmadel coach.......ccooiiii
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