Universidad de la Defensa Nacional
Centro Regional Universitario Cérdoba — lUA

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO

FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
LICENCIATURA EN RECURSOS HUMANOS

PROYECTO DE GRADO

“DESARROLLO DE MANDOS MEDIOS”

Alumnos: Viana Agustina Micaela
Quiroga Bianchi Hernan

Docente Tutor: Lic. Verde Fassa Julio Abel

-2018-


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cordoba —IUA - “Desarrollo de Mandos Medios”

INDICE
DEDICATORIAS ..ottt et ettt e b e s bt sa e e et e b e e be e s bt e shee s et e e ab e e ab e e bt e beesbeesaeeeaeeenbeebeesueesanenas 5
AGRADECIMIENTOS ..ttt ettt ettt sttt et e s bt e sb e s h et st et e bt e b e e s b e e s bt e saeeeae e e bt e sbeesheesaeesanesaneenbeenbeennes 6
“DESARROLLO DE MANDOS MEDIOS” ....utiiieiieteeiitee e esitee e ssrte e esatee e ssaeesssbbeeesssbeeessssbeeessnsseesssnssenessnnsens 7
RESUIMEN ...ttt ettt ettt ettt ettt e et e et e e e e et et et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e ae e e e e e e aeeeeeeeeeeeaeeeananes 9
PRIMERA PARTE: CONSIDERACIONES PREVIAS AL DIAGNOSTICO.......ccevereieeieeeeierereeeeseeere s s 11
INTRODUCCION.....cuctrierenienieieneesseesesse sttt ettt 12
=TT o] e=Yol o o o [ P I o o o] <1 [ UPPNt 13
PRE-DIAGNOSTICO ......vvvveeeeeeeeeeeeeeteeee s see sttt ettt et ses s sttt etesesesesesessssssasssasss s et esesasasssasasssssssssnsesanas 17
DELIMITACION DEL PROBLEMA .......oeieeiececececeet ettt ettt tesesesessssesss s sassses s s s esasasasssssssssssssasanas 20
JUSTIFICACION ..ottt ettt sttt e et ettt ea et e s e s eseassessas s s s es et et et et ssssaestesasanas 21
OBJETIVOS....ce ettt ettt ettt ettt b e s bt e s at e e a bt et e e ke e sbeesheesatesabeeab e e bt e bt e sbeeemeeeateebeenbeesbeesanenas 23
MARCO TEORICO ....oreririeiiieieieeieeseesesse ettt 24
(00e] 1] o =L (=] g Lol - [ TP 24
EQUE €5 UN COMPOITAMIENTO? ..uiiiiiiiiieiiciieee ettt e st e e et e e e e tte e e e ssbteeessbteeeesbeaeeesseseeesseaeesssseseessasseeessnses 30
Relacidn entre comportamientos Y COMPELENCIAS ...cccvuveiiiiiieeiiiiee et eeeecree e et e e e srre e e e svreee e ssareeeesanes 31
MANAOS IMEAIOS ....uveeiieiieritiete ettt ettt st et e b e s heesaeesane s bt e bt e aneesreesmeesmeeemeeenneen 31
La impPOortancia del SUPEIVISOL .......ciiiciiiei ettt e ettt e ettt e e e e tte e e e e tteeeeeetteeeeebteeeeesteeeeessseassnssesaesnnes 33
La crucial importancia del trabajo del SUPEIVISOF .........ceiicciiieieciiee ettt e e e e e e e 33
El papel de los Supervisores en la actualidad ..........ccccveeiieiiiii i 34
Competencias requeridas por 10s Mandos Medios: .......ccuueiiiiiiiieiiiiieecitee e e e 35
Lo LT - 4o SRSt 36
P O LS ST Y I o [T =2 X PP PR 37
Evolucion del coNCepPto: LIAEIazZ0 ........eeeccuiiiiieiieie ettt ettt e ettt e e ettt e e e et e e e et e e e e e eataeeesnraeeeenraeaesanes 37
¢L0S [HAEres NACEN 0 S8 NACENT ......iiiiiie ettt ettt b e bt st et eete e sbeesaeesaeeeas 39
I [To LT o =] o Yo J OO SO PO PRO PRI 39

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cordoba —IUA - “Desarrollo de Mandos Medios”

Las actividades claves de Recursos Humanos para potenciar los comportamientos y funciones del

1o LT 12 -{o TP 40
Relacidn de la cultura con el IAErazgo ......c..eeeiciiiee ittt e e e e rrae e e e araee e eanes 41
Yo Lo e [ 1o [T =2 Lo PSR 42
(07T o¥- [ol 1 = ol (o] o F U PP 43
¢QUE €5 1a MOtIVACION 1aDOTAI? ..c...eiiiiiieee ettt sab e s b e ssteesbeeenes 44
Teoria de las necesidades de MasIOW........c.eiiiiiiieniiieee et 46
IR Yo g o [l o [T 4 o 1T - PPN 48
BE=Te T et I G A K=o 4 - I S UURSRRRY 52
TEOIAS CONTEMPOIANEAS ....uvveeeieiieeeeeitieeeeeitteeeeeitteeeeeitteeeseasteeeeaaseseesastseeeastaeesaassseesaassesassassasessassanassnses 53
¢Cuales son los principales beneficios de la motivacidon laboral? .........ccceiieiie i, 55
PO LU oIV T of: I T or-] o 1ol 1 - o] (o] o -0 PRSP 57
FAOUE=1q Ve fo YW o TTolc 1 - [ or-] o =L 1 - [ o] (o ] PP UPR 57
A0 e aTe oI To] [ o Tl o= o ¥- ol | = ol o ] o I SRR PR 57
WY oF: (o) - Yol o] a Welo] 00 [0 W 1312 YT o USRSt 57
SEGUNDA PARTE: DIAGNOSTICO Y PROPUESTA........ovivveeetetetetetetetetetessessssesesssssesesesssssssesstesesesessssssasananas 58
CONSIDERACIONES METODOLOGICAS ......oeeevvieeeeeeeeeeeeeteteteteseaeteseaesessassssesesesssesssesssese s etesesesesssessasasanas 59
Herramientas de recolecCion de datos .........cocieiiirieiiinienie et 59
DIAGNOSTICO w..cooiririeerintinisesieee ettt sttt 60
RESULTADOS POR HERRAMIENTA ..ottt ettt ettt ettt e e e ettt e e e e e s ettt e e e e e e sannre et e aeeeeeaannneneeeeas 61
EN CU ST AS ettt ettt ettt ettt e e e e e ettt e e e e e e e bbb et e e e e e e e e a bbb ee e e e e e e e e nnebeeeeeeeeeaannrebeeeeeeeeeaannrnee 61
ENTREVISTAS ..ttt ettt ettt e e e e bbbttt e e e e e e s be bttt e e e e s e e a s b btteeeeeeeaanansbeeeeeeeaesannseseeeeeeesesannnnnes 78
ANALISIS DOCUMENTAL ..ottt ettt sttt se s s ae s ses s s st sss s s s st sessesssessesanassesanaesas 87
STNTESIS wvueeeeererreseiese sttt 92
CONCLUSION DIAGNOSTICA ...ouentrimcenitretaeeisste ittt sttt bbbt 96
PROPUESTA DE INTERVENCION .....ovvieceieeecececeeeeeetete ettt ettt sessasesssasssasssssesasesasasasnsssssssssesesann 99

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba —IUA - “Desarrollo de Mandos Medios”

JUSTIfICACION € 13 PrOPUESTA...ciiiiiiee ittt e et e e st e e s s bte e e s sbeeeessnraeessneaeassnes 99
Acciones para la correcta implementacion de 1a Propuesta .......cccveeeeeeeeccciiiiieee e 99
(olgo o T={g- [0 oI We (I (o1 41V o F= o [T SRR 108
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES. ... oottt ettt ettt sttt st sttt ettt sheesaeesaeesabe s b e beenbeesbeesmeeenseensean 108
Analisis y decision del DIagnOstiCO......cuuiiiiiiiiee ettt e e e e re e e e ebae e e e e rae e e eearaeas 108

Plan de capacitacion de Mandos MEIOS .........cceccuiieeiiiiiiieicieee et et e e e ecte e e e ecrre e e e eeate e e e snraeeeeanes 108
Formalizar la Gestidon de desempefio y promover un sistema de medicién y mejora ........ccee....... 108
CONGCLISION FINAL ..ottt sttt ettt sttt s ses s sessssssssas s st s es s st ssssssssstesesesesesesesssnssanas 109
BIBLIOGRAFIA........cveeeeeeeeeee ettt ettt sttt ettt ettt et s et et et et e s et et esesssessssssasasssas s s s et et ssasesssssesstetasana 110
DOCUMENTOS ...ttt ettt ettt ettt ettt b e s bt e she e sate et e e bt e sbeesheesatesabeea bt e b e ebeesbeesaeesabeeaneenbeesneesanenas 111
SANEXOS -ttt ettt ettt b e b e e e b et eh et e a et et e ekt e bt e ekt e she e eaee e bt e bt e bt e beeeneeeneeeateenrean 112

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cordoba —IUA - “Desarrollo de Mandos Medios”

DEDICATORIAS

A mis padres, que me apoyaron durante toda la carrera.
A mi familia, por estar incondicionalmente.
A mis amigas, que me bancaron en todo este camino, en todas las noches largas de estudio,
y en los nervios que genera estar llegando al final de esta hermosa carrera.
Y en especial, a mi compariero, porgue pasamos un afio bastante intenso y logramos llegar
a nuestra meta de la mejor manera, con el titulo y camino a una de las mejores aventuras

de nuestras vidas. jALLA VAMOS!

Agustina Micaela Viana

A mi familia que siempre me incentivo y principalmente a mi mama
gue me ayudo en este largo camino a lograr este objetivo.
A mi amiga y nueva colega Agustina Viana, con la que con tanto esfuerzo realizamos esta
propuesta de intervencion.
A nuestro tutor de tesis, Julio Abel Verde Fassa
gue nos apoyd desde un primer momento y nos facilito todo el proyecto.
Para ellos es esta dedicatoria, a quienes les debo su apoyo incondicional.

Hernan Quiroga Bianchi

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cordoba —IUA - “Desarrollo de Mandos Medios”

AGRADECIMIENTOS

En primer lugar, al Lic. Julio Abel Verde Fassa, por su confianza y apoyo desde el primer

momento. Por su interés y orientacion en cada paso de este proyecto.

Gracias al IUA, por brindarnos todas las herramientas necesarias durante todos estos afios.

A la empresa de indumentaria en la que realizamos la intervencién, por permitirnos
indagar, observar, analizar y darnos la posibilidad de dar uno de nuestros primeros pasos

en esta hermosa profesion.

Gracias a todos aquellos que confiaron en este proyecto y nos apoyaron en este largo

camino.

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba —IUA - “Desarrollo de Mandos Medios”

“DESARROLLO DE MANDOS MEDIOS”

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba —IUA - “Desarrollo de Mandos Medios”

FORMULARIO C

Facultad de Ciencias de la Administracion
Departamento Desarrollo Profesional
Lugar y fecha: Cérdoba, 12 de Marzo de 2018

INFORME DE ACEPTACION del PROYECTO DE GRADO

“Desarrollo de Mandos Medios”

Integrantes: VIANA, Agustina Micaela
QUIROGA BIANCHI, Hernéan

Profesor Tutor del PG: VERDE FASSA, Julio A.

Miembros del Tribunal Evaluador:
Profesores

Presidente: GARCIA, Isabel

ler Vocal: SINGESER, Olga

Resolucién del Tribunal Evaluador

O El P de G puede aceptarse en su forma actual sin modificaciones.

O El P de G puede aceptarse pero el/los alumno/s deberia/n considerar las
Observaciones sugeridas a continuacidn.

O Rechazar debido a las Observaciones formuladas a continuacidn.

Observaciones:

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cordoba —IUA - “Desarrollo de Mandos Medios”

RESUMEN
El objetivo del trabajo fue brindar una propuesta que le permita a una Empresa de
indumentaria de la ciudad de Cordoba, potenciar las competencias de liderazgo en sus Mandos

Medios.

Se realizé un diagndstico de las competencias existentes en el grupo de Encargados, y de los

problemas que el departamento de Recursos Humanos identificaba como criticos.

Mediante la implementacion de distintas herramientas de recoleccion de datos, se logrd
obtener la informacién necesaria, para inferir y proponer una posible soluciéon a los problemas
detectados en la realidad observada. Y brindar los parametros para su evaluacion y las

recomendaciones para su correcta implementacion.

Finalmente, destacamos la importancia que tienen hoy en dia los Mandos Medios dentro de
las organizaciones. Su rol es sumamente importante, ya que este nivel es el nexo entre los niveles
jerarquicos altos (donde se desarrolla la estrategia organizacional y donde son tomadas las
decisiones mas trascendentes) y los niveles jerarquicos bajos (donde se lleva a cabo la operacidn

y ejecucion de la estrategia).

En ellos recaen responsabilidades de conduccidn, supervision, gestion, comunicacion,

evaluacion y resolucion de conflictos, es por ello que, debido a sus roles, los manos medios se
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ubican en un nivel estratégico en la estructura interna, ya que son claves para la permanencia

dentro de un mercado laboral tan cambiante.

Es de suma importancia que la organizacion proporcione los elementos suficientes para que
pueda existir una operacion eficiente. Entre estos elementos se incluye contar con procesos y
ordenes claras, para una correcta ejecucion e implementacién de la estrategia, fomentar y
permitir un nivel de autonomia adecuado, desarrollar una estructura que favorezca la
comunicacion, ascendente y descendente, desarrollar sistemas de retroalimentacion continua,
herramientas y conocimientos de administracion de personal, comunicacién, gestion y liderazgo,
proporcionar recursos, sistemas y herramientas necesarias para realizar el trabajo diario y contar

con un monitoreo constante del ambiente laboral.

Por esta razdn y muchas mas, es fundamental que se reconozca el valor que representan los
Mandos Medios para asegurar el éxito y la supervivencia organizacional, ya que, es en este nivel

donde se crea la verdadera ventaja competitiva.

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan
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INTRODUCCION
Consideramos que la capacitacion es de vital importancia para las organizaciones modernas,
ya que contribuye al desarrollo personal y profesional, que genera beneficios para toda la
organizacion, y nos permite ser mas productivos y competentes en un mercado laboral tan

cambiante.

Las organizaciones a menudo compiten desde sus competencias, es decir el conjunto de
conocimientos y experiencias que les proporciona una ventaja competitiva sobre sus

competidores.

El futuro de cualquier empresa depende de la calidad de sus Recursos Humanos. Es por eso,
que la gestién de las competencias pasé a ser una prioridad en cualquier tipo de organizacién. La
misma nos permite analizar las competencias claves para llevar a cabo una estrategia
empresarial, evaluar el potencial de las competencias existentes y enriquecer las competencias

del personal actual.

En base a lo dicho anteriormente, decidimos realizar una propuesta de intervencion en una

empresa de indumentaria de la ciudad de Cérdoba.

La eleccidn se basé en la experiencia personal de uno de nosotros. Al haber trabajado en la

empresa, surgio la necesidad de trabajar los aspectos antes mencionados.

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan
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Luego de una primera reunion con los responsables del area de Recursos Humanos, en la que
nos manifestaron la necesidad de desarrollar las competencias de los Encargados de cada local,
comenzamos a trabajar en una propuesta de mejora, con el objetivo de brindarles una posible

solucién.

Presentacion de la Empresa
Fabrica de indumentaria y accesorios orientados al mundo del Skate. Nacida en el afio 2001,

fruto de la union de ideas entre sus dos actuales socios.

La compafiia ingresé al mercado con una propuesta alternativa que concentra todo su poder

de marca en torno al Skate.

Con el tiempo, lanz6 su propia marca, que transmite un estilo propio, audaz y divertido, y que

rapidamente se posiciono entre los clientes.

La misma esté ubicada en la Ciudad de Cdrdoba. Cuenta con 38 empleados que se
desempefian en la fabrica y una dotacion fija de 125 empleados destinados a los 14 locales

comerciales que posee.

Ubicados cinco de ellos en el centro de la ciudad, siete dentro de los diferentes centros
comerciales de la ciudad, uno en la Falda, otro en Carlos Paz y, por ultimo, uno en la ciudad de

Rio Cuarto.

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan
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En cada uno de ellos se encuentran los vendedores, un sub-encargado y un encargado

responsable del local.

Esta compafiia nacié como una empresa de tipo familiar, y aunque en estos 17 afios se

modific6 mucho el tamafio de su estructura, conserva varias caracteristicas de este tipo.

Segun la propia empresa, “poseen una cultura fuerte, ya que al mantener un estilo familiar, los

valores compartidos por sus miembros son mas arraigados”.
Algunos de los VALORES que comparten sus miembros son:

La innovacion

La creatividad

El trabajo en equipo

La cooperacién

La orientacidn al cliente en calidad y servicio

En su pagina Web la empresa define su Mision y su Vision de la siguiente manera.

MISION: Despertar el instinto skater, a través de los codigos y experiencias que se manifiestan

frente a las mejores lineas de indumentaria y accesorios.

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan
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VISION: Desarrollar la cultura skater, ser un referente y transmitirla a través de la marca.

Socios-Gerentes(2)

Secretaria(1)

Socio minoritario(1)
(Gerente General)

. P Compras(3) (1 _—
Area de RRHH(2) J“dfm';"é”af"é"(”( ! encargadodela Web, 1 Deposito (10) (2 o Diseliol) (L Produccién(3) (2
(Responsable y e e’Tesoc:'g:) o;es, Encagado de las Sistemas(1) Encagados, 8 m ersponsla ei tencta : Ensimadoresy 1 Ventas
Asistente) ¥ trasferencias, y 1 Empleados) 20C2, Ve ds SlEte ce, Cortador)

Estudiantes) cada marca)

Encargado del Stock)

Minorista(2) (1 Mayoristas (2) (1
Encargadoy 1 Asistente) Encargadoy 1 Asistente)

La compafiia no posee un documento explicito sobre la estructura de la misma, ya que

plantean que este tipo de formalidad no se adapta a su cultura organizacional.

A pesar de no tener bien definidos los puestos dentro de la fabrica, con los aportes del
departamento de Recursos Humanos, buscamos graficar su estructura definiendo las areas en la
organizacion, sus participantes y su relacién en el proceso, como se puede observar en el grafico

anterior.

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan
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PRE-DIAGNOSTICO
Nos reunimos en la fabrica con los responsables del &rea de Recursos Humanos, donde
pudimos realizar una entrevista abierta, en la cual nos comentaron brevemente la historia y el
crecimiento de la empresa y como fue el surgimiento del departamento de Recursos Humanos,

creado cuatro afios atras.

En un principio, el departamento no sélo carecia de autonomia para actuar, sino que eran los
propios duefios los que tenian el mayor control. Con el paso del tiempo, éstos fueron delegando
mayor cantidad de actividades y toma de decisiones, lo que permitié un mayor crecimiento del

area.

En este momento los responsables de la misma son dos personas, encargadas de todos los
procesos que involucran al personal. Ellos se encargan de reclutar, seleccionar, acompafiar,

capacitar, evaluar y controlar a todo el personal.

Ellos sostienen que los encargados no estan capacitados correctamente, que se puede notar
una insuficiencia en el accionar a la hora de abordar determinadas situaciones y que la mayoria
de las veces solicitan ayuda para resolver los pequefios problemas que se les presentan a diario,

lo que interrumpe las tareas administrativas propias del area.

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan
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Por estos motivos planteados, manifiestan la necesidad de perfeccionar las competencias de
los encargados en pos de lograr que sean proactivos y mas eficientes, capaces de solucionar por

sus propios medios los problemas cotidianos que se les presenten.

Ademas, la distancia entre la fabrica (donde se encuentra el departamento de RRHH) y los
locales es otro inconveniente, ya que no todos los empleados permanecen en el mismo espacio
fisico. Esto hace que sea muy complejo tener un control diario de todas las situaciones que se

presentan en cada uno de ellos, dificultando el intercambio de informacion entre ambas partes.

Nos comentaron que miden el desempefio de los trabajadores a través de objetivos de ventas,
se les fijan diferentes metas a alcanzar relacionadas al nivel de las mismas, y al final del dia se
les da una planilla con los resultados y la posicion final con respecto a los demas compafieros.
Esta modalidad funciona a la vez como un método de motivacion, ya que, al generar una

pequefia competencia entre ellos, éstos buscan desempefiarse de una mejor manera.

A los encargados, se les da una planilla con determinados items, donde se especifica las
diferentes tareas que tienen a cargo, relacionadas con la totalidad del local y sus

responsabilidades diarias. Luego, ellos tienen la libertad de delegar tareas a sus colaboradores.

Por otra parte, nos informaron que realizan una reunién mensual con todos los encargados, en

donde se intercambia todo tipo de informacion acerca de la situacién de cada local y se comentan

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan
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los cambios o nuevos lineamientos, que luego los encargados deben informar a sus

colaboradores.

Al escuchar su perspectiva, indagamos un poco mas profundo para lograr comprender como

llegaron estos trabajadores a ocupar este puesto sin las competencias necesarias para el mismo.

Nos comentaron que la empresa no cuenta con un plan de carrera donde los trabajadores
pueden desarrollarse, ya que las posibilidades de ascenso son muy escasas, esto se debe a que
dentro de los locales, cuando un trabajador ingresa, 1o hace como vendedor, luego puede pasar a
ser cajero Y si éste realiza bien sus tareas, se lo puede llegar a ascender como sub-encargado y
como ultima instancia puede llegar a ser encargado del local; pero no poseen mas posibilidades
para ascender dentro de la empresa. En alguna rara excepcion, pueden llegar a obtener un puesto

dentro de la fabrica.

Tampoco cuentan con planes de capacitacion muy eficientes; ellos sostienen que, al momento
del ingreso de un trabajador al local, el proceso es bastante pobre y se realiza de manera muy
apresurada. No poseen un programa de induccion adecuado, solo se les informa lo minimo e
indispensable. La verdadera capacitacion se gana dia a dia y el encargado juega un rol

fundamental.

En cuanto al encargado, nos informaron que no hay muchos requisitos por cumplir para llegar

a ocupar este puesto. La antigliedad no es un requisito indispensable, pero si se les exige que
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hayan transcurrido al menos 6 meses dentro de la empresa, para que tengan los conocimientos
necesarios sobre las tareas que se desempefian y sobre la empresa en si misma. Lo que si se

evalUa, es el nivel de ausentismo y que la persona no cuente con apercibimientos.

Cuando se detecta un posible candidato a asumir este puesto, se lo prueba como cajero
durante los meses de mayor movimiento, diciembre y enero, y si se desempefia de la manera

deseada se le realiza el examen psicotécnico para decidir si se lo asciende o no.

En conclusién, por lo que ellos sostienen, necesitan capacitar a sus Mandos Medios y buscar
la forma de lograr que adquieran mayor autonomia y eficiencia a la hora de ejercer sus funciones

en su puesto de trabajo.

DELIMITACION DEL PROBLEMA
En base a la informacion obtenida, inferimos que la preparacion que reciben los encargados
de cada local resulta insuficiente para llevar a cabo su tarea de manera correcta. Se requeriria
entonces un perfeccionamiento de las competencias de los Mandos Medios para lograr un

verdadero nexo entre los trabajadores y la direccion.

Como futuros profesionales en Recursos Humanos, nos consideramos en condicién de
diagnosticar los posibles problemas existentes asociados con la problemaética planteada, y brindar

una propuesta, que les garantice una mejora de éstos.
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JUSTIFICACION
Los Mandos Medios tienen un papel fundamental en todas las organizaciones modernas. Son
el enlace que mantiene unida a la organizacion; el puente entre los niveles jerarquicos superiores
y los niveles jerarquicos inferiores. En este caso, los Encargados deberian funcionar como

conexion entre lo que sucede en cada local y el departamento de Recursos Humanos.

Mejorar el nivel de competencias de los mismos, es clave para lograr un mayor desempefio.
Sus tareas son de suma importancia ya que, ademas de las operativas y administrativas, deben
motivar al personal, organizar el trabajo del equipo, planificarlo, evaluarlo y sobre todo

establecer una adecuada comunicacion con sus colaboradores y superiores.

Es por esto que, es fundamental capacitarlos en forma permanente y desarrollar sus
habilidades en el liderazgo y conduccion de equipos de trabajos, para que sean eficientes y

productivos.

Su plan de capacitacion ha de enfocarse en el desarrollo y fortalecimiento de las siguientes
competencias generales: autonomia, habilidad de planificacién, capacidad para coordinar,
supervisar y evaluar la tarea de un equipo y aptitud para gestionar personas de un modo creativo,

eficiente y superador.
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Es por estos motivos, que estamos en condiciones de decir que, desde nuestro punto de vista,
trabajar arduamente sobre esta problematica, “el desarrollo de los Mandos Medios”, trae grandes

beneficios para la organizacion y para sus miembros.

Permitir transmitir la vision de la empresa a sus colaboradores.

Promover actitudes de mayor autonomia y responsabilidad personal en linea con la mision,
vision y foco de la organizacion.

Promover y ser ejemplo de la cultura organizacional.

Lograr que los Mandos Medios sean agentes de cambio que impulsen a su equipo el logro de los
resultados buscados.

Desarrollar habilidades de resolucion de problemas y trabajo en equipo.

Desarrollar habilidades que permitan brindar a los colaboradores una retroalimentacion efectiva,
orientada al desarrollo y la productividad.

Lograr mayor productividad/rentabilidad.

Cubrir y superar las expectativas de sus clientes en cuanto a calidad del servicio.

Lograr un mejor clima laboral y desarrollar el sentido de pertenencia en su personal.

Lograr mayor eficiencia en sus procesos.

Lograr una mejor comunicacion interna entre los miembros de los equipos y entre las diversas

areas de la compafiia en vistas a mantener un buen clima laboral.
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Lograr incentivar la iniciativa y pro actividad enfatizando una actitud abierta al aprendizaje

permanente y al autodesarrollo.

Es por todo esto que, un mando medio bien desarrollado traera como consecuencia una

empresa mas productiva, rentable y segura.

OBJETIVOS

General:

Elaborar un plan de capacitacion, que permita desarrollar las competencias esenciales para una

correcta gestion, detectadas en el diagndstico.

Especificos:

Presentar a los Socios de la firma y a los miembros del area de Recursos Humanos.

Conocer que conocimientos y habilidades deben adquirir, desarrollarse y crearse en los Mandos
Medios con el fin de cumplir las exigencias deseadas.

Desarrollar una propuesta de plan de capacitacion brindando una serie de recomendaciones
necesarias para su correcta implementacion.

Ofrecer parametros de medicion y control para antes, durante y despues de ejecutar el plan.
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MARCO TEORICO

Competencias

El concepto “competencias” ha cambiado de forma significativa durante el ultimo tiempo, en
un comienzo se le usé para identificar las competencias esenciales para un puesto especifico de
trabajo (competencia laboral), con exclusion de las competencias ensefiadas comdnmente en la
escuela. En la actualidad, este concepto comprende no sélo las competencias académicas basicas
sino también, una gran diversidad de actitudes y habitos esenciales para el correcto

funcionamiento de la sociedad.

Actualmente es posible encontrar muchas definiciones acerca de las “competencias”, algunas

de las mas utilizadas, son:

“Repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo que las
hace eficaces en una situacion determinada. Estos comportamientos son observables en la
realidad cotidiana del trabajo y en situaciones de test. Ponen en practica, de forma integrada,

aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos” (Levy Leboyer, 1997).

“Un conjunto de comportamientos observables que estan causalmente relacionados con un
desempefio bueno o excelente en un trabajo concreto y en una organizacion escolar concreta.”

(Pereda y Berrocal, 1999)

Como se observa en la figura siguiente, la parte visible del iceberg conductual.
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APTITUDES Y HABILIDADES

RASGOS DE PERSONALIDAD

ACTITUDES Y VALORES

CONOCIMIENTOS

Figura N° 1: Las Competencias como Comportamientos Observables en el Iceberg Conductual (Pereda y Berrocal, 1999)

Siguiendo a Pereda y Berrocal (1999), para que una persona pueda llevar a cabo los
comportamientos incluidos en las competencias que conforman el perfil de exigencias del

puesto, es preciso que, en ella estén presentes una serie de componentes:
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» Saber: es el conjunto de conocimientos que permiten a la persona realizar los
comportamientos incluidos en la competencia. Pueden ser de caracter técnico (orientados
a la realizacion de tareas) y de carécter social (orientados a las relaciones
interpersonales). La experiencia juega un papel esencial como “conocimiento adquirido a
partir de percepciones y vivencias propias, generalmente reiteradas”.

» Saber hacer: son las habilidades y destrezas, es decir, la capacidad de aplicar los
conocimientos que la persona posee en la solucion de problemas que su trabajo plantea.
Se puede hablar de habilidades técnicas (para realizar tareas diversas), habilidades
sociales (para relacionarnos con los demas en situaciones heterogéneas), habilidades
cognitivas (para procesar la informacion que nos llega y que debemaos utilizar) Lo
habitual es que estas distintas habilidades interactlen entre si.

» Saber estar: son las actitudes e intereses acordes con las principales caracteristicas del
entorno organizacional y/o social, es decir, que los comportamientos de la persona se
ajusten a las normas y reglas de la organizacion escolar. Se trata de tener en cuenta los
valores, creencias y actitudes ya que favorecen o dificultan determinados
comportamientos en un contexto dado.

» Querer hacer: son los aspectos motivacionales, responsables de que la persona quiera o
no realizar los comportamientos que componen la competencia. Se trata de factores de

caracter interno (motivacion por ser competente, identificacion con la tarea, etc.) y/o
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externo (dinero “extra”, dias libres, beneficios sociales, etc.) a la persona, que determinan
que esta se esfuerce 0 no por mostrar una competencia.

> Poder hacer: se refiere a las caracteristicas personales y de la organizacion escolar, es
decir, que la persona disponga de los medios y recursos necesarios para llevar a cabo los
comportamientos incluidos en la competencia. Cabria destacar la disponibilidad o no de
medios y recursos que faciliten o dificulten el desempefio de la competencia.
Cada comportamiento incluido en una competencia, se produce por el efecto conjunto de
los cinco componentes antes descritos. Al respecto, “las competencias se definen y
enumeran dentro del contexto laboral en el que deben ponerse en préactica, por lo que una
competencia no es un conocimiento, una habilidad o una actitud aisladas, sino la union
integrada de todos los componentes en el desempefio laboral.” (Le Boterf, Barzucchetti y

Vincent, 1993; en Pereda y Berrocal, 1999)

En efecto, todos los elementos en conjunto llevan al desempefio laboral; la interaccion de
ellos es lo que permite establecer distintos niveles de desempefio laboral y si no existiera

satisfaccion con el desempefio, se podrian evaluar e intentar someter a mejora.

De los componentes antes expuestos, tradicionalmente se ha enfatizado dos: los
conocimientos y habilidades; y las destrezas (Saber y saber hacer), estos componentes tangibles
de las competencias pese a ser necesarios, no estan ligados a un desempefio superior, sino los

componentes intangibles, aquellos asociados con valores, motivaciones y actitudes, son los que
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se asocian con un alto desempefio laboral. A diferencia de los tangibles, éstos Gltimos son

dificiles de desarrollar.

Dados estos componentes, es posible comprender otras definiciones de competencias, tales
como: Es “un saber hacer o un saber actuar en forma responsable y validada en un contexto
profesional particular, combinando y movilizando recursos necesarios (conocimientos,
habilidades, actitudes) para lograr un resultado (producto o servicio), cumpliendo estandares o

criterios de calidad esperados por un destinatario o cliente” (Le Boterf, 2000)

“Las competencias son caracteristicas de la personalidad devenida en comportamientos que
generan un desemperfio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener

diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados diferentes”. (Alles, 2007, pag. 29)

En otras palabras, la competencia® es una caracteristica de una persona que se manifiesta en
un rendimiento satisfactorio en varios aspectos especificos de su desempefio laboral. No es algo
espontaneo, que se dé por que si, sino que surge de la interaccion entre el individuo y el contexto

laboral, en el cual despliega y aplica los conocimientos, actitudes y destrezas que ha aprendido.

En el ejercicio de las competencias se demuestra el talento que es un don complejo y

completo porque involucra conocimientos, actitudes y destrezas. Segun el diccionario de la

Martha, Alles: “Desarrollo del talento humano: basado en competencias” (3*.ed.) Buenos Aires: Granica.
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2 . . . . .
RAE?, talento es: “dotes intelectuales, como ingenio, capacidad, prudencia, etc., que
resplandecen en una persona”. En esta definicion podriamos encontrar casi un sinénimo de la

palabra “competencia”.

Una persona puede tener conocimientos, pero ho compromiso; puede tener conocimientos y
compromiso, pero no destrezas; puede tener destrezas y compromiso, pero no los conocimientos.
Como se ve el talento no solo es conocimiento o destrezas, es también compromiso y capacidad,
es la suma de varias competencias. En resumen el talento es una mezcla de “sé hacer, quiero
hacerlo y puedo hacerlo”.

El talento® justamente los tres al mismo tiempo. Si el profesional tiene compromiso y act(a,
pero no dispone de las competencias necesarias, no alcanzara resultados aunque haya tenido
buenas intenciones. Si, por el contrario, dispone de capacidades y actla en el momento, pero no
se compromete con el proyecto puede que alcance los resultados, el Unico inconveniente es que
su falta de motivacién le impedira innovar o proponer cosas mas alla de las propuestas por su

jefe.

% Diccionario de la lengua espafiola. Real Academia Espafiola, Madrid, 1999.
® Martha, Alles: “Desarrollo del talento humano: basado en competencias (3*.ed.) Buenos Aires: Granica.
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Buenas intenciones

TALENTO
A INDIVIDUAL

Estos conceptos reflejan el funcionamiento de las personas en su vida laboral y en especial en el

ambito de las organizaciones.
¢ Qué es un comportamiento? *

Un comportamiento es aquello que una persona hace (accion fisica) o dice (discurso).

Un comportamiento no es aquello que una persona desea hacer/decir, o piensa que deberia
hacer/decir.

Los comportamientos son observables en una accion que puede ser vista 0 una frase que puede
ser escuchada.

Ciertos comportamientos, como los de "pensamiento conceptual™, pueden ser inferidos a partir

de un informe verbal o escrito.

* Martha, Alles: “Seleccién por competencias” (2a.ed.) Buenos Aires: Granica
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Relacion entre comportamientos y competencias®
Podemos decir que los comportamientos son la parte visible de las competencias

(capacidades) y el concepto que cada uno tiene de si mismo (como usa sus capacidades).

Si bien todo proceso "visto" por otra persona es sujeto a una cierta interpretacion, y no hay
mirada totalmente neutra u objetiva por parte de un observador, la técnica de observar

comportamientos es una manera de objetivar, hasta donde sea posible, el proceso de evaluacion.

La llave de esta herramienta de trabajo es observar la conducta de las personas sobre la base

de una serie de comportamientos dados previamente.

Mandos Medios®

Cuando las organizaciones tienen un tamafio reducido, el trabajo se coordina de manera
natural a través de la comunicacion informal. No obstante, conforme van creciendo en tamafio
aparece la necesidad de supervision, y esta responsabilidad la suele asumir el empresario o la
persona que éste designa como gerente. Sin embargo, cuando las organizaciones alcanzan un
tamafio ain mayor aparecen los Mandos Intermedios, una cadena de directivos que conecta el

nucleo basico de las operaciones de la empresa con la alta direccién. Asi, las organizaciones se

> Martha, Alles: “Seleccién por competencias” (2a.ed.) Buenos Aires: Granica

® Henry, Hintzberg: “La estructuracion de las organizaciones” (12.ed. 1984): Editorial Ariel.
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convierten en estructuras piramidales en las que sus miembros se distribuyen mediante una

jerarquia de directivos, colaboradores y pares.

Cada uno de los mandos intermedios tiene tareas por encima y por debajo de sus puestos. Para
sus superiores, recopilan feedback de sus unidades, lo agregan y lo reportan hacia ellos. Respecto
a sus colaboradores les asignan recursos y les transmiten en cascada todos aquellos proyectos,
planes, normas y estrategias que la alta direccion establece. Ademas actan como cabeza visible
de sus respectivas unidades, formulan sus propias estrategias y se coordinan con otros mandos
intermedios y con otras unidades de la organizacion, como aquellas dedicadas a dar soporte 0 a

implantar y a mantener sistemas de gestion.

Las Partes Fundamentales de las Organizaciones segun Mintzberg

Apice
estratégico

Area de
Soporte

Ideologia

Ndcleo Operativo

Fuente: La estructuracion de las organizaciones de Henry Mintzberg (1985)
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La importancia del Supervisor’

Es una tarea compleja, demandante y en proceso de cambio, de importancia innegable. Ya sea

que se trate de una empresa de servicios o una fabrica, es imprescindible la presencia de alguien

que dirija y coordine las actividades de las personas.

La crucial importancia del trabajo del Supervisor

>

>

El Supervisor constituye el primer nivel de mando y dirige al grueso del personal.
Es un canal de comunicacidn descendente, ascendente y horizontal.

Representa a la Empresa ante los Empleados.

Representa a los Empleados ante la Empresa.

Es un vinculo de coordinacion, integracién y engranaje organizacional.

/LOSX

LOS
OTROS

" Nufiez y Jauregui: “Seleccion por competencias” (2007): Editorial Pax México, L.C.C.,S.A.
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El papel de los Supervisores en la actualidad®

“Vivimos en una época muy marcada por el cambio. En un entorno de mayor exigencia, muchas
organizaciones se estan transformando para enfrentar los nuevos desafios. Acciones como la reingenieria
y la reestructuracion de puestos y niveles, son solo algunos ejemplos de sus esfuerzos para modernizarse,

sobrevivir y ganar en competitividad” (NUnez y Jauregui, 2007, p.23).

Estos cambios alcanzan a toda la organizacion, y uno de los puestos que mas modificaciones
suftio, es el del Mando Medio. Atras quedo la idea de verlos como simples “mandamases”. Hoy

sus funciones y responsabilidades, los convierten en auténticos gerentes de primera linea.

“Como lider de un equipo, estéd orientado a facilitar el éxito total de su unidad, que a vigilar la

ejecucion de las tareas”. (Nufiez y Jaurengui, 2007, p. 23/24).

El Mando Medio adopta multiples papeles: lider, asesor, facilitador, gestor, mediador,
motivador, coordinador de equipos, etc. Y la relacion con sus colaboradores se basa mas en la
confianza, respeto mutuo, motivacion y busqueda de nuevos desafios, que la utilizacion del

poder y el temor.

® Nufiez y Jauregui: “Seleccion por competencias” (2007): Editorial Pax México, L.C.C.,S.A.

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan

34


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cordoba —IUA - “Desarrollo de Mandos Medios”

Competencias requeridas por los Mandos Medios:®

» Liderazgo.

A\

Planificacion, direccion, y planificacion.
Conocimiento del negocio.

Orientacion al cliente.

Orientacion a la calidad.

Desarrollo de personas.

Delegar.

Manejo de equipo.

Escucha activa.

Empatia.

Tener capacidad de comunicacion.

Autonomia.

vV Vv VvV V¥V V V¥V ¥V VYV V V V

Capacidad de dar respuesta en tiempo y forma.

Una seleccion cuidadosa de los mandos intermedios garantiza una adecuada gestion de los

equipos y una contribucion exitosa a los resultados del area, y en definitiva de la organizacion.

® Como elegir un buen mando intermedio (s.f.). Consultado el 9 de Marzo, 2018, de www.pymerang.com.
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Liderazgo™
El liderazgo y su desarrollo son los temas mas relevantes en el &mbito organizativo y social.
“Liderar” ya no es una opcion, sino un imperativo, una obligacion y una necesidad en las

organizaciones actuales.

La época en la que el liderazgo era visto exclusivamente como el ejercicio del poder y el
mando pertenecen al pasado. Las sociedades contemporaneas han avanzado hasta el punto de
dejar obsoleto este tipo de liderazgo y de demandar uno nuevo, capaz de abarcar todos los
elementos de una organizacién y que, a la vez, se sirva de su musculo e impulso para dinamizar y

optimizar dichas sociedades.

La libertad en la toma de decisiones y de movimiento entre empresas es hoy mayor que nunca.
La marcha de aquellas personas que poseen talento, experiencia y capacidad innovadora puede
convertirse en una verdadera tragedia organizativa. Y no sera solo la inversion en ellas lo que se
pierda, sino también la experiencia, la capacidad innovadora, las redes de contacto, el
conocimiento de los clientes o las ideas valiosas que albergan. Por todo ello, se hace necesario un
liderazgo ajustado a las necesidades de las personas, capaz de ofrecerles un significado, un

sentido de direccion, gque las alinee y obtenga su compromiso.

19 pedro Gioya y Juan Rivera: “- Lideres + Liderazgo” (2008), Editorial LID.
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¢ Qué es el liderazgo?
“El liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, orientada a la
consecucion de uno o diversos objetivos especificos mediante el proceso de comunicacion

humana”. (Chiavenato, 2007, pag. 104/105).

El liderazgo involucra a otras personas; a los empleados o seguidores. Los miembros del
grupo; dada su voluntad para aceptar las 6rdenes del lider, ayudan a definir la posicion del lider y
permiten que transcurra el proceso del liderazgo.

Por otro lado, el liderazgo es la capacidad para usar las diferentes formas del poder para influir
en la conducta de los seguidores, de diferentes maneras.
Es decir que de manera general se puede interpretar y analizar el concepto de liderazgo desde dos
perspectivas:

» Como cualidad personal del lider.

» Como una funcion dentro de una organizacion, comunidad o sociedad.

Evolucién del concepto: Liderazgo™
El liderazgo ha ido evolucionando desde un concepto moral y casi sobrenatural, innato en una
persona especial denominada “lider”, pasando por un proceso de influencia -ejercido por el lider

sobre sus seguidores- y, finalmente, dando lugar a la generacion de un compromiso con el bien

1 pedro Gioya y Juan Rivera: “- Lideres + Liderazgo” (2008), Editorial LID.

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan

37


http://www.iua.edu.ar/
http://www.monografias.com/trabajos35/el-poder/el-poder.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/conducta/conducta.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/fuper/fuper.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/mafu/mafu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos910/comunidades-de-hombres/comunidades-de-hombres.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/sociedad/sociedad.shtml

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cordoba —IUA - “Desarrollo de Mandos Medios”

comun. Segun el Instituto de Liderazgo, liderar es ejercer “roles y procesos que facilitan a los
grupos de personas trabajar de forma efectiva y relevante hacia un bien comtn”. Esto se
consigue mediante tres elementos basicos: generar direccion, facilitar alineacion y crear

compromiso o, en otras palabras, crear futuros deseados compartidos.

En el altimo medio siglo se ha trabajado a fondo en el analisis de areas especificas del
liderazgo y se han formulado numerosas teorias sobre él, aunque todavia estemos lejos de
disponer de una teoria general que dé respuesta a todas las dudas que existen en torno a él. No

obstante, se consideran aclarados los siguientes puntos:

Liderazgo, como rol y proceso.

Influencia.

>

>

» Actividad grupal.
» Resultados.

>

Direccion.

La necesidad de desarrollar el liderazgo como el requisito central para una mayor
productividad, calidad u obtencion de resultados en las organizaciones es un tema constante en el

mundo de la gestion empresarial.
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¢ Los lideres nacen o se hacen?*?
Las primeras teorias sostenian que los grandes lideres surgen en virtud de sus caracteristicas
innatas. Modelos posteriores aseguraron que las conductas y competencias de liderazgo podian

ser aprendidas.

En base a este conjunto de teorias, puede decirse que algunas competencias pueden ser

aprendidas y otras, en cambio, son mas personales y dificiles de adquirir o modificar.

El mando intermedio debe disponer de competencias diferenciales, que hagan posible

conjugar la estrategia y la operativa de una empresa.

El lider exitoso

Un buen lider debe tomar decisiones y ser capaz de plantear objetivos realistas y viables.
Para ello ha de adquirir informacién, y buena parte de ésta ha de ser fruto de la interaccién y la
confianza con sus compafieros. Todo esto se ve facilitado por la comunicacion: el interés por
conocer los sentimientos y pensamientos de las personas que trabajan junto a €l o ella y el
contacto con ellos. Por el contrario no ayuda en nada el aislarse.

La accesibilidad es un punto basico dentro del liderazgo. Un buen lider transmite la sensacion

de ser una persona abordable, a la que pueden expresar abiertamente sus ideas.

12 Chiavenato, 1. (2005). “Introduccioén a la teoria general de la administracion” (7°.ed.) México: McGraw-Hill

Itamericana Editores, S.A de Cv.
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Es importante sentir que la persona que se tiene enfrente esté interesado en escuchar,
comprender y conocer todas las sugerencias, que percibe que la labor que se realiza es
importante, que esta realmente comprometido en el logro de las metas propuestas, y que cuenta
con todos.

Otras cualidades de un buen lider son: la cordialidad, la amabilidad, el optimismo, y
sobretodo, saber reforzar positivamente. El reconocer un trabajo bien hecho, y en general, una
conducta afable y cordial, son técnicas que reconfortan a las personas y que promueven interés y
entusiasmo por el trabajo.

Por ultimo un buen lider no es aquel que impone miedo, sino que es el que se mueve entre sus
comparieros manteniendo un contacto apacible, transmitiendo buen humor y dando ejemplo con

su conducta, de los niveles de esfuerzo exigido a los demas.

Las actividades claves de Recursos Humanos para potenciar los comportamientos y

funciones del liderazgo

Trabajar directamente con los mandos intermedios de la organizacién, profundizar en la
formacion de los mismos e identificar a los profesionales con alto potencial para buscar
oportunidades reales de desarrollo y entrenamiento de las funciones de liderazgo. Desarrollar

programas eficientes.
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> Trabajar con los equipos de direccion. Formar en los comportamientos que deben mejorar para

potenciar el liderazgo en sus mandos intermedios, como la delegacion de tareas y el feedback.

Revisar las politicas de recursos humanos, incluir programas de formacion, establecer planes de

carrera que den oportunidades a los mandos intermedios identificados con alto potencial.

Desde las oportunidades, la actitud, la delegacion y la formacion adecuada podemos hacer que
el liderazgo forme parte de la realidad del mando intermedio, sin olvidar que el liderazgo es una
cultura, que si s6lo lo dejamos en manos de los directores nos haréa perder oportunidades de
negocio y de posicionamiento competitivo en este escenario actual tan complejo. Los mandos
intermedios son el futuro de la organizacion y el presente gracias al impacto que su liderazgo

tiene sobre los equipos.

Relacién de la cultura con el liderazgo **

Los lideres no utilizan un solo tipo de liderazgo. Ajustan su estilo a la situacién. La cultura es
una variable situacional muy importante para determinar cudl estilo de liderazgo sera mas
efectivo. Lo que funciona en una empresa puede que no funcione en otra, que posea

caracteristicas diferentes.

3 Robbins, S.P y Coulter, M. (2010) “Administracién” (10a.ed.) México: Pearson educacion.
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La cultura afecta el estilo de liderazgo por que influye en la manera en que los seguidores
responderan. Los lideres deben elegir el estilo que mas de adapte a la cultura de sus

colaboradores.

Tipos de liderazgo™
Lider autoritario, éste asume toda la responsabilidad de toma de decisiones, inicia acciones, las
dirige y luego controla. La persona con este perfil considera que solo él es capaz de realizar bien

el trabajo.

Lider participativo, sefiala directrices especificas pero consulta opiniones e ideas, aunque no

delega la toma de decisién final.

Lider liberal, éste delega autoridad para la toma de decisiones, busca que sus colaboradores

asuman responsabilidad para su propia motivacion, guia y control.

Lo ideal es lograr un liderazgo dindmico y flexible, para poder hacer frente a todas las

situaciones cambiantes a las que nos enfrentamos dia a dia.

La motivacidn, la capacidad y la experiencia de los seguidores se deben evaluar

constantemente a efecto de determinar qué combinacion de estilos resulta mas adecuada.

' Chiavenato, 1. (2005). “Introduccion a la teoria general de la administracién” (72.ed.) México: McGraw-Hill

Itamericana Editores, S.A de Cv.
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Es decir, que ningln estilo de liderazgo sirve perfectamente para todas las situaciones. El

mejor estilo entonces sera aquel que sea mas apropiado para una situacion en particular.

El liderazgo trata de atender todas las necesidades y expectativas que surgen en el grupo,
realizando todas las acciones necesarias para satisfacerlas. Es por ello, que existe una relacion
permanente entre los estilos elegidos y la situacion existente, ya que depende principalmente de

las exigencias que se presentan.

Capacitacion

"La capacitacion esta orientada a satisfacer las necesidades que las organizaciones tienen de
incorporar conocimientos, habilidades y actitudes en sus miembros, como parte de su natural
proceso de cambio, crecimiento y adaptacion a nuevas circunstancias internas y externas. . .
Compone uno de los campos mas dindmicos de lo que en téerminos generales se ha llamado,

educacion no formal." (Blake, O., 1997).

"La capacitacion es, potencialmente, un agente de cambio y de productividad en tanto sea
capaz de ayudar a la gente a interpretar las necesidades del contexto y a adecuar la cultura, la

estructura y la estrategia (en consecuencia el trabajo) a esas necesidades™ (Gore, E., 1998).

"La capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de una
empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y

actitudes del colaborador... La capacitacion es la funcién educativa de una empresa u
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organizacion por la cual se satisfacen necesidades presentes y se prevén necesidades futuras

respecto de la preparacion y habilidad de los colaboradores.” (Siliceo; 1996).

El término “capacitacion” se utiliza con frecuencia para referirse a la generalidad de los
esfuerzos iniciados por una organizacion para impulsar el aprendizaje de sus miembros. La razon
de capacitar a los nuevos empleados es darles los conocimientos, aptitudes y habilidades que
requieren para lograr un desempefio satisfactorio. A medida que los colaboradores contintan en
el puesto, la capacitacion adicional les da la oportunidad de adquirir conocimientos y habilidades
nuevas. Como resultado es posible que sean mas eficientes en el puesto y puedan desempefiar

otros puestos, otras areas o pasar a niveles més elevados.™

¢ Qué es la motivacion laboral?

Existen muchisimas definiciones sobre motivacion, citaremos algunas de ellas:

“Motivacion es el proceso de estimular a un individuo para que se realice una accion que

satisfaga alguna de sus necesidades y alcance alguna meta deseada para el motivador.” (Sexton,

1977:162).

1> Bohlander,G. y Snell, S. (2008) “Administracion de recursos humanos” (14a.ed.) México: Cengage Learning

Editores, S.A de Cv.
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“La motivacion de los recursos humanos consiste fundamentalmente en mantener culturas y

valores corporativos que conduzcan a un alto desempefio”. (Armstrong, 1991: 266).

La motivacion es el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las metas de la organizacion,
condicionado por la necesidad de satisfacer alguna necesidad individual. Si bien la motivacion
general se refiere al esfuerzo por conseguir cualquier meta, nos concentramos en metas
organizacionales a fin de reflejar nuestro interés primordial por el comportamiento conexo con la

motivacion y el sistema de valores que rige la organizacion. (Robbins, 1999:17).

Por su parte, Chiavenato (2.000) la define como “el resultado de la interaccion entre el
individuo y la situacion que lo rodea”. Segun Chiavenato para que una persona esté motivada
debe existir una interaccion entre el individuo y la situacion que esté viviendo en ese momento,
el resultado arrojado por esta interaccién es lo que va a permitir que el individuo este o0 no
motivado. Para mi esta interaccion lo que originaria es la construccion de su propio significado

sobre la motivacion
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4 N 4 )
MOTIVACION INDIVIDUOS ACCIONES OBJETIVOS
\_ J - J

Las diversas teorias sobre la motivacion tratan de explicar los principales incentivos que

mueven a una persona a actuar de determinada manera.

Nosotros nos enfocaremos en las teorias de contenido, que son las primeras que surgieron.
Las mismas analizan las causas de la motivacién, es decir, las necesidades. Las teorias mas

importantes de este tipo son:

> Lateoria de las jerarquias de las necesidades de Maslow.

> Lateoria de Herzberg.

Teoria de las necesidades de Maslow®®
Esta teoria propone una jerarquia de necesidades y factores que motivan a las personas.

Identifica cinco categorias de necesidades y se construye considerando un orden jerarquico

'® Chiavenato, 1. (1997). “Administracién de Recursos Humanos ” (2a.ed.) Colombia: McGraw-Hill
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ascendente de acuerdo a la importancia para la supervivencia y la capacidad de motivacion. De
acuerdo a este modelo, a medida que el hombre satisface sus necesidades surgen otras que
cambian o modifican el comportamiento de éste, considerando que s6lo cuando una necesidad

esta satisfecha se generara una nueva necesidad de satisfaccion.

« Creatividad, Vision Global, Espontaneidad,
Sin prejuicios, Aceptacion de Hechos, Gestion
de Problemas, Liderazgo, etc.

* Auto-reconocimiento, Confi
Respeto, Prestigio Logros, Exito, etc.

* Amistad, Afecto, Pareja, Raices,
Relaciones Sociales, Pertenencia
a algun colectivo.

Necesidades de * Seguridad Fisica, Empleo,
Familiar, Recursos, Proteccion,

Segur idad \ Moral, etc.

* Necesidades basicas:
Respirar, Alimento,
Descanso, Salud...

Esta teoria de motivacion de Maslow puede parecer, en una primera instancia, de dificil
compatibilizacion con los objetivos organizacionales, sin embargo, la satisfaccion de las
necesidades de los colaboradores y de la organizacion es posible, y cuando se logra es
ampliamente beneficioso para ambas partes. Se trata de una relacién ganar-ganar entre el
empleado y el empleador. Las organizaciones tienen una serie de necesidades respecto de sus
colaboradores, que cumplan con ciertas politicas y que alcancen los objetivos fijados, son

algunas de ellas, y las personas a su vez poseen una serie de necesidades, desde las mas basicas
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hasta algunas de orden superior. Una relacion ganar-ganar se dard cuando al mismo tiempo se

satisfagan las necesidades de ambas partes.

La situacion ideal se da cuando las necesidades de ambos presentan un grado elevado de
correspondencia. En caso contrario, si existe una enorme distancia entre las mismas, tanto la

organizacion como quienes la integran, deberan enfrentar un grave problema.

Las organizaciones poseen multiples herramientas para poder detectar la falta de motivacion
en sus colaboradores. Como por ejemplo las encuestas de clima organizacional. Con ellas les es
posible identificar los grados de satisfaccion o insatisfaccion de sus miembros y en funcion a los
resultados sostener los mismos procedimientos o, en caso de ser necesario, tomar acciones

correctivas.

En el caso de los niveles gerenciales y Mandos Medios, si estan insatisfechos no sera posible

lograr un alto grado de satisfaccion laboral en los demas colaboradores.

Es por ello que su nivel de satisfaccion con la empresa y su trabajo es sumamente importante

para las organizaciones y su buen desempefio.

La teoria de Herzberg
La teoria de la motivacion de Herzberg, también conocida como teoria de los dos factores,
separa las circunstancias que rigen la vida laboral de un trabajador en dos grupos bien

diferenciados.
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Por un lado estéan los factores de Higiene. Una mala situacion de estos factores hace que el
trabajador se sienta insatisfecho sin importar cualquier otra circunstancia o incentivo que

apliqguemos.

En cambio, si todos los factores de Higiene estan cubiertos, podriamos considerar que el
trabajador tiene un “nivel de insatisfaccion cero”. En ningun caso estos factores mejoraran el

nivel de satisfaccion del trabajador. De ellos solo depende que se sientan insatisfechos o no.

Entre los factores de Higiene podriamos nombrar:

Sueldo y beneficios.

Politica de la empresa.

Relacion con los comparieros de trabajo.
Ambiente laboral.

Supervision.

Status.

Seguridad laboral.

vV VvV Vv ¥V ¥V VY VYV V

Crecimiento.

En el otro grupo, situa a los factores de Motivacion. Estos no pueden evitar que el trabajador
se sienta o no insatisfecho, pero pueden hacer que el nivel de satisfaccion de un empleado que

tiene todos los factores de higiene cubiertos crezca.
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Es decir, que con los factores de Higiene evitamos el descontento y con los factores de

Motivacion aumentamos la felicidad del empleado con respecto a la empresa.

Entre los factores de Motivacion podemos sefialar:

Logros.

Reconocimiento.

Promocién.

Responsabilidad.

>
>
» Independencia laboral.
>
>

Herzberg sostiene que hay que centrarse en consolidar los factores de Higiene y revisarlos

periédicamente. Una vez que estos estén consolidados, podemos centrarnos en mejorar la

motivacion de las personas.

MOTIVACIONALES |

HIGIENICOS

* El trabajo en si. Responsabilidad.
Progreso. Crecimiento

Supervi

= Relaciones interpersonales.

= Supervision técnica

= Politicas administrativas y
empresariales

= Estabilidad en el cargo

. Colegas y Subordinados.

__________________ -

= Condiciones fisicas de trabajo
* Salario. Vida personal
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Son teorias muy similares, ya que las dos mantienen que hay dos niveles, inferior y superior,

y sin el nivel inferior es complejo lograr el nivel superior.

Ambas teorias mencionadas se centran basicamente en descubrir los porqués de la conducta
humana. Existe mucha similitud en la parte mas alta de la piramide de Maslow en lo que respecta
a las necesidades que toma en cuenta, basicamente las necesidades de logro, afiliacion y poder
estdn mencionadas en la piramide de Maslow en los peldafios mas altos. La teoria de Higiene-
Motivacion también esta integrada en la pirdmide, los factores motivacionales son la necesidad
de autorrealizacion, la necesidad de estigma y los factores Higiénicos también estan
representados como las necesidades sociales, necesidades de seguridad y necesidades

fisiologicas.

Entre las diferencias podemos destacar que el enfoque de Maslow, es un punto de partida al
estudio de las motivaciones con un marcado acento en lo fisioldgico. Su teoria es mas amplia 'y
esta referida a todos los ambitos de la vida humana. De acuerdo al planteamiento de este autor
las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento de las personas y el resto no da
motivacion al comportamiento, para satisfacer una necesidad de orden superior es indispensable
haber satisfecho primero las inferiores. Se ha criticado su teoria porque no reconoce que las
personas son diferentes y puedan variar el orden de necesidades que él establece, ademas que
solo las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento de las personas, aquella

necesidad satisfecha no genera comportamiento alguno. La motivacion para Maslow era
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determinar en qué eslabdn de la jerarquia se encuentra la persona y concentrarse en satisfacer
necesidades a ese nivel o a uno superior. Mientras Maslow sustenta su teoria de la motivacion en
las diversas necesidades humanas (enfoque orientado hacia el interior de la persona), Herzberg
basa su teoria en el ambiente externo y en el trabajo del individuo (enfoque orientado hacia el

exterior).

Teoria Xy TeoriaY

Las teorias X e Y, son dos formas distintas de percibir el comportamiento humano, que son
adoptadas por los gerente para motivar a los empleados y obtener una alta productividad.
McGregor fue una figura ilustre de la escuela administrativa de las relaciones humanas de gran
auge en la mitad del siglo pasado, cuyos aportes tienen alin hoy bastante aplicacion en el mundo

empresarial.

McGregor en su obra “El lado humano de las organizaciones” describié dos formas de
pensamientos de los directivos a los cuales denoming teoria X y teoria Y. Los directivos de la
primera consideran a sus subordinados como animales de trabajo que s6lo se mueven ante la
amenaza o castigo, mientras que los directivos de la segunda se basan en el principio de que la

gente quiere y necesita trabajar.
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Teorias contemporaneas

> Lateoria de las tres necesidades

Teoria que se refiere a aquello que necesitan o requieren las personas para llevar vidas
gratificantes, en particular con relacion al trabajo. La misma afirma que existen tres
necesidades adquiridas (no innatas) importantes en el trabajo. Estas tres necesidades incluyen
la necesidad de logro, que es el estimulo para sobresalir; necesidad de poder, que es la
necesidad de hacer que otros se comporten y la necesidad de pertenencia, que es el deseo de
tener relaciones interpersonales. Por lo general, los individuos desarrollamos a lo largo de la
vida, los tres tipos de necesidades. McClelland sostiene que la satisfaccion del individuo
depende de estas tres necesidades. En la medida en que cada una de estas esté mas 0 menos

arriba en nuestra escala de valores, condicionara nuestra forma de actuar.

> La teoria del reforzamiento

Explica la forma en que los actos pasados de un individuo producen variaciones en los
comportamientos futuros. Se basa en la ley del efecto, es decir, la idea de que la conducta
gue tiene consecuencias positivas suele ser repetida, mientras que la conducta que tiene

consecuencias negativas tiende a no ser repetida.
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» Lateoria de la equidad

Subraya el papel que desempefian las ideas de la persona respecto a la equidad o justicia de

las recompensas Yy castigos para determinar su desempefio y satisfaccion.

» Lateoria de las expectativas

Teoria de la motivacion que dice que las personas eligen como comportarse en base a sus

expectativas de los que obtendran en cada conducta.

> Lateoria de la fijacion de metas

La intencion de trabajar hacia el logro de una meta especifica es una gran fuente de
motivacion laboral. Segun los estudios, las metas dificiles y especificas producen un nivel de

rendimiento mas alto.
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Nivel de
realizacion
personal
Eactoroes Comparacion
Capacidad higiénicos P 2
= = s de equidad
y de motivacion
| ! ,
Esfuerzo r k/‘ Desempeno N Recompensas e Metas
individual A = individual 7| organizacionales A =i personales
1 1 1
Oportunidad Refuerzo Jerarc!ula de
necesidades

Objetivos de
comportamiento

1 = Relacion esfuerzo-desempeno
2 = Relacion desempeno-recompensa
3 = Relacion recompensa-metas personales

Una vision integral de las teorias de motivacion (Fuente: Chiavenato, p.259)

¢, Cuales son los principales beneficios de la motivacion laboral?

» Una mejor imagen de la empresa.

» Mayor compromiso con la empresa.

> Mayor rendimiento laboral. Trabajadores motivados rinden mas porque se sienten mejor en
su trabajo y lo hacen con una mayor eficacia. Esto hace que se consiga un mayor
rendimiento laboral y mayores beneficios para la empresa.

» Mas y mejores ideas de mejora. Los trabajadores que se sienten valorados y motivados son
capaces de tener nuevas ideas y transmitirlas a sus superiores. Puede que algunas no sean
validas o aplicables, pero se pueden conseguir ideas interesantes para mejorar o rendir mas.

También son mas creativos y hacen mejor su trabajo.
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> Menores inconvenientes para la empresa (con su consecuencia de pérdida de beneficios).
Trabajadores desmotivados se sienten mal en su trabajo, por lo que pueden tener mayores
enfermedades laborales y accidentes de trabajo, ser impuntuales, faltar mas dias al trabajo,
crear un mal ambiente, llevarse mal con sus compafrieros, etc. Todo esto conlleva pérdidas
econdmicas para el negocio.

» Mayor competitividad empresarial. La motivacion en el trabajo conlleva necesariamente a
empresas mas competitivas y que pueden afrontar mejor los cambios.

> Pérdida de Colaboradores. Trabajadores que no se sienten bien en su espacio de trabajo
tienden a irse, en cambio, los trabajadores que se sienten a gusto y motivados en su empleo
tienden a quedarse en la empresa aungue otras puedan ofrecerles unas mejores condiciones.

La empresa puede retener a sus trabajadores mas valiosos motivandolos.

En conclusidn, a través de la capacitacion y el desarrollo, las organizaciones hacen frente
a sus necesidades presentes y futuras utilizando mejor su potencial humano, el cual, a su
vez, genera motivacion, que permite lograr una colaboracion mas eficiente, que

naturalmente busca traducirse en incrementos de la productividad.
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¢Que busca la capacitacién?*’
» Busca perfeccionar al colaborador en su puesto de trabajo.
» En funcion de las necesidades de la empresa.

» En un proceso estructurado con metas bien definidas.

¢ Cuando se necesita capacitacion?
La necesidad de capacitacion surge cuando hay diferencia entre lo que una persona deberia saber para

desemperiar una tarea y lo que sabe realmente.

Estas diferencias suelen ser descubiertas al hacer evaluaciones de desempeio o descripciones de puestos.’

¢Dbnde aplicar la capacitacion?
Induccion.
Entrenamiento.

Formacion basica.

YV Vv V V¥V

Desarrollo de jefes.

La capacitacion como inversion
Las inversiones en capacitacion redundan en beneficios tanto para la persona entrenada como para la
empresa. Y las empresas que mayores esfuerzos realizan en este sentido, son las que mas se beneficiaran

en los mercados hipercompetitivos de hoy.

Y7 ¢Qué es la capacitacion? (s.f.). Consultado el 9 de Marzo, 2018, de www.forosdeseguridad.com/artic/rrhh.htm
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SEGUNDA PARTE: DIAGNOSTICO Y PROPUESTA
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CONSIDERACIONES METODOLOGICAS
El diagndstico fue realizado siguiendo como método “el estudio descriptivo, no correlacional
mixto”. Los estudios descriptivos son un tipo de metodologia a aplicar para deducir una
circunstancia que se esta presentando, se constituyen en una fase previa a los estudios analiticos.
Parten de una observacion cuidadosa y el registro objetivo de los hechos, donde no se interviene

0 manipula el factor de estudio, se observa lo que ocurre en condiciones naturales.

Es un método mixto porque en el diagnostico se emplean y analizan variables cuantitativas y

cualitativas.

Herramientas de recoleccion de datos
Entrevista semi-cerrada: procedimiento dentro de los disefios de una investigacion descriptiva en
el que el investigador recopila datos por medio de un cuestionario previamente disefiado, con

algunas preguntas en donde se invita al entrevistado a dar respuestas mas profundas.

Encuesta: es un instrumento de investigacion que consiste en una serie de preguntas y otras

indicaciones con el propo6sito de obtener informacién de los consultados.

> Andlisis documental: registros fisicos y/o virtuales sobre el fendmeno, hecho o caso.

Con el uso de estas herramientas vamos a lograr obtener todos los datos e informacidn necesaria
para evaluar la situacion de la organizacién de la manera méas objetiva posible. De este modo se

logra proveer una propuesta eficiente y acorde a la situacion existente.
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DIAGNOSTICO

En esta etapa se dara a conocer el diagndstico obtenido a través del trabajo de intervencion en

la empresa. La estructura utilizada para su analisis consta de cinco ejes centrales con los cuales

se trabajo el marco tedrico, que son los siguientes.

EJES CENTRALES

HERRAMIENTAS UTILIZADAS PARA LA RECOLECCION DE DATOS

ENCUESTA

ENTREVISTA

ANALISIS DOCUMENTAL

CAPACITACION Y DESARROLLO

YO Y MI PUESTO

YO Y LOS OTROS

YO Y LA GESTION A CARGO

CONDUCCION DE EQUIPO A CARGO Y

LIDERAZGO

En base a los cinco ejes planteados, se analizaran todos los datos obtenidos a través de las tres

herramientas aplicadas.
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ENCUESTAS

ENTREVISTAS

ANALISIS DOCUMENTAL

RESULTADOS POR HERRAMIENTA

ENCUESTAS
RESUMEN POR CATEGORIA
5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
CAPACITACION Y YO Y MI PUESTO DE YO Y LOS OTROS YO 'Y LA GESTION A CONDUCCION Y
DESARROLLO TRABAJO CARGO LIDERAZGO DEL EQUIPO

A CARGO

B VENDEDORES B ENCARGADOS - SIMISMO ~ ® ENCARGADOS - PARES
m SUPERVISOR - Si MISMO m SUPERVISOR - ENCARGADOS — Promedio por categoria
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Al observar el grafico podemos ver que la mayoria de los encuestados en las distintas

categorias manifiestan estar conformes con los niveles alcanzados en las mismas.

Sin embargo, se observa que en las categorias “yo y mi puesto de trabajo” y “yo y la gestion a
cargo”, el Supervisor General expresa niveles mas bajos en cuanto al desempefio de los

Encargados.

Es por ello, que el promedio general en estas dos categorias disminuye con respecto a las

demas.

También se puede observar que tanto el Supervisor General como los Encargados, se valoran

con puntajes muchos mas altos que sus pares.

Este grafico resumen nos permite tener una vision global de todos los ejes trabajados que

analizaremos detalladamente a continuacion.

a) CAPACITACION Y DESARROLLO
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CAPACITACION Y DESARROLLO - VENDEDORES

Frente a una situacion que requiere de nuevas
habilidades o talentos, se involucra en el
aprendizaje activamente.

Detecta el talento en sus colaboradores y
trabaja en el desarrollo de los mismos.

Identifica oportunidades de mejora y propone
iniciativas para conseguir un mejor desempefio.

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

BPromedio Vendedores sobre sus Encargados

CAPACITACION Y DESARROLLO - MANDOS MEDIOS

Detecta talento en sus colaboradores y trabaja
en el desarrollo de los mismos.

Frente a una situacion que requiere nuevas
habilidades o competencias se involucra en el
aprendizaje activamente.

Identifica oportunidades de mejora generando
iniciativas para conseguir un mejor
desempefio.

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

m Supervisor sobre Encargados = Supervisor sobre si mismo = Encargados sobre pares = Encargados sobre si mismos
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Andlisis
La mayoria de los vendedores creen que los encargados cumplen sus funciones de manera

adecuada.

Por otro lado, los encargados se valoran a si mismos en un grado mas alto que el de sus pares,

lo que evidencia el hecho de que se consideran mas capacitados que ellos.

También se puede ver que el supervisor general considera que esta mas calificado que los
encargados, aunque manifiesta a su vez tener como punto més debil, la capacidad de detectar

talento en sus colaboradores y trabajar en su desarrollo, ya que se evalta por debajo de ellos.

Interpretacion

Frente a esto podemos inferir que el hecho de que tanto supervisor como encargados se
ponderen con niveles mas altos en comparacion con sus pares refleja que solo ven la falla en el

accionar de los otros y no en el de ellos.

En el caso del supervisor, el mismo se califica en falta a la hora de detectar talento en sus
colaboradores y trabajar en el desarrollo de éstos, siendo ésta una cualidad indispensable para
todo lider. Ademas podemos deducir que no contarian con parametros preestablecidos para

medir y evaluar el desempefio. Por lo que podria indicar que se utilizaron criterios subjetivos.
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Esto produciria dificultades en la comunicacion, motivacion, logro de objetivos y en el

aprovechamiento del potencial de su equipo.

El hecho de que los Vendedores evallen a sus superiores mejor que los superiores mismos

nos estaria diciendo que existe un conformismo o cierto temor de evaluar a sus jefes.

Segun todos los encuestados, los Encargados serian buenos detectando talento, incluso el
supervisor considera que son mejores que €l, siendo esto una fortaleza. Esto nos estaria
hablando de que si se sistematiza esta capacidad podria detectarse claramente el potencial de la

gente y orientar la capacitacion hacia donde corresponde.

El hecho de que sean buenos al detectar oportunidades es una gran ventaja, la cual no van a
poder aprovechar al maximo si se corrobora lo que todos en general opinan: que no generan
iniciativa. Ademas, no va a haber una mejora palpable en cuanto a la capacitacion de la gente. Lo
que denota que evidentemente esas potencialidades de alguna forma serian desaprovechadas

porque no se convierten en iniciativas especificas.

b) YOY MIPUESTO
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PUESTO DE TRABAJO - VENDEDORES

Trabaja con iniciativa y proactividad dentro de su
area de responsabilidad, sin generar demoras ni
esperar que otros resuelvan lo que a él le
corresponde.

4,50

Da respuesta en tiempo y forma a las necesidades de

sus colaboradores. 4,33

Demuestra tener talento para hacer frente a las

diversas situaciones que se presentan. e

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

D Promedio Vendedores sobre sus Encargados
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PUESTO DE TRABAJO - MANDOS MEDIOS

3,00
Genera e implementa caminos alternativos para el logro de
objetivos complejos o desafiantes. 3,50
4,00
Trabaja con iniciativa y proactividad dentro de su area de 3,00
responsabiidad, sin demorar acciones ni esperando que otros 350
resuelvan. ! 4,17
Demuestra una alta motivacion hacia la mejora continua y 3,00
realiza las tareas con eficiencia para superar los objetivos
o 3,50
acordados y contribuir a las metas planteadas por la... 4,17
Frente a una oportunidad de mejora problema o necesidad 3,00
toma la iniciativa en lo que esta en sus posibilidades y/o 350
coordina rapidamente con otros implicados. ! 417
2,00
Toma decisiones con autonomia basandose en criterios
establecidos por la empresa. 4,00
4,33
. L . 2,00
Se anticipa a problemas o situaciones complejas y genera 4,00
acciones para eliminarlas o reducirlas. 332353
Agota todas las posibilidades a su alcance y de ser necesario, 4,00
logra involucrar a otros para satisfacer las necesidades del 300
cliente. ! 4,17
Tiene claros los resultados esperados, y dia a dia gestiona el 3,00
trabajo y el equipo considerando el nivel de logro y 3 745'00
resolviendo dificultades del proceso. 3"57
3,00
Demuestra buena aptitud frente a las diversas situaciones que 3,00
se presentan en la empresa. 3,75
4,33
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Supervisor sobre Encargados = Supervisor sobre si mismo
Encargados sobre pares Encargados sobre si mismos

Andlisis

Nuevamente los vendedores consideran que sus superiores se desempefian de manera

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

5,00

correcta. Y tanto Encargados como el Supervisor, se vuelven a evaluar mejor que a sus pares.
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Hay una clara discordancia entre el supervisor y los encargados, ya que el primero considera
como punto débil el nivel de autonomia de sus pares, en cambio los encargados lo consideran

como uno de los aspectos mejor logrados.

Por otro lado, segun el Supervisor, lo mas logrado es el compromiso en satisfacer las
necesidades del cliente, sin embargo, los encargados consideran a éste como el punto menos

alcanzado por sus pares.

Esta categoria es, en promedio, una de las mas bajas.

Interpretacion

El hecho de que los encargados demuestren tener autonomia en las decisiones y buena aptitud
frente a las diversas situaciones es una gran ventaja. Sin embargo, la percepcion que refleja el
Supervisor sobre ellos, se contradice. Esto implicaria nuevamente un desaprovechamiento de las
competencias de los encargados, ya que no se les estarian dando las herramientas necesarias para

potenciar las mismas.

Que los superiores consideren que los encargados no estan capacitados para tomar decisiones
de forma autdbnoma, es una gran desventaja. Debido a que cuando las personas tienen mas
autonomia en sus tareas, la empresa también puede beneficiarse, ya que los empleados

satisfechos son méas propensos a ser productivos, lo que contribuye al éxito general del negocio.
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Nuevamente, como en el caso anterior, los vendedores demuestran estar conformes con el

desempefio de sus superiores.

c) YOY LOSOTROS

CON LOS OTROS - VENDEDORES

Se involucra en las tareas de sus colaboradores,
brindandoles su ayuda o corrigiéndolos cuando es
necesario.

Identifica los posibles conflictos existentes y busca
resolverlos efectivamente, cuidando no dafar las
relaciones entre los involucrados.

Transmite mensajes claros, y corrobora su nivel de
comprension.

Escucha activamente a otros colaboradores, indagando
sobre su perspectiva, buscando comprenderlos y
dando respuesta en tiempo y forma.

3,67

4,33

4,33

0,00

1,00

2,00

BPromedio Vendedores sobre sus Encargados

3,00
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CON LOS OTROS - MANDOS MEDIOS
4,00
Da respuesta en tiempo y forma a las necesidades de 4,00
los clientes internos. 3,50
4,00
4,00
Frente a a dificultades que identifica en el proceso 5,00
puede lograr involucrar a los responsables y coordinar
compromisos de trabajo para lograr objetivos. 3,75
3,67
3,00
Escucha activamente a otros colaboradores, indagando 4,00
sobre su perspectiva, buscando comprenderlos y dando
respuesta en tiempo y forma. 3,75
4,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Supervisor sobre Encargados Supervisor sobre si mismo Encargados sobre pares Encargados sobre si mismos

Andlisis

Los Vendedores consideran como puntos fuertes, el nivel de comunicacién que establecen los
encargados con ellos, asi como también, el involucramiento de estos en sus tareas. Sefialan como
un factor menos logrado la habilidad de éstos para actuar como mediadores ante posibles

conflictos personales.

Nuevamente se da el hecho de que tanto los encargados como el supervisor, se ponderan

mejor que a sus pares.
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Segun el Supervisor, el punto més critico estaria relacionado con la capacidad de comunicarse

que poseen los Encargados.

En general, se puede apreciar una cierta coincidencia en los encuestados.

Interpretacion

Notar que los vendedores identifiquen a la capacidad de mediar de sus lideres como un punto
débil, nos habla de que si no se capacita correctamente a los encargados para que puedan
intervenir en los conflictos sin involucrarse en ellos, podria afectarse el buen clima laboral

existente, lo que conlleva al surgimiento de conflictos ain mayores.

Que el Supervisor considere que los encargados tengan una dificultad a la hora de
comunicarse con sus colaboradores nos indicaria, teniendo en cuanta la perspectiva de los
Vendedores, que consideran al mismo como el punto mas fuerte de los Mandos Medios, la
existencia nuevamente de un conformismo por parte de los mismos, un cierto temor al evaluar a
sus superiores 0 una mirada equivocada del Supervisor General con respecto a la realidad de

cada local.
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d) YOY LA GESTION A CARGO

CON LA GESTION A CARGO - VENDEDORES

Frente a dificultades que identifica en el proceso, puede lograr
involucrar a otros responsables y coordinar compromisos de
trabajo para lograr los objetivos.

Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiona la
implementacién de una solucion o propuesta adecuada y realiza
un seguimiento para asegurar el progreso.

Realiza reuniones frecuentes con sus colaboradores, y estas
reuniones son Utiles y productivas.

Hace un seguimiento de tus tareas y te da feedback que te
permita mejorar tu desempefio.

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

BPromedio Vendedores sobre sus Encargados
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CON LA GESTION A CARGO - MANDOS MEDIOS

Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiona la 3,00 0
implementacién de una solucién o propuesta y hace seguimiento 375
hasta su concrecion. g
3,83
Cuenta con un método para hacer seguimiento de logros y 3,00 =50
resultados obtenidos, y los retroalimenta oportunamente para 395 ’
construir mejoras sustentables en su desarrollo. T 367
) » o » 3,00
Sistematicamente hace seguimiento de los planes de accion 4,00
identificando desviaciones y gestionando ajustes del equipo. 3,25
3,17
Reune informacién y analiza entre diversas alternativas a la hora 3,00 550
de tomar alguna decision, eligiendo aquella que sea mas ventajosa 375 ’
para la empresa. " 400
. . 3,00
Cuando no obtiene los resultados esperados, analiza causas y 5,00
alternativas proponiendo vias de accion para lograrlos. 3,75
3,67
3,00
Realiza planes de accion previniendo objetivos, metas y plazos. 350 )
3,83
.- . . . 3’00
Descubre de manera anticipada necesidades futuras que permiten 4,00
gestionar el cambio antes de que este ocurra. 3,50
3,33
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Supervisor sobre Encargados Supervisor sobre si mismo Encargados sobre pares Encargados sobre si mismos

Andlisis

Los Vendedores consideran que la gestion de sus lideres es adecuada, aunque sefialan como
punto més débil la baja frecuencia o inexistencia de reuniones realizadas por los Encargados con

Su equipo.
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Tanto el supervisor general como el grupo de encargados encuestados consideran que existe
una notoria escasez en las competencias y habilidades relacionadas a la gestion por parte de los

Mandos Medios.

Nuevamente se puede ver como el supervisor se autoevalla claramente mejor que sus pares.

Interpretacion

El hecho de que la gestion de los Mandos Medios sea el punto débil, nos estaria hablando
nuevamente de una falla a la hora de identificar las funciones del puesto, las capacidades y
aptitudes requeridas por el mismo. Lo que estaria generando una incompatibilidad entre los

requerimientos del puesto y las competencias que poseen los encargados.

Por otro lado, que los vendedores sefialen la falta de reuniones entre el equipo y los

encargados, nos estaria indicando la necesidad de retroalimentacion de los colaboradores.

Esto podria deberse a diferentes maneras de interpretar las reuniones, ya que puede ser que
para el Encargado juntarse con su equipo de manera informal en horario laboral, sea considerado
una reunion, y que para sus colaboradores no sea asi. Esto reflejaria una discrepancia en los

conceptos compartidos por el equipo.

A su vez, que ésta sea la categoria en promedio con el puntaje mas bajo, nos estaria sefialando

que la falta de competencias de gestion seria la principal desventaja de los Mandos Medios.
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e) CONDUCCION DE EQUIPO A CARGO Y LIDERAZGO

CONDUCCION Y LIDERAZGO - MANDOS MEDIOS

3,00
Frente a los conflictos puede tomar distancia emocional, 500
diferenciando puntos de vista de aspectos personales y !
estableciendo acuerdos constructivos. 3,25
4,17
3,00
Desarrolla confianza con los colaboradores, aportando 3,00
coherencia entre el decir y el hacer. 3,50
4,33
4,00
Toma decisiones basado en principios generales y equitativos 5,00
para todos los colaboradores. 3,75
4,50
5,00
Genera un alto compromiso de sus colaboradores con la 5,00
empresa y con los resultados que se persiguen. 4,50
3,83
5,00
Busca generar un clima de trabajo que favorezca el logro de los 5,00
resultados la satisfaccion de su equipo. 4,00
4,67
4,00
Identifica los posible conflictos existentes y busca resolverlos 500
efectivamente cuidando no dafiar las relaciones entre los !
involucrados. 3,75
4,17
4,00
. . . ., 4,00
Trasmite mensajes claros y corrobora su nivel de comprension. 350
4,50
3,00
Define y transmite con claridad los requerimientos y 3,00
expectativas de logro del equipo para obtener los resultados. 3,25
4,17
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Supervisor sobre Encargados © Supervisor sobre si mismo  Encargados sobre pares ' Encargados sobre si mismos
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CONDUCCION Y LIDERAZGO - VENDEDORES

Es un referente, un lider presente, optimista, motivador, que

participa y se involucra en el logro de los objetivos planteados. Bl

Busca crear un clima de trabajo que favorezca el logro de los

resultados y la satisfaccion de su equipo. 4,67

Desarrolla la confianza en sus colaboradores, aportando

coherencia entre el decir y el hacer. S

Frente a los conflictos, puede tomar distancia emocional,

diferenciando puntos de vista de aspectos personales y... s

Toma decisiones basado en principios y criterios claros y

equitativos para todos los colaboradores. ot

Genera un alto compromiso en sus colaboradores para con la

empresa y con los resultados que se persiguen. L

Define y trasmite con claridad lo que precisa y espera de su

equipo para obtener los resultados. S

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

B Promedio Vendedores sobre sus Encargados

Andlisis

Nuevamente se puede observar que los vendedores estan en conformidad con el modo de
conduccion de sus superiores. Aunque los mismos vuelven a sefialar como punto mas débil en
los encargados, sus habilidades para lidiar con los posibles conflictos que se pueden generar

entre los miembros del equipo.
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Como punto més débil podemos identificar la falta de claridad para trasmitir los
requerimientos para el logro de los resultados, y el bajo nivel de confianza generado en sus

colaboradores.

Como fortaleza, podemos identificar el buen clima laboral que todos los encuestados

manifiestan en sus respuestas.

Interpretacion

Por un lado, que los vendedores nuevamente remarquen como una debilidad la falta de
capacidad para mediar frente a los diferentes conflictos, nos estaria indicando posiblemente una
falta de cohesion en el grupo, y una notoria falla en los encargados a la hora de ser referentes

para sus colaboradores.

Por otro lado, se vuelve a repetir la misma situacion que en las otras categorias, en donde
tanto supervisor como el grupo de encargados, se autoevalGan notoriamente mejor que a los

demas.

El hecho de que el punto mas fuerte sea que los encargados generan un alto compromiso de
sus colaboradores con la empresa y la basqueda de un clima laboral que favorezca el logro de los
resultados, es una gran ventaja, pero considerar que el punto méas débil sea la falta de confianza y

la dificultad para transmitir con claridad los requerimientos y expectativas de logro, nos dice que
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existiria nuevamente un desperdicio de estas competencias, que podrian repercutir negativamente

en el clima laboral.

ENTREVISTAS

CAPACITACION Y DESARROLLO

Datos obtenidos

Realizamos la entrevista al area de Recursos Humanos, la cual estd compuesta por dos

miembros, de la cual recolectamos los siguientes datos.

Ambos sostienen que los Encargados denotan falta de capacitacion, ya que manifiestan
insuficiencia en el accionar a la hora de abordar determinadas situaciones. Muchas veces
solicitan ayuda para resolver problemas que se les presentan diariamente, lo que interrumpe las

tareas administrativas propias de area.

No cuentan con planes de capacitacién muy eficientes, solo brindan una capacitacion inicial
corta y apresurada cuando ingresan como vendedores. Luego reciben solamente formacion en el

manejo del sistema operativo y de caja a cargo del supervisor general.

En base a esto se puede ver la necesidad de perfeccionar las competencias de éstos en busca

de lograr mayor autonomia, que sean proactivos y mas eficientes.
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Nos comentaron que no cuentan con un plan de carrera, ya que las posibilidades de ascenso

son muy escasas, esto se debe a que no hay muchos puestos disponibles.

Andlisis

Ambos responsables del area coinciden en sus respuestas frente a este tema. Muestran
coherencia en lo que expresan, ya que sostienen la falta de capacitacion y el escaso desarrollo en

los Mandos Medios.

Interpretacion

Segun lo expresado por los entrevistados podemos inferir que la falta de capacitacion y
desarrollo en los Mandos Medios es vista como una debilidad, ya que el desarrollo por
competencias es fundamental en la actualidad debido a que ayuda a la alineacion de los
colaboradores con la estrategia organizacional lo que logra el desarrollo y el fortalecimiento de

los conocimientos, habilidades, valores y actitudes de cada uno de sus miembros.

Es muy importante que las organizaciones estén en permanente contacto con los procesos de
capacitacion y formacion, ya que les permitira afrontar los cambios y ser competitivos en un

mercado tan cambiante.
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b) YOY MIPUESTO

Datos obtenidos

El responsable del area nos informd que para ascender al puesto de encargado se requieren al
menos seis meses de antigliedad dentro de la empresa, no poseer apercibimientos, haber
mostrado responsabilidad y un buen desempefio como vendedor y tener un bajo nivel de

ausentismo.

El supervisor general y el area de Recursos Humanos, evalla a los posibles candidatos que
muestren mayor grado de iniciativa. No poseen ninguna herramienta formal para evaluar el
desempefio de sus colaboradores, es por eso que la decision final se realiza en conjunto con los

duefios.

Anadlisis

El entrevistado indica que, al no existir una herramienta para evaluar el desempefio, no se
encuentran preestablecidas las competencias requeridas para los encargados, es por eso que los
requerimientos, tales como antigliedad, conducta y niveles de responsabilidad, junto con la

apreciacion tanto de él como del supervisor general, son los que llevan a una decision final.
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Interpretacion

Podemos decir, que existe una serie de requerimientos preestablecidos que resultarian
insuficientes a la hora de decidir una nueva incorporacion al puesto planteado. Podemos inferir
una carencia en la delimitacion de competencias requeridas para el buen funcionamiento del

puesto.

En consecuencia, si el colaborador demuestra compromiso y actla, pero no dispone de las
competencias necesarias, no alcanzaré los resultados deseados aunque haya tenido buenas
intenciones. Por lo que la falta de identificacion de las competencias y habilidades requeridas

para el puesto podria convertirse en un gran problema.

YO Y LOS OTROS

Datos obtenidos

Expreso la existencia de una gran dificultad en el intercambio de informacion, dada por la

distancia entre la fabrica y los diferentes locales comerciales.

Por otra parte, nos informé que se realiza una reunion mensual con todo el grupo de
encargados, en donde se debaten distintos temas relacionados a la situacién de cada local y se
comentan cambios 0 nuevos lineamientos, que luego los encargados deben comunicar a sus

colaboradores.
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Su compafiera, expres6 conformidad y nos comentd que no todos los encargados participan de
las mismas, si no que suelen turnarse con los sub-encargados, con el fin de intentar que asista al

menos uno de cada local.

Andlisis

En la primera entrevista al &rea de Recursos Humanos, nos informaron que mensualmente
realizaban una reunion en la fabrica con todos los encargados de los diferentes locales, pero en el
altimo encuentro con ellos, nos comunicaron que esto no se cumple estrictamente con esa
periodicidad, sino que se organizan cuando disponen del tiempo necesario o hay situaciones

claves que debatir.

Interpretacion

Segun los datos obtenidos, podemos decir que habria una intencion de supervision
permanente a través de las reuniones y de las visitas del supervisor general de manera periddica a
cada local, pero la distancia existente entre los locales comerciales y la oficina de recursos

humanos dificultaria el nivel de comunicacion.

Como consecuencia, se veria afectado el flujo de comunicacion y la gestion diaria de todo el

personal.
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d) YOY LA GESTION A CARGO
Datos obtenidos

Segun lo expresado por el responsable del area, la gestion de las diferentes tareas a cargo de
los Mandos Medios se ve perjudicada por la distancia existente entre la fabrica, en donde se

encuentra el departamento de Recursos Humanos, y los diferentes locales comerciales.

Esto convierte a los encargados en una pieza clave para la gestion, ya que la distancia

dificulta el accionar directo del area.

El y su compariera, sostienen que notan una insuficiencia en el accionar a la hora de abordar
determinadas situaciones, y la mayoria de las veces solicitan ayuda para resolver los pequefios
problemas que se le presentan a diario, lo que interrumpe asi las tareas administrativas propias

del area.

Por otro lado, cuentan con un puesto clave, que es el de supervisor general: es el responsable
de controlar, entre otras cosas, a todo el grupo de encargados; Lo que lo convierte en un nexo

entre el area y los Mandos Medios.
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Analisis

Ambos responsables sostienen la importancia de los Mandos Medios para la correcta gestion
de las tareas. Y consideran de gran importancia trabajar sobre los mismos para lograr un nivel

Optimo de autogestion.

Interpretacion

Con lo expresado por los entrevistados, podemos inferir que los Mandos Medios tienen un
papel fundamental, ya que deberian funcionar como un enlace que mantiene unida a toda la

organizacion.

Segun los datos obtenidos, existiria una carencia en cuanto a las competencias, que produciria

una insuficiencia en el accionar a la hora de abordar las diferentes actividades.

Como consecuencia, se produciria un desaprovechamiento como recurso del mando medio, ya
que deberia ser un puente entre los niveles jerarquicos y los operativos, traduciendo diariamente

las directivas de la empresa para asegurar la productividad y eficiencia.

Sus funciones son sumamente importantes, ya que ademas de realizar tareas administrativas y

operativas, deberian gestionar el talento humano.
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CONDUCCION DE EQUIPO A CARGO Y LIDERAZGO
Datos obtenidos

Nos comentd que a los encargados se les administra una planilla con determinados items,
donde se especifican las diferentes tareas que tienen a cargo, relacionadas con la totalidad del

local y sus responsabilidades diarias.

En base a esta herramienta, ellos son los que delegan las diferentes funciones a sus
colaboradores. Y es el supervisor general quien se encarga de revisarlas semanalmente para

controlar y corregir cualquier inconveniente.

Su compafiera, concordd y sefial6 que el encargado tiene la libertad de delegar las tareas entre

sus colaboradores.

Andlisis

Ambos responsables, sostienen que es el Encargado quien decide y organiza la planilla de
tareas de acuerdo a su criterio, delegando funciones y responsabilidades entre los diferentes

colaboradores.
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Interpretacion

En base a los datos obtenidos, puede delimitarse que se fomentaria el trabajo en equipo y la
autonomia, a partir de la libertad que se les otorga en la toma de decisiones diarias a la hora de

designar las diferentes tareas que se les presentan.

En consecuencia, se produciria una cohesion en el equipo de trabajo, en la que se generaria
confianza, lazos interpersonales y fijarian normas de comportamiento, lo que es fundamental

para obtener un buen clima laboral y cumplir con los objetivos establecidos.
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ANALISIS DOCUMENTAL

CAPACITACION Y DESARROLLO
Datos obtenidos
Sobre este punto no hay referencia en los documentos provistos.
YO Y MI PUESTO/ YO Y LA CONDUCCION DE EQUIPO A CARGO Y LIDERAZGO
Datos obtenidos

Sobre este punto hay referencia al mismo en el siguiente documento: “CHECK LIST DE

SUPERVISION DE LOCALES”.

Como puede verse el documento plantea las diferentes tareas que deben llevarse a cabo para
el funcionamiento del local. La planilla establece una ponderacion del uno al cuatro, en cuanto a
su nivel de cumplimiento. La misma es utilizada en todos los locales por cada uno de los

supervisores y es controlada semanalmente por el supervisor general.
Analisis

Todos los datos que aporta la planilla estan asociados a la atencion del cliente externo. Es

decir que solo se limita su uso al control de las tareas que se deben realizar en cada local.
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Interpretacion

Podemos inferir que el uso limitado de esta herramienta sefialaria una falta de control, en
cuanto al desempefio de los colaboradores, ya que solo se analizan tareas relacionadas al cliente
externo, y deja de lado a los clientes internos. No serian consideradas las relaciones
interpersonales, la evaluacion de desempefio, ni el analisis del clima laboral que son aspectos de

gran relevancia para lograr un mejor desempefio en los colaboradores y los Mandos Medios.
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MES
LOCAL
NOMBRE DE ENCARGADO DE TURNO

FECHA DE VISITA

VARIABLES DE SUPERVISION PROMEDIO GRAL

Exihibicion completa 4 4 4,0
Ordenada 4 4 4,0
Cumplimiento de tonos 4 4 4,0
Vidrios sin marcas 4 4 4,0
Pisos limpios (sin pelusas) 4 4 4,0
Precios 4 4 4,0
OBSERVACION DEL LOCAL EN GRAL
Circulacion en lo que respecto ala actitud de las personas, conductas observables antes de ingresar al local. 4 4 4,0
Argueo de caja 4 ) 4,0
Mercaderia en transito ‘ 3 | 3 ‘ ‘ ‘ 3,0
ICONTROL DE PLANILLAS
De horarios, de mercaderias de vendedores ‘ 4 | 4 ‘ ‘ ‘ 4,0
Cumplimento en el envio de planillas (dias 26) ‘ 3 | 4 ‘ ‘ ‘ 3,5
IORDEN
Papeleria ordenada y ‘ 4 | 4 ‘ ‘ ‘ 4,0
EN PERFECTO ESTADO DE ORDEN Y LIMPIEZA
sin restos de papeles 3 4 3,5
sin tierra 4 ) 4,0
Con los insumos necesarios para la gestion (posnet, fiscal, tintas, etc) 4 4
CORRECTA UBICACION (que se encuentre dentro del sector al que pertenece)
CORRECTA EXHIBICION
Ordenada por talle 4 4 4,0
Ordenada por color 4 4 4,0
En percheros ordenados,prolijos y con perchas mirando hacia el ingreso. 4 4 4,0
En percheros que la exibicion de ropa colgada no toque tabla. 4 4 4,0
Limpios 4 3 3,5
Vidrios sin marcas 3 3 3,0
Estantes sin pelusas ni tierra 3 4 3,5
Ranurados en armonia con la onda del local 4 4 4,0

Excelente estado: limpios, brillantes, sin papeles tirados y sin pelusas

Volumen pertinente para la ion dentro del local
Apropiada a la onda del local: reggae, hip hop, electronica, rap

HOMBRE 4 4 4,0
MUJER 4 2 4,0
NINO 4 4 4,0
ACCESORIOS 4 4 4,0
CALZADO 3 3 3,0
Productos perfectamente i 4 4 4,0
ESTANTERIAS Y PISOS limpios 3 4 3,5
ESCALERA: limpia y con libre espacio de circulacion 4 4 4,0
Maximizacion de espacios 4 4 4,0

ACTITUD DE RECEPCION

Brindar al cliente una excelente bienvenida mediante un saludo cordial y amigable, preguntando
que necesita? En que puedo ayudario? 4

4 4,0
Ponerse en sintonia con el cliente: de una manera brindadole una buena atencion durante todo el
proceso de venta.

Durante todo el proceso de venta se perciba proactividad en la atencion mediante la
demostracion de actitudes de servicios frente al cliente, ofreciendo productos alternativos y
complementarios que ayuden al cierre de venta y a la satisfaccion del cliente 4

Estar atento al cliente y mantener una actitud de cercania y proximidad durante la estadia del
mismo dentro del local 4 4 4,0

PROMEDIO GENERAL DE TODOS LOS ASPECTOS 3,9
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b) YO Y LA GESTION A CARGO/ YO Y LOS OTROS

Datos obtenidos

Sobre este punto hay referencia del mismo en el siguiente documento: “MINUTA REUNION

ENCARGADOS”.

MINUTA REUNION ENCARGADOS

e BUSQUEDAS INTERNAS

e  PREPARAR VENDEDORES PARA FUTUROS CRECIMIENTOS
e PLAN SEMESTRAL DE CAPACITACION PARA EMPLEADOS
e  TRANSFERENCIAS A WEB

e TOMA DE PRODUCTOS PARA REVISION Y FALLAS.

e  LLAMADOS FINES DE SEMANA

e  ROBO INTERNO-EXTERNO

e  PROMOCIONES ZIMITH

e  PREMIOS INDONESIA (TARCOS/EMERICA/FEEL LIKE THE BOSS)
e  TOMA DE BASES

e  PORCENTAJES DE VENTA POR LOCAL

e  ERRORES DE CAJA EN GRAL

e FIRMADEZ

e  CONTROL DE INGRESO CON MOCHILAS Y BOLSAS NEGRAS PERSONAL INTERNO COMO CLIENTES

e RECEPCION DE DOLARES

e NOTAS DE CREDITO
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Como se puede observar este documento muestra el temario a desarrollar en una reunién con
el grupo de Encargados. La misma sirve como guia a la hora de llevar adelante el encuentro, es

utilizada como herramienta para constatar los temas que fueron abordados.

Andlisis

Esta herramienta permite llevar un control sobre los diferentes temas tratados con los
colaboradores, de esta manera permite poseer un soporte a la hora de bajar linea frente a un

incumplimiento por parte de los mismos.

Interpretacion

Del mismo modo que en el caso anterior, podemos deducir que la herramienta es utilizada de
manera limitada, ya que refleja una falta de feedback entre recursos humanos y el grupo de

Mandos Medios.

Las reuniones solo se utilizarian para debatir temas relacionados con el negocio y cambios en
los locales, pero no habria evidencia de retroalimentacion sobre los objetivos logrados, ni los

aspectos a mejorar relacionados con su desempefio.
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SINTESIS
A continuacion, presentamos a manera de sintesis la articulacion entre los resultados
obtenidos a través de las diferentes herramientas de recoleccion de datos aplicadas sobre cada

tema tratado.

CAPACITACION Y DESARROLLO

Segun los datos obtenidos a traves de las encuestas y las entrevistas, podemos argumentar que
existe una clara discordancia entre lo que perciben los responsables de Recursos Humanos, el

grupo de vendedores, y los Mandos Medios.

Por un lado, el Area de personal, manifiesta que existe una insuficiencia en el accionar de sus
encargados, debido a la carencia de ciertas competencias. Frente a esto solicitan la necesidad de

perfeccionar las mismas, en busca de mayor autonomia.

Por el otro lado, tanto el supervisor como los encargados manifiestan tener las competencias
necesarias para detectar talento, ya que se consideran mejor calificados que sus pares, aunque

indican que no generan iniciativas para conseguir mejoras en el desempefio.

El hecho de que esto exista no habla de un desaprovechamiento de estas potencialidades.
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En cuanto a los vendedores, en esta categoria demuestran estar satisfechos con el accionar de

sus superiores, lo que indica conformismo, o un cierto temor al evaluarlos.

YO Y MI PUESTO

Segun lo mencionado por el responsable del area, a pesar de existir una serie de
requerimientos preestablecidos para desempefiar el puesto, no se encuentran delimitadas las

competencias necesarias.

Todas las herramientas coinciden en que no existirian parametros objetivos para medir el
desempefio del personal, ya que cada uno manifiesta una mirada distinta frente a esta situacion.
Segun lo expresado por Recursos Humanos, la ausencia de este tipo de herramientas, implicaria
una discrepancia entre lo requerido por el puesto, y las competencias existentes, lo que generaria

un desperdicio de estas competencias.

YO Y LOS OTROS

En este caso, todas las herramientas coinciden en que la comunicacién entre todo el equipo es

un tema critico percibido por todos.

El hecho de que Recursos Humanos sefiale una dificultad de supervision y control permanente

a cada local concuerda con lo expresado por los encuestados, quienes afirman esta dificultad.
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En cuanto al andlisis documental, el hecho de que no haya evidencia de ninguna herramienta
que les permita estimar y controlar el grado de satisfaccion de los colaboradores, también nos

indicaria deficiencia en la comunicacion.

Todas las herramientas sefialan la existencia de un buen clima laboral, lo que es una gran

fortaleza, que podria verse afectada frente a esta situacion.

YO Y LA GESTION A CARGO

Todas las herramientas concuerdan en que existiria un desaprovechamiento como recurso del

mando medio, ya que el nivel de gestion no seria el esperado.

Nuevamente tanto el supervisor como los encargados manifiestan estar mas preparados que el
resto del equipo. Aungue concordarian con la necesidad de perfeccionar ciertas aptitudes

indispensables en los demés encargados.

Los vendedores, manifestaron estar satisfechos con el accionar de los encargados en los
aspectos relacionados a la gestién, sin embargo, dejan en evidencia la ausencia o escasa
frecuencia de reuniones del equipo. Esto evidencia una contradiccion con lo expresado por el

area de Recursos Humanos, donde afirman el cumplimiento con frecuencia de éstas.

En el documento adquirido, se puede observar el temario que sirve de guia en las escasas

reuniones, lo que reflejaria el uso limitado de la herramienta, ya que no se tendrian en cuenta

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan

94


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cordoba —IUA - “Desarrollo de Mandos Medios”

temas relacionados con el accionar de los encargados, el alcance de objetivos, ni aspectos a
mejorar, entre otros. Lo que estaria indicando que solo se brinda interés a cuestiones comerciales

dejando de lado aspectos relacionados con el manejo del grupo.

CONDUCCION DE EQUIPO A CARGO Y LIDERAZGO

En este caso los datos aportados por las distintas herramientas coinciden en que el punto
fuerte de los encargados estaria dado por su capacidad de lo mismo de generar compromiso de
sus colaboradores con la empresa y la basqueda de un clima laboral que favorezca el logro de los
objetivos. Pero dejan en evidencia nuevamente tener una cierta dificultad para trasmitir con
claridad las expectativas de logro del equipo, y para lograr una coherencia entre el decir y el

hacer.
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CONCLUSION DIAGNOSTICA
Como resultado del estudio realizado, es posible concluir que existe una relacion entre los

problemas detectados en el personal y la gestion de los mismos.

Frente a esto pudimos identificar algunos aspectos positivos dentro del equipo de trabajo. En
primer lugar podemos destacar la existencia de un buen clima laboral, en donde se generan
relaciones interpersonales efectivas, un elevado compromiso con la empresa y con el grupo por
parte de sus miembros, con objetivos y valores muy arraigados, ya que la empresa surgié como
una empresa familiar, y aunque modific6 en gran medida su estructura conserva muchos rasgos

de las misma.

Pudimos notar por parte del area de Recursos Humanos, un gran interés y voluntad para

mejorar aspectos en la gestion.

Como puntos débiles, observamos principalmente la distancia existente entre la fabrica, donde
se encuentra el area de Recursos Humanos, y los diferentes locales comerciales. Lo que trae
como consecuencia, una dificultad en el flujo de comunicacidn diaria que no permite tener un
control exhaustivo de la situacion en cada local. Frente a esta situacion se les hace
imprescindible contar con un grupo de Mandos Medios capaces de gestionar de manera correcta

su labor y el de su equipo, siendo asi un nexo entre Recursos Humanos y el equipo de trabajo.
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La falta de autonomia que poseen los encargados para realizar sus tareas provoca mayor

dependencia y desperdicio del tiempo al area de Recursos Humanos.

Con el relevamiento de datos pudimos identificar la carencia de algunas competencias que
resultan indispensables para el buen desempefio del puesto. Esto se debe a la falta de
herramientas que le permitan identificar las funciones, aptitudes y habilidades necesarias. Al no
contar con un plan de evaluacién de desempefio adecuado, resulta complicado identificar el nivel
de cumplimiento de las tareas. De igual modo, a la hora de seleccionar a los futuros encargados,

los criterios y requerimientos utilizados, resultan escasos para dar con el personal indicado.

Esto genera incompatibilidad entre los requerimientos del puesto de Encargado, y las

competencias que posee el candidato.

Contar con personal inadecuado provoca el desaprovechamiento del capital humano como
recurso, siendo este un factor clave para alcanzar el éxito y la permanencia en el mercado laboral

de hoy.

En las encuestas se puede evidenciar un nivel de resistencia por parte de los Mandos Medios,

ya que demuestran no identificar las mayorias de las carencias y dificultades que presentan.

Por otro lado, se deja reflejado un nivel de base que espera muy poco de sus superiores, 0

poseen temor de calificar de manera negativa a sus lideres, demostrando un liderazgo efectivo

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan

97


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba —IUA - “Desarrollo de Mandos Medios”

débil, ya que un buen lider, genera confianza en sus seguidores, buscando trabajar de forma

efectiva y relevante con el objetivo de llegar siempre a un bien coman,
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PROPUESTA DE INTERVENCION
De acuerdo al diagnostico elaborado, sugerimos desarrollar programas para que estas
oportunidades que detectan los encargados sean sistematizadas para ellos mismos y para su
gente, no solo en cuanto al diagnostico sino también luego en cuanto a mejoras de las

competencias que dieron mas bajo en las categorias analizadas.

Justificacion de la Propuesta

Lograr Mandos Medios efectivos capaces de conducir de manera 6ptima a su equipo de
trabajo, generar confianza, altos niveles de desempefio, el desarrollo de sus competencias y las
de sus colaboradores, que se tomen las iniciativas necesarias, que genere como resultado un
ambiente propicio para que esto suceda y poder alcanzar los objetivos buscados de una manera
mas eficiente. A través de la identificacion de las necesidades reales del puesto, en cuanto a

habilidades y aptitudes, y el desarrollo de programas de capacitacion.

Acciones para la correcta implementacién de la Propuesta
A continuacion enunciaremos las diferentes actividades que se deben llevar a cabo para una

correcta implementacion del plan sugerido.

1) Analisis y discusion del diagnéstico
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Finalidad

En esta etapa se dara a conocer el diagndstico obtenido a través del trabajo de intervencion
desarrollado a los socios de la empresa junto a Recursos Humanos, ya que es fundamental el

compromiso por parte de ellos para lograr posteriormente el del resto del equipo de trabajo.

A través de la presentacion del diagndstico, se brindara la explicacion de todos los resultados
obtenidos en el mismo, y se planteard la necesidad de desarrollar e implementar un plan de
capacitacion adecuado que permita potenciar las habilidades identificadas en el grupo de

encargados.

Para ello se remarcara la necesidad de compromiso por parte de todo el equipo, para no
generar un impacto negativo, ya que una medida como ésta podria implicar un alto grado de
resistencia al cambio por parte de los encargados. Es por eso que la propuesta estara dirigida a
todo el equipo, tanto colaboradores como a sus lideres, para asi conseguir la confianza necesaria

para obtener los resultados deseados.

Luego se debatira sobre los resultados presentados.
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Caracteristicas

> Se llevara a cabo una reunion con los Socios Gerentes de la empresa, el responsable de
Recursos Humanos y los autores de este proyecto, en el cual se explicaran de manera
detallada los resultados y conclusiones obtenidos en el diagndstico.

» Se informaréa sobre las debilidades y fortalezas detectadas, analizando las causas e
impactos de la gestion que llevaron a la necesidad de implementar un plan de mejora.

» Se concientizara a la Gerencia sobre la importancia de su compromiso y participacion en

este proyecto para poder lograr los objetivos buscados.

Contenidos

Se entregara un informe donde se mostraran, con los graficos correspondientes, los resultados
arrojados por las encuestas realizadas al equipo, acompafiado por manual de procedimientos
detallado con las distintas etapas para su implementacion, lo que evidenciara asi el estado actual

de la situacion, y el deseado, a través de la intervencion.

Sugerencias para su implementacion

» Se programard la reunion con la Gerencia y Recursos Humanos, estableciendo fecha y
horario.
» Seré necesario contar con un espacio adecuado en donde llevar a cabo la reunion sin

interrupciones.
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> Se garantizara el confort de los participantes, contar con las condiciones del ambiente y
un servicio de refrigerios adecuados.

> Se realizara una agenda de reunion, en donde se especifiquen los temas a abordar y el
tiempo destinado para cada uno de ellos.

» Se contara con los elementos necesarios para la presentacion: Informe resumen de las
problematicas encontradas (se presentara acompafado de los graficos que aportaron los
resultados de las encuestas), un manual de procedimientos (Anexo 1), lapiceras,
cuaderno para anotaciones etc.

> Se preverd el tiempo para aclarar dudas y consultas de los participantes.

Criterio de evaluacion

Se valorara el grado de interés y participacion de los socios y el responsable de Recursos
Humanos en el trascurso de la reunién. En caso de contar con su aprobacion se pasara a la

siguiente etapa, la implementacion del proyecto.
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2) Plan de capacitacion de Mandos Medios

Finalidad

La propuesta de capacitacion tiene como objetivo potenciar las competencias existentes en los

Mandos Medios y promover iniciativas que generen el desarrollo de aquellas menos logradas.

Caracteristicas

>

El plan contara con ocho encuentros, de tres horas semanales cada uno, con una duracion
total de dos meses. Destinado al supervisor general, los encargados y sub-encargados.
Recomendacién: Implementarlo en los meses de Abril, Mayo y Junio, y programarlos en
dias laborales menos complejos.

El lugar sugerido es la sala de reunién de la fabrica, en donde se llevan a cabo las
reuniones con el equipo.

Se utilizaran técnicas dindmicas de grupos, buscando la participacién, involucramiento y
cooperacion de los mismos.

Se abrirdn debates y resolucion de casos.

Se les otorgara el material adecuado, sobre los temas a tratar durante la capacitacion.
Nos acompafiaremos de materiales audiovisuales que sean creativos para lograr captar la
atencion de los participantes.

Al finalizar se dejara espacio para responder dudas o inquietudes del grupo.
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Contenidos

Los contenidos a abordar van a estar relacionado con las competencias detectadas en el

diagndstico.

» ENCUENTRO I: Presentacion del curso, importancia, fundamentos del curso, los
objetivos, contenidos, metodologias a utilizar y caso practico a resolver en grupos.
ENCUENTRO II: El ejercicio del rol de Mandos Medios.

ENCUENTRO Il1I: Gestion y toma de decisiones.

ENCUENTRO IV: Conduccién y liderazgo.

ENCUENTRO V: Gestion de equipos, supervision y sequimiento de los colaboradores.
ENCUENTRO VI: El poder de la comunicacion.

ENCUENTRO VII: Motivacion.

vV VYV Vv ¥V ¥V VY VY

ENCUENTRO VIII: Evaluacién de desempefio, como una herramienta indispensable.

Cierre y conclusiones.

Sugerencias para su implementacion

» Planificar con antelacion la designacion de la persona que llevara a cabo la capacitacion.
» Planificar dia y horario de los encuentros, para garantizar la asistencia de todos los
participantes.

» Prepara el material a utilizar en cada encuentro.
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» Acondicionar la sala de reunidn, y asegurar contar con todas las herramientas necesarias.

Criterios de evaluacion

Para medir el proceso utilizaremos cuatro aspectos de evaluacion.

» APRENDIZAJE -Test/evaluaciones en los diferente encuentros-
» COMPORTAMIENTO -Observacion directa/ evaluacion 180°-
» REACCION -Encuestas de satisfaccion al finalizar cada encuentro-

» RESULTADOQOS -Cumplimiento de objetivos-

3) Formalizar la gestion de desempefio y promover un sistema de medicién y mejora.

Finalidad

Con el objetivo de lograr una gestién efectiva del desempefio de los Mandos Medios.

Caracteristicas

Se proporcionara este plan de gestion de desempefio y control, al area de Recursos Humanos.

Que contaré con las siguientes etapas.
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> Se llevara a cabo un anélisis y se redisefiara la descripcion de puesto de los Encargados.
Buscando preestablecer los requisitos del puesto y los criterios para su correcta
evaluacion.

» Se comunicara la implementacion de los nuevos parametros de medicion.

> Se realizara un control del desempefio aplicando las herramientas que les brindamos a

continuacion.

Todas las acciones antes mencionadas nos propiciaran una mayor eficiencia en la gestion de

desempefio, lo que mejorara el clima organizacional.

Contenidos

» Informe de descripcién de puesto.
» Manual de evaluacion de desempefio.

» Planillas para la evaluacion.

Sugerencias para su implementacion

> Realizar el relevamiento de informacion en conjunto con el supervisor general, a través
de encuestas a los encargados, para conocer los requerimientos, tareas y
responsabilidades necesarias para el puesto.

» Comunicar en queé consiste la implementacion de esta nueva herramienta, para evitar

incertidumbre en los colaboradores.
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» Mantener un contacto mas fluido durante la implementacion de estas herramientas para

evitar cualquier tipo de dudas que pudieran surgir en los Mandos Medios.

Criterios de evaluacion

Se implementaran las siguientes herramientas para llevar a cabo esta evaluacion:

» Evaluaciones de desempefio cada dos meses.
» Evaluacion 180°.

> Encuestas de clima.
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Cronograma de actividades

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

ACTIVIDAD MES1 |MES2 |MES3 |MES4 |MESS5 |MES6 |[MES7 |[MES8 |MES9

Analisis y
decision del
Diagnostico

Plan de
capacitacion de
Mandos Medios

Formalizar la
Gestion de
desempeiio y
promover un
sistema de
medicion y
mejora
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CONCLISION FINAL
Hemos llegado al final de este gran proceso y podemos concluir que logramos cumplir con
nuestras expectativas, pudimos poner en practica gran parte de nuestros conocimientos como

futuros profesionales.

Consideramos que el aporte realizado a la empresa es totalmente positivo, ya que les permitira
identificar las fallas mas criticas y tomar las acciones correspondientes, para lograr un mayor

aprovechamiento de los Mandos Medios que poseen.

Fue un proceso muy largo, pero altamente satisfactorio. Pudimos ponernos en el rol
profesional y proponer una mejora. No sabemos si se implementara la propuesta o solo quedara
como una idea en estos papeles, pero el camino recorrido hasta aqui valié la pena, ya que
logramos adquirir una cierta experiencia a la hora de abordar cualquier problemética dentro de

alguna organizacion.

Para finalizar podemos concluir que logramos llegar a los objetivos planteados desde el

comienzo del proyecto y brindar una solucion constructiva a la problematica identificada.
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-ANEXOS -
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Manual de Procedimientos

DESARROLLO

DE COMPETENCIAS

//‘
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OBJETIVO

I

Potenciar las competencias
existentes del personal y promover
iniciativas que generen el desarrollo
de aquellas menos logradas.

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan

114


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cérdoba — IUA - “Desarrollo de Mandos Medios”

CRONOGRAMA

N° DE ENCUENTROS: 8 de 3Hs semanales |
DURACION TOTAL: 2 Meses

DESTINATARIOS: Supervisor General,
Encargados y Sub-encargados

(Sala de reuniones)
v PSS S PSSR STissisissssansnnnny L
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METODOLOGIA DE TRABAJO

Se brindaran talleres con
una introduccion tedrica y
un desarrollo practico en
el que los/as participantes
realizaran ejercicios
practicos directos.

La metodologia sera
presencial con
interaccion practica
individual y grupal.
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ENCUENTRO |

Caso practco a menmwmm)
Pmsemaﬂon del curso. Nmmm lgnr i Finehdad: D¥erentes mados de resolucion y fomentar Iz

diversidad y el trabajo en equipo.
ENCUENTRO I

4Qué &s un Mando Medio? nwtmmpummmmmcmwaom
Rol da los Mandos Madios an Indanasia. Furcinss \

ENCUENTRO Il
Gastidn y toma de decisionas. Andleis de sus causas. Pracesos habituales de soluckin,
l' Myonmptommuelmm SuS CONSACUENCIES. Geastidn del tiempo de toma e decEnnes. ‘
'J'". """ I IFFFTITITTTI T I i P IINNN, IR I EVEENT
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ENCUENTRO IV N

Canguccion y Liderazgo. Cualidades del lides. El rol del Ikder
Definicidn y tipos de liderazgo. Foernas de gestidn del iderazgo.

A 4

Gestitn de equipos, Supenvexn y seguimiento de los El trabajo en equipa y sus benaficios.
coleboradores. Genesacion de ambiente adecuado para el cambio.

' il '..~..‘;..\\
‘ ENCUENTRO VI \

€l poder de la comunicaciin. Niveles de comunicackn, W'Wﬂhmﬂ.:
Comunicaciin en ks conflictas. Imporancia de la comunicacion efectiva. Escucha activa.

ENCUENTRO V |
4]

”]/ ./r")'i/}f;;":'tlj"f;f ! "-.- (1 a' . i | | : “

FALARRARRYA
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ENCUENTRO VI

A 3 . Teorias y 18cmicas de motivaco
Motivacidn intrinseca y extrinseca. Como lievarlo al
anajo.

M

NUEVaS Te0rias de motivacion,
Herramientas para identificar que motiva a mi equipo.

Evaluacion de desempedo, una herramienta Clerre y conclusiones. Entre tosos cerramas & evento
indispensable. Cémo evaluar a mis subordinados. plasmando las conclusiones de manera creativa y visual.

Los ejes orientadores
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DESARROLLO DE MANDOS MEDIOS
ENCUESTA A VENDEDORES - DATOS EN CRUDO

(J'oe 00’0 1 Identifica oportunidades de mejora gerenando iniciativas para conseguir un mejor desempefio.
0’3‘ & Detecta talento en sus colaboradores y trabaja en el desarrollo de los mismos
8 oé"v Frente a una situscidn que requiere nuevas habilidades o competencias, se involucra en el aprendizaje
& A 3 activamente.
4 Demuestra tener talento para hacer frente a las diversas situaciones que se presentan.
Q
& 4 .
& 5 Da respuesta en tiempo y forma a las necesidades de sus colaboradores.
&
Q0
(_)
&
*@ 6 Trabaja con iniciativa y proactividad dentro de su drea de responsabilidad, sin generar demoras ni esperar
© que otros resuelvan lo que a él le corresponde.
7 Escucha activamente a otros colaboradores, indagando sobre su perspectiva, buscando comprenderlos y
S dando respuesta en tiempo y forma.
6{&0 8 Transmite mensajes claros, y corrobora su nivel de comprension.
S 9 Identifica los posibles conflictos existentes y busca resolverlos efectivamente, cuidando no dafiar las
o . ;
*O\\ relaciones entre los involucrados.
10 Se involucra en las tareas de sus colaboradores, brindandoles su ayuda o corrigiéndolos cuando es
necesario.
11 Hace un seguimiento de tus tareas y te da feedback que te permita mejorar tu desempefio.
o g y q p j p
O
(yg‘ 12 Realiza reuniones frecuentes con sus colaboradores, y estas reuniones son utiles y productivas.
©v\v 13 Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiona la implementacién de una solucién o propuesta
é‘f} adecuada y realiza un seguimiento para asegurar el progreso.
\\\Y 14 Frente a dificultades que identifica en el proceso, puede lograr involucrar a otros responsables y coordinar
© compromisos de trabajo para lograr los objetivos.
15 Define y trasmite con claridad lo que presida y espera de su equipo para obtener los resultados.
16 Genera un alto compromiso en sus colaboradores para con la empresa y con los resultados que se
persiguen.
Io% o 17 Toma decisiones basado en principios y criterios claros y equitativos para todos los colaboradores.
S
~\\> OV 18 Frente a los conflictos, puede tomar distancia emocional, diferenciando puntos de vista de aspectos
O'Oéoo\? personales y estableciendo acuerdos constructivos.
O <
& &
o 19 Desarrolla la confianza en sus colaboradores, aportando coherencia entre el decir y el hacer.
20 Busca crear un clima de trabajo que favorezca el logro de los resultados y la satisfaccidn de su equipo.
2 Es un referente, un lider presente, optimista, motivador, que participa y se involucra en el logro de los
objetivos planteados.
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DESARROLLO DE MANDOS MEDIOS
ENCUESTA A ENCARGADOS - DATOS EN CRUDO

Ob Ke) 1 Identifico oportunidades de mejora generando iniciativas para conseguir un mejor desempefio.
0«?*%* Qg_oV 5 Frente a una situacién que requiere nuevas habilidades o competencias me involucro en el aprendizaje
(Fg?‘ Q{(:—F‘ activamente.
3 Detecto talento en mis colaboradores y trabajo en el desarrollo de los mismos.
4 Demuestro buena aptitud frente a las diversas situaciones que se presentan en la empresa.
5 Tengo claros los resultados esperados, y dia a dia gestiono el trabajo y el equipo considerando el nivel de
logro y resolviendo dificultades del proceso.
© 6 Agoto todas las posibilidades a mi alcance y de ser necesario, logro involucrar a otros para satisfacer las
Q,Q necesidades del cliente.
,\Qy“ 7 Me anticipo a problemas o situaciones complejas y genero acciones para eliminarlas o reducirlas.
,\Oo% 8 Tomo decisiones con autonomia basdandome en criterios establecidos por la empresa.
X o Frente a una oportunidad de mejora problema o necesidad tomo la iniciativa en lo que esta en mis
Q\Q posibilidades y/o coordino rdpidamente con otros implicados.
*o‘\ 10 Demuestro una alta motivacidn hacia la mejora continua y realizo las tareas con eficiencia para superar los
objetivos acordados y contribuir a las metas planteadas por la organizaciéon.
11 Trabajo con iniciativa y proactividad dentro de mi drea de responsabiidad, sin demorar acciones ni
esperando que otros resuelvan.
12 Genero e implemento caminos alternativos para el logro de objetivos complejos o desafiantes.
& 13 Escucho activamente a otros colaboradores, indagando sobre su perspectiva, buscando comprenderlos y
<& dando respuesta en tiempo y forma.
\9%0 14 Frente a a dificultades que identifico en el proceso puedo lograr involucrar a los responsables y coordinar
*O* compromisos de trabajo para lograr objetivos.
15 Doy respuesta en tiempo y forma a las necesidades de los clientes internos.
16 Descubro de manera anticipada necesidades futuras que permiten gestionar el cambio antes de que este
ocurra.
17 Realizo planes de accién previniendo objetivos, metas y plazos.
S 18 Cuando no obtengo los resultados esperados, analizo causas y alternativas proponiendo vias de accién
L para lograrlos
%v‘(y. 19 Reuno informacidn y analizo entre diversas alternativas a la hora de tomar alguna decision, eligiendo
&\b aquella que sea mas ventajosa para la empresa.
é((? 20 Sistematicamente hago seguimiento de los planes de accién identificando desviaciones y gestionando
~\\Y“ ajustes del equipo.
O 21 Cuento con un método para hacer seguimiento de logros y resultados obtenidos, y los retroalimento
oportunamente para construir mejoras sustentables en su desarrollo.
22 Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiono la implementacién de una solucién o propuesta
y hago seguimiento hasta su concrecién.
23 Defino y transmito con claridad los requerimientos y expectativas de logro del equipo para obtener los
resultados.
24 Trasmito mensajes claros y corroboro su nivel de comprensidn.
25 Identifico los posible conflictos existentes y busco resolverlos efectivamente cuidando no dafiar las
relaciones entre los involucrados.
v’l’ooeo
\0‘8‘ (y% 26 Busco generar un clima de trabajo que favoresca el logro de los resultados la satisfaccion de mi equipo.
A %
S
QQQ ((foo 27 Genero un alto compromiso de mis colaboradores con la empresa y con los resultados que se persiguen.
& °
28 Tomo decisiones basado en principios generales y equitativos para todos los colaboradores.
29 Desarrollo confianza con los colaboradores, aportando coherencia entre el decir y el hacer.
30 Frente a los conflictos puedo tomar distancia emocional, diferenciando puntos de vista de aspectos

personales y estableciendo acuerdos constructivos.
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AUTOEVALUACION DE COMPETENCIAS
-Gestion-

Marque con una X su calificacion en cada uno de los ITEMS considerando:

1: Nunca lo logro

2: Casi Nunca lo logro.
3: A veces lo logro.

4: Casi siempre lo logro.
5: Siempre lo logro.

3|4 |5 |Mispare

1 | Realizo Planes de Accidn previendo Objetivos, Metas y Plazos X

Cuento con un método para hacer seguimiento de logros y resultados

obtenidos, y los retroalimento oportunamente para construir mejoras X
2 |sustentables en su desempefio.

Demuestro buena aptitud frente a las diversas situaciones que se presentan X
3 |enla Empresa.

Defino y trasmito con claridad los requerimientos y expectativas de logro X
4 | del equipo para obtener los resultados.

Tengo claros los resultados esperados, y dia a dia gestiono el trabajo y el

equipo considerando el nivel de logro y resolviendo dificultades del X
5 |proceso.

Cuando no obtengo los resultados esperados, analizo causas y alternativas x
6 |proponiendo vias de accién para lograrlos.

Agoto todas las posibilidades a mi alcance y, de ser necesario, logro X
7 |involucrar a otros para satisfacer las necesidades del cliente
8 | Transmito mensajes claros, y corroboro su nivel de comprension. X

Me anticipo a los problemas o situaciones complejas y genero acciones X
9 |para eliminarlos o reducirlos.

Escucho activamente a otros colaboradores, indagando sobre su

perspectiva, buscando comprenderlos y dando respuesta en tiempo y X
10 | forma.

Reuno informacion y analizo entre diversas alternativas a la hora de tomar X
11 |alguna decision, eligiendo aquella que sea mas ventajosa para la Empresa

Tomo decisiones con autonomia y confianza basandome en criterios X
12 | establecidos por la empresa.

Viana, Agustina Micaela / Quiroga Bianchi, Hernan

122


http://www.iua.edu.ar/

Universidad de la Defensa Nacional

Centro Regional Universitario Cordoba —IUA - “Desarrollo de Mandos Medios”

1: Nunca lo logro

2: Casi Nunca lo logro.
3: A veces lo logro.

4: Casi siempre lo logro.
5: Siempre lo logro.

Mis

pares

Identifico oportunidades de mejora generando iniciativas para conseguir

13 . N
un mejor desempefio.

Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiono la

14 |implementacion de una solucién o propuesta y hago seguimiento hasta su
concrecion.

15 Sistematicamente hago seguimiento de los planes de accion identificando
desviaciones y gestionando ajustes del equipo.

Frente a dificultades que identifico en el proceso, puedo lograr involucrar

16 |a los responsables y coordinar compromisos de trabajo para lograr los
objetivos.

17 Descubro de manera anticipada necesidades futuras que permiten
gestionar el cambio antes de que este ocurra.

18 Genero e implemento caminos alternativos para el logro de objetivos
complejos o desafiantes.

19 Identifico los posibles conflictos existentes y busco resolverlos
efectivamente, cuidando no dafiar las relaciones entre los involucrados.
Frente a los conflictos, puedo tomar distancia emocional, diferenciando

20 |puntos de vista de aspectos personales y estableciendo acuerdos
constructivos.

Frente a una oportunidad de mejora, problema o necesidad, tomo la

21 |iniciativa en lo que esta en mis posibilidades y/o coordino rapidamente
con otros implicados.

29 Doy respuesta en tiempo y forma a las necesidades de los clientes
internos.

93 Genero un alto compromiso de mis colaboradores con la empresa y con

los resultados que se persiguen.
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Frente a una situacion que requiere de nuevas habilidades o

24 : : o :
competencias, me involucro en el aprendizaje activamente.

o5 Detecto talento en mis colaboradores y trabajo en el desarrollo de los
mismos, delegando responsabilidades que les permitan crecer.

26 Desarrollo la confianza con los colaboradores, aportando coherencia
entre el decir y el hacer.

7 Tomo decisiones basado en principios generales y equitativos para todos
los colaboradores.

28 Busco crear un clima de trabajo que favorezca el logro de los resultados y
la satisfaccion de mi equipo.
Trabajo con iniciativa y proactividad dentro de mi area de

29 |responsabilidad, sin demorar acciones ni esperando que otros las
resuelvan.
Demuestro una alta motivacion hacia la mejora continua y realizo las

30 |tareas con eficiencia para superar los objetivos acordados y contribuir a

las metas planteadas por las Organizacion.
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AUTOEVALUACION DE COMPETENCIAS
-Gestion-

Marque con una X su calificacion en cada uno de los ITEMS considerando:

1: Nunca lo logro

2: Casi Nunca lo logro.
3: A veces lo logro.

4: Casi siempre lo logro.
5: Siempre lo logro.

5 | Mis pare

1 Realizo Planes de Accion previendo Objetivos, Metas y Plazos X 4

Cuento con un método para hacer seguimiento de logros y resultados

obtenidos, y los retroalimento oportunamente para construir mejoras 4
2 |sustentables en su desempefio.

Demuestro buena aptitud frente a las diversas situaciones que se presentan 4
3 |en la Empresa.

Defino y trasmito con claridad los requerimientos y expectativas de logro X 4
4 |del equipo para obtener los resultados.

Tengo claros los resultados esperados, y dia a dia gestiono el trabajo y el X 4
5 |equipo considerando el nivel de logro y resolviendo dificultades del proceso.

Cuando no obtengo los resultados esperados, analizo causas y alternativas 4
6 | proponiendo vias de accion para lograrlos.

Agoto todas las posibilidades a mi alcance y, de ser necesario, logro 3
7 |involucrar a otros para satisfacer las necesidades del cliente
3 Transmito mensajes claros, y corroboro su nivel de comprension. X 4

Me anticipo a los problemas o situaciones complejas y genero acciones para 3
9 |eliminarlos o reducirlos.

Escucho activamente a otros colaboradores, indagando sobre su perspectiva, X 4
10 | buscando comprenderlos y dando respuesta en tiempo y forma.

Reuno informacion y analizo entre diversas alternativas a la hora de tomar 4
11 | alguna decision, eligiendo aquella que sea mas ventajosa para la Empresa

Tomo decisiones con autonomia y confianza basandome en criterios x 5
12 | establecidos por la empresa.
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1: Nunca lo logro

2: Casi Nunca lo logro.
3: A veces lo logro.

4: Casi siempre lo logro.
5: Siempre lo logro.

Mis
pares

13 Identifico oportunidades de mejora generando iniciativas para conseguir 4
un mejor desempefio.
Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiono la

14 |implementacion de una solucion o propuesta y hago seguimiento hasta 4
su concrecion.
Sisteméaticamente hago seguimiento de los planes de accién

15 |50 2 . . ) 4
identificando desviaciones y gestionando ajustes del equipo.
Frente a dificultades que identifico en el proceso, puedo lograr

16 |involucrar a los responsables y coordinar compromisos de trabajo para 4
lograr los objetivos.

17 Descubro de manera anticipada necesidades futuras que permiten 4
gestionar el cambio antes de que este ocurra.

18 Genero e implemento caminos alternativos para el logro de objetivos 4
complejos o desafiantes.

19 Identifico los posibles conflictos existentes y busco resolverlos 4
efectivamente, cuidando no dafiar las relaciones entre los involucrados.
Frente a los conflictos, puedo tomar distancia emocional, diferenciando

20 | puntos de vista de aspectos personales y estableciendo acuerdos 4
constructivos.
Frente a una oportunidad de mejora, problema o necesidad, tomo la

21 |iniciativa en lo que esta en mis posibilidades y/o coordino rapidamente 4
con otros implicados.

99 Doy respuesta en tiempo y forma a las necesidades de los clientes 3
internos.

23 Genero un alto compromiso de mis colaboradores con la empresa y con 5

los resultados que se persiguen.
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24

Frente a una situacion que requiere de nuevas habilidades o
competencias, me involucro en el aprendizaje activamente.

25

Detecto talento en mis colaboradores y trabajo en el desarrollo de los
mismos, delegando responsabilidades que les permitan crecer.

26

Desarrollo la confianza con los colaboradores, aportando coherencia
entre el decir y el hacer.

27

Tomo decisiones basado en principios generales y equitativos para todos
los colaboradores.

28

Busco crear un clima de trabajo que favorezca el logro de los resultados
y la satisfaccion de mi equipo.

29

Trabajo con iniciativa y proactividad dentro de mi area de
responsabilidad, sin demorar acciones ni esperando que otros las
resuelvan.

30

Demuestro una alta motivacion hacia la mejora continua y realizo las
tareas con eficiencia para superar los objetivos acordados y contribuir a
las metas planteadas por las Organizacion.
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AUTOEVALUACION DE COMPETENCIAS
-Gestion-

Marque con una X su calificacion en cada uno de los ITEMS considerando:

1: Nunca lo logro

2: Casi Nunca lo logro.
3: A veces lo logro.

4: Casi siempre lo logro.
5: Siempre lo logro.

Mis pare

1 Realizo Planes de Accion previendo Objetivos, Metas y Plazos 4

Cuento con un método para hacer seguimiento de logros y resultados

obtenidos, y los retroalimento oportunamente para construir mejoras 4
2 |sustentables en su desempefio.

Demuestro buena aptitud frente a las diversas situaciones que se presentan 3
3 |en la Empresa.

Defino y trasmito con claridad los requerimientos y expectativas de logro 3
4 | del equipo para obtener los resultados.

Tengo claros los resultados esperados, y dia a dia gestiono el trabajo y el

equipo considerando el nivel de logro y resolviendo dificultades del 4
5 |proceso.

Cuando no obtengo los resultados esperados, analizo causas y alternativas 4
6 |proponiendo vias de accién para lograrlos.

Agoto todas las posibilidades a mi alcance y, de ser necesario, logro 3
7 |involucrar a otros para satisfacer las necesidades del cliente
g Transmito mensajes claros, y corroboro su nivel de comprension. 4

Me anticipo a los problemas o situaciones complejas y genero acciones para 4
9 |eliminarlos o reducirlos.

Escucho activamente a otros colaboradores, indagando sobre su perspectiva, 4
10 | buscando comprenderlos y dando respuesta en tiempo y forma.

Reuno informacion y analizo entre diversas alternativas a la hora de tomar 4
11 | alguna decision, eligiendo aquella que sea mas ventajosa para la Empresa

Tomo decisiones con autonomia y confianza basandome en criterios 3
12 |establecidos por la empresa.
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1: Nunca lo logro

2: Casi Nunca lo logro.
3: A veces lo logro.

4: Casi siempre lo logro.
5: Siempre lo logro.

Mis
5 pares

13 Identifico oportunidades de mejora generando iniciativas para conseguir 4
un mejor desempefio.
Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiono la

14 | implementacion de una solucion o propuesta y hago seguimiento hasta su X 4
concrecion.

15 Sistematicamente hago seguimiento de los planes de accion identificando 5
desviaciones y gestionando ajustes del equipo.
Frente a dificultades que identifico en el proceso, puedo lograr involucrar

16 |alos responsables y coordinar compromisos de trabajo para lograr los 5
objetivos.

17 Descubro de manera anticipada necesidades futuras que permiten 4
gestionar el cambio antes de que este ocurra.

18 Genero e implemento caminos alternativos para el logro de objetivos 4
complejos o desafiantes.
Identifico los posibles conflictos existentes y busco resolverlos

19 : : o : . X 4
efectivamente, cuidando no dafiar las relaciones entre los involucrados.
Frente a los conflictos, puedo tomar distancia emocional, diferenciando

20 |puntos de vista de aspectos personales y estableciendo acuerdos X 3
constructivos.
Frente a una oportunidad de mejora, problema o necesidad, tomo la

21 |iniciativa en lo que esta en mis posibilidades y/o coordino rapidamente 4
con otros implicados.

29 !Doy respuesta en tiempo y forma a las necesidades de los clientes 4
internos.

23 Genero un alto compromiso de mis colaboradores con la empresa y con 4
los resultados que se persiguen.

24 Frente a una situacion que requiere de nuevas habilidades o competencias, X 4
me involucro en el aprendizaje activamente.

o5 Detecto talento en mis colaboradores y trabajo en el desarrollo de los X 5
mismos, delegando responsabilidades que les permitan crecer.
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26 Desar(ollo la confianza con los colaboradores, aportando coherencia entre X
el decir y el hacer.

7 Tomo decisiones basado en principios generales y equitativos para todos X
los colaboradores.

28 Buscc_J crear un cIim_a de Frabajo que favorezca el logro de los resultados y X
la satisfaccion de mi equipo.
Trabajo con iniciativa y proactividad dentro de mi area de

29 |responsabilidad, sin demorar acciones ni esperando que otros las X
resuelvan.
Demuestro una alta motivacion hacia la mejora continua y realizo las

30 |tareas con eficiencia para superar los objetivos acordados y contribuir a X
las metas planteadas por las Organizacion.
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AUTOEVALUACION DE COMPETENCIAS
-Gestion-

Marqgue con una X su calificacion en cada uno de los ITEMS considerando:

1: Nunca lo logro

2: Casi Nunca lo logro.
3: A veces lo logro.

4: Casi siempre lo logro.
5: Siempre lo logro.

Mis pare

1 Realizo Planes de Accion previendo Objetivos, Metas y Plazos 3

Cuento con un método para hacer seguimiento de logros y resultados

obtenidos, y los retroalimento oportunamente para construir mejoras 3
2 |sustentables en su desempefio.

Demuestro buena aptitud frente a las diversas situaciones que se presentan 4
3 |enla Empresa.

Defino y trasmito con claridad los requerimientos y expectativas de logro 3
4 |del equipo para obtener los resultados.

Tengo claros los resultados esperados, y dia a dia gestiono el trabajo y el

equipo considerando el nivel de logro y resolviendo dificultades del 4
5 |proceso.

Cuando no obtengo los resultados esperados, analizo causas y alternativas 3
6 |proponiendo vias de accién para lograrlos.

Agoto todas las posibilidades a mi alcance y, de ser necesario, logro 3
7 |involucrar a otros para satisfacer las necesidades del cliente
8 Transmito mensajes claros, y corroboro su nivel de comprension. 3

Me anticipo a los problemas o situaciones complejas y genero acciones para 3
9 [eliminarlos o reducirlos.

Escucho activamente a otros colaboradores, indagando sobre su perspectiva, 4
10 | buscando comprenderlos y dando respuesta en tiempo y forma.

Reuno informacion y analizo entre diversas alternativas a la hora de tomar 3
11 | alguna decision, eligiendo aquella que sea mas ventajosa para la Empresa

Tomo decisiones con autonomia y confianza basandome en criterios 4
12 | establecidos por la empresa.
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1: Nunca lo logro

2: Casi Nunca lo logro.
3: A veces lo logro.

4: Casi siempre lo logro.
5: Siempre lo logro.

Mis
pares

13 Identifico oportunidades de mejora generando iniciativas para conseguir 4
un mejor desempefio.
Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiono la

14 | implementacion de una solucion o propuesta y hago seguimiento hasta su 4
concrecion.

15 Sistematicamente hago seguimiento de los planes de accion identificando 3
desviaciones y gestionando ajustes del equipo.
Frente a dificultades que identifico en el proceso, puedo lograr involucrar

16 |alos responsables y coordinar compromisos de trabajo para lograr los 3
objetivos.

17 Descubro de manera anticipada necesidades futuras que permiten 3
gestionar el cambio antes de que este ocurra.

18 Genero e implemento caminos alternativos para el logro de objetivos 3
complejos o desafiantes.

19 Identifico los posibles conflictos existentes y busco resolverlos 3
efectivamente, cuidando no dafiar las relaciones entre los involucrados.
Frente a los conflictos, puedo tomar distancia emocional, diferenciando

20 |puntos de vista de aspectos personales y estableciendo acuerdos 3
constructivos.
Frente a una oportunidad de mejora, problema o necesidad, tomo la

21 |iniciativa en lo que esta en mis posibilidades y/o coordino rapidamente 3
con otros implicados.

99 _Doy respuesta en tiempo y forma a las necesidades de los clientes 3
internos.

23 Genero un alto compromiso de mis colaboradores con la empresa y con 5
los resultados que se persiguen.

24 Frente a una situacién que requiere de nuevas habilidades o competencias, 4
me involucro en el aprendizaje activamente.

o5 Detecto talento en mis colaboradores y trabajo en el desarrollo de los X 3

mismos, delegando responsabilidades que les permitan crecer.
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26

Desarrollo la confianza con los colaboradores, aportando coherencia entre
el decir y el hacer.

27

Tomo decisiones basado en principios generales y equitativos para todos
los colaboradores.

Busco crear un clima de trabajo que favorezca el logro de los resultados y

28 ) . N
la satisfaccion de mi equipo.
Trabajo con iniciativa y proactividad dentro de mi area de
29 |responsabilidad, sin demorar acciones ni esperando que otros las
resuelvan.
Demuestro una alta motivacion hacia la mejora continua y realizo las
30 |tareas con eficiencia para superar los objetivos acordados y contribuir a X

las metas planteadas por las Organizacion.
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AUTOEVALUACION DE COMPETENCIAS
-Gestion-

Marqgue con una X su calificacion en cada uno de los ITEMS considerando:

1: Nunca lo logro

2: Casi Nunca lo logro.
3: A veces lo logro.

4: Casi siempre lo logro.
5: Siempre lo logro

Mis pare

1 Realizo Planes de Accion previendo Objetivos, Metas y Plazos 3

Cuento con un método para hacer seguimiento de logros y resultados

obtenidos, y los retroalimento oportunamente para construir mejoras 2
2 |sustentables en su desempefio.

Demuestro buena aptitud frente a las diversas situaciones que se presentan 9
3 |en la Empresa.

Defino y trasmito con claridad los requerimientos y expectativas de logro 3
4 |del equipo para obtener los resultados.

Tengo claros los resultados esperados, y dia a dia gestiono el trabajo y el 3
5 |equipo considerando el nivel de logro y resolviendo dificultades del proceso.

Cuando no obtengo los resultados esperados, analizo causas y alternativas 4
6 | proponiendo vias de accion para lograrlos.

Agoto todas las posibilidades a mi alcance y, de ser necesario, logro 3
7 |involucrar a otros para satisfacer las necesidades del cliente
8 Transmito mensajes claros, y corroboro su nivel de comprension. X 3

Me anticipo a los problemas o situaciones complejas y genero acciones para 3
9 |eliminarlos o reducirlos.

Escucho activamente a otros colaboradores, indagando sobre su perspectiva, 3
10 | buscando comprenderlos y dando respuesta en tiempo y forma.

Reuno informacion y analizo entre diversas alternativas a la hora de tomar 4
11 | alguna decision, eligiendo aquella que sea mas ventajosa para la Empresa

Tomo decisiones con autonomia y confianza basandome en criterios X 4
12 | establecidos por la empresa.
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1: Nunca lo logro

2: Casi Nunca lo logro.
3: A veces lo logro.

4: Casi siempre lo logro.
5: Siempre lo logro.

Mis
pares

13 Identifico oportunidades de mejora generando iniciativas para conseguir 3
un mejor desempefio.
Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiono la

14 |implementacién de una solucion o propuesta y hago seguimiento hasta 3
su concrecion.
Sistematicamente hago seguimiento de los planes de accion

15 |0 S . ! : 2
identificando desviaciones y gestionando ajustes del equipo.
Frente a dificultades que identifico en el proceso, puedo lograr

16 |involucrar a los responsables y coordinar compromisos de trabajo para 3
lograr los objetivos.

17 Descubro de manera anticipada necesidades futuras que permiten 3
gestionar el cambio antes de que este ocurra.

18 Genero e implemento caminos alternativos para el logro de objetivos 3
complejos o desafiantes.

19 Identifico los posibles conflictos existentes y busco resolverlos 4
efectivamente, cuidando no dafiar las relaciones entre los involucrados.
Frente a los conflictos, puedo tomar distancia emocional, diferenciando

20 | puntos de vista de aspectos personales y estableciendo acuerdos 3
constructivos.
Frente a una oportunidad de mejora, problema o necesidad, tomo la

21 |iniciativa en lo que esta en mis posibilidades y/o coordino rapidamente 3
con otros implicados.

29 _Doy respuesta en tiempo y forma a las necesidades de los clientes 4
internos.

23 Genero un alto compromiso de mis colaboradores con la empresa y con 4

los resultados que se persiguen.
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24

Frente a una situacion que requiere de nuevas habilidades o
competencias, me involucro en el aprendizaje activamente.

25

Detecto talento en mis colaboradores y trabajo en el desarrollo de los
mismos, delegando responsabilidades que les permitan crecer.

26

Desarrollo la confianza con los colaboradores, aportando coherencia
entre el decir y el hacer.

27

Tomo decisiones basado en principios generales y equitativos para todos
los colaboradores.

28

Busco crear un clima de trabajo que favorezca el logro de los resultados
y la satisfaccion de mi equipo.

29

Trabajo con iniciativa y proactividad dentro de mi area de
responsabilidad, sin demorar acciones ni esperando que otros las
resuelvan.

30

Demuestro una alta motivacion hacia la mejora continua y realizo las
tareas con eficiencia para superar los objetivos acordados y contribuir a
las metas planteadas por las Organizacion.
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AUTOEVALUACION DE COMPETENCIAS
-Gestion-
Marqgue con una X su calificacion en cada uno de los ITEMS considerando:
1: Nunca lo logro
2: Casi Nunca lo logro.
3: A veces lo logro.
4: Casi siempre lo logro.
5: Siempre lo logro.

1|2 Mis pare
1 Realizo Planes de Accion previendo Objetivos, Metas y Plazos
Cuento con un método para hacer seguimiento de logros y resultados
obtenidos, y los retroalimento oportunamente para construir mejoras
2 |sustentables en su desempefio.
Demuestro buena aptitud frente a las diversas situaciones que se presentan
3 |enla Empresa.
Defino y trasmito con claridad los requerimientos y expectativas de logro
4 |del equipo para obtener los resultados.
Tengo claros los resultados esperados, y dia a dia gestiono el trabajo y el
equipo considerando el nivel de logro y resolviendo dificultades del
5 |proceso.
Cuando no obtengo los resultados esperados, analizo causas y alternativas
6 |proponiendo vias de accién para lograrlos.
Agoto todas las posibilidades a mi alcance y, de ser necesario, logro
7 |involucrar a otros para satisfacer las necesidades del cliente
8 Transmito mensajes claros, y corroboro su nivel de comprension.
Me anticipo a los problemas o situaciones complejas y genero acciones para X
9 |eliminarlos o reducirlos.
Escucho activamente a otros colaboradores, indagando sobre su perspectiva,
10 | buscando comprenderlos y dando respuesta en tiempo y forma.
Reuno informacion y analizo entre diversas alternativas a la hora de tomar
11 | alguna decision, eligiendo aquella que sea mas ventajosa para la Empresa
Tomo decisiones con autonomia y confianza basandome en criterios
12 | establecidos por la empresa.
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1: Nunca lo logro

2: Casi Nunca lo logro.
3: A veces lo logro.

4: Casi siempre lo logro.
5: Siempre lo logro.

Mis
pares

Identifico oportunidades de mejora generando iniciativas para conseguir

13 . N
un mejor desempefio.

Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiono la

14 | implementacién de una solucion o propuesta y hago seguimiento hasta
su concrecion.

15 _Sister_n_éticamente hag_o seguimier_mto de los _planes de acci_én
identificando desviaciones y gestionando ajustes del equipo.

Frente a dificultades que identifico en el proceso, puedo lograr

16 |involucrar a los responsables y coordinar compromisos de trabajo para
lograr los objetivos.

17 DeS(_:ubro de manera anticipada necesidades futuras que permiten
gestionar el cambio antes de que este ocurra.

18 Genero_e impleme_nto caminos alternativos para el logro de objetivos
complejos o desafiantes.

19 Ident_ifico los posi_bles conflictos existentes_ y busco resolv_erlos
efectivamente, cuidando no dafiar las relaciones entre los involucrados.
Frente a los conflictos, puedo tomar distancia emocional, diferenciando

20 | puntos de vista de aspectos personales y estableciendo acuerdos
constructivos.

Frente a una oportunidad de mejora, problema o necesidad, tomo la

21 |iniciativa en lo que esta en mis posibilidades y/o coordino rapidamente
con otros implicados.

99 _Doy respuesta en tiempo y forma a las necesidades de los clientes
internos.

23 Genero un alto compromi_so de mis colaboradores con la empresa y con
los resultados que se persiguen.

24 Frente a una situac_ién que requiere de nuevas hab_ilidades 0
competencias, me involucro en el aprendizaje activamente.

o5 Detecto talento en mis colaboradores y trabajo en el desarrollo de los

mismos, delegando responsabilidades que les permitan crecer.
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Desarrollo la confianza con los colaboradores, aportando coherencia

26 entre el decir y el hacer.

97 Tomo decisiones basado en principios generales y equitativos para todos
los colaboradores.

28 Busco crear un clima gle trgbajo que favorezca el logro de los resultados
y la satisfaccion de mi equipo.
Trabajo con iniciativa y proactividad dentro de mi area de

29 | responsabilidad, sin demorar acciones ni esperando que otros las
resuelvan.
Demuestro una alta motivacion hacia la mejora continua y realizo las

30 |tareas con eficiencia para superar los objetivos acordados y contribuir a

las metas planteadas por las Organizacion.
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AUTOEVALUACION DE COMPETENCIAS
-Gestion SUPERVISOR GENERAL-

Marqgue con una X su calificacion en cada uno de los ITEMS considerando:

1: Nunca lo logro

2: Casi Nunca lo logro.
3: A veces lo logro.

4: Casi siempre lo logro.
5: Siempre lo logro.

Mis pare

1 Realizo Planes de Accion previendo Objetivos, Metas y Plazos 3

Cuento con un método para hacer seguimiento de logros y resultados

obtenidos, y los retroalimento oportunamente para construir mejoras 3
2 |sustentables en su desempefio.

Demuestro buena aptitud frente a las diversas situaciones que se presentan 3
3 |en la Empresa.

Defino y trasmito con claridad los requerimientos y expectativas de logro 3
4 |del equipo para obtener los resultados.

Tengo claros los resultados esperados, y dia a dia gestiono el trabajo y el

equipo considerando el nivel de logro y resolviendo dificultades del 3
5 |proceso.

Cuando no obtengo los resultados esperados, analizo causas y alternativas 3
6 | proponiendo vias de accion para lograrlos.

Agoto todas las posibilidades a mi alcance y, de ser necesario, logro 4
7 |involucrar a otros para satisfacer las necesidades del cliente
8 Transmito mensajes claros, y corroboro su nivel de comprension. 4

Me anticipo a los problemas o situaciones complejas y genero acciones para 9
9 [eliminarlos o reducirlos.

Escucho activamente a otros colaboradores, indagando sobre su perspectiva, 3
10 | buscando comprenderlos y dando respuesta en tiempo y forma.

Reuno informacion y analizo entre diversas alternativas a la hora de tomar 3
11 | alguna decision, eligiendo aquella que sea mas ventajosa para la Empresa

Tomo decisiones con autonomia y confianza basandome en criterios 5
12 | establecidos por la empresa.
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1: Nunca lo logro

2: Casi Nunca lo logro.
3: A veces lo logro.

4: Casi siempre lo logro.
5: Siempre lo logro.

Mis
pares

13 Identifico oportunidades de mejora generando iniciativas para conseguir 3
un mejor desempefio.
Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiono la

14 | implementacién de una solucion o propuesta y hago seguimiento hasta 3
su concrecion.
Sistematicamente hago seguimiento de los planes de accion

15 (D0 S . ! : 3
identificando desviaciones y gestionando ajustes del equipo.
Frente a dificultades que identifico en el proceso, puedo lograr

16 |involucrar a los responsables y coordinar compromisos de trabajo para 4
lograr los objetivos.

17 Descubro de manera anticipada necesidades futuras que permiten 3
gestionar el cambio antes de que este ocurra.

18 Genero e implemento caminos alternativos para el logro de objetivos 3
complejos o desafiantes.

19 Identifico los posibles conflictos existentes y busco resolverlos 4
efectivamente, cuidando no dafiar las relaciones entre los involucrados.
Frente a los conflictos, puedo tomar distancia emocional, diferenciando

20 | puntos de vista de aspectos personales y estableciendo acuerdos 3
constructivos.
Frente a una oportunidad de mejora, problema o necesidad, tomo la

21 |iniciativa en lo que esta en mis posibilidades y/o coordino rapidamente 3
con otros implicados.

99 Doy respuesta en tiempo y forma a las necesidades de los clientes 4
internos.

93 Genero un alto compromiso de mis colaboradores con la empresa y con 5

los resultados que se persiguen.
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24

Frente a una situacion que requiere de nuevas habilidades o
competencias, me involucro en el aprendizaje activamente.

25

Detecto talento en mis colaboradores y trabajo en el desarrollo de los
mismos, delegando responsabilidades que les permitan crecer.

26

Desarrollo la confianza con los colaboradores, aportando coherencia
entre el decir y el hacer.

27

Tomo decisiones basado en principios generales y equitativos para todos
los colaboradores.

28

Busco crear un clima de trabajo que favorezca el logro de los resultados
y la satisfaccion de mi equipo.

29

Trabajo con iniciativa y proactividad dentro de mi area de
responsabilidad, sin demorar acciones ni esperando que otros las
resuelvan.

30

Demuestro una alta motivacion hacia la mejora continua y realizo las
tareas con eficiencia para superar los objetivos acordados y contribuir a
las metas planteadas por las Organizacion.
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-ENCUESTA A VENDEDORES-
Considerando la forma habitual en que se desempefia su superior, marque con S| ., o
una “X” en cada uno de los ITEMS cual considera que es la opcion mas § S § d S
adecuada: 2 ; :: _ E 5
@ 2} 17)
3]
Ol OF
1 Hace un seguimiento de tus tareas y te da feedback que te permita mejorar tu «
desempefio.
5 Demuestra tener talento para hacer frente a las diversas situaciones que se X
presentan.
3 Escucha activamente a otros colaboradores, indagando sobre su perspectiva, X
buscando comprenderlos y dando respuesta en tiempo y forma.
4 Define y trasmite con claridad lo que presida y espera de su equipo para X
obtener los resultados.
5 | Transmite mensajes claros, y corrobora su nivel de comprension. X
6 Realiza reuniones frecuentes con sus colaboradores, y estas reuniones son X
atiles y productivas.
7 Identifica oportunidades de mejora y propone iniciativas para conseguir un X
mejor desemperio.
Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiona la implementacion
8 |de unasolucion o propuesta adecuada y realiza un seguimiento para asegurar X
el progreso.
Frente a dificultades que identifica en el proceso, puede lograr involucrar a
9 |otros responsables y coordinar compromisos de trabajo para lograr los X
objetivos.
Identifica los posibles conflictos existentes y busca resolverlos
10 . . ~ g ) X
efectivamente, cuidando no dafiar las relaciones entre los involucrados.
Frente a los conflictos, puede tomar distancia emocional, diferenciando
11 |puntos de vista de aspectos personales y estableciendo acuerdos X
constructivos.
12 | Da respuesta en tiempo y forma a las necesidades de sus colaboradores. X
13 Genera un alto compromiso en sus colaboradores para con la empresa y con X

los resultados que se persiguen.
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14

Frente a una situacion que requiere de nuevas habilidades o talentos, se
involucra en el aprendizaje activamente.

15

Detecta el talento en sus colaboradores y trabaja en el desarrollo de los
mismos.

16

Desarrolla la confianza en sus colaboradores, aportando coherencia entre el
decir y el hacer.

17

Toma decisiones basado en principios y criterios claros y equitativos para
todos los colaboradores.

18

Busca crear un clima de trabajo que favorezca el logro de los resultados y la
satisfaccion de su equipo.

19

Trabaja con iniciativa y proactividad dentro de su area de responsabilidad,

sin generar demoras ni esperar que otros resuelvan lo que a él le corresponde.

20

Se involucra en las tareas de sus colaboradores, brindandoles su ayuda o
corrigiéndolos cuando es necesario.

21

Es un referente, un lider presente, optimista, motivador, que participa y se
involucra en el logro de los objetivos planteados.
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-ENCUESTA A VENDEDORES-

Considerando la forma habitual en que se desempefia su superior, marque con

(493
(] n [
una “X” en cada uno de los ITEMS cual considera que es la opcion mas § 5 § d S
adecuada: = ; > g 5
Zg8|l< 2 g n
© O 'z
1 Hace un seguimiento de tus tareas y te da feedback que te permita mejorar tu X
desempefio.
5 Demuestra tener talento para hacer frente a las diversas situaciones que se X
presentan.
3 Escucha activamente a otros colaboradores, indagando sobre su perspectiva, X
buscando comprenderlos y dando respuesta en tiempo y forma.
4 Define y trasmite con claridad lo que presida y espera de su equipo para X
obtener los resultados.
5 | Transmite mensajes claros, y corrobora su nivel de comprension. X
5 Realiza reuniones frecuentes con sus colaboradores, y estas reuniones son X
atiles y productivas.
; Identifica oportunidades de mejora y propone iniciativas para conseguir un X
mejor desemperio.
Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiona la implementacion
8 |de una solucidn o propuesta adecuada y realiza un seguimiento para asegurar X
el progreso.
Frente a dificultades que identifica en el proceso, puede lograr involucrar a
9 |otros responsables y coordinar compromisos de trabajo para lograr los X
objetivos.
10 Identifica los posibles conflictos existentes y busca resolverlos X
efectivamente, cuidando no dafar las relaciones entre los involucrados.
Frente a los conflictos, puede tomar distancia emocional, diferenciando
11 |puntos de vista de aspectos personales y estableciendo acuerdos X
constructivos.
12 | Da respuesta en tiempo y forma a las necesidades de sus colaboradores. X
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13

Genera un alto compromiso en sus colaboradores para con la empresa y con
los resultados que se persiguen.

14

Frente a una situacion que requiere de nuevas habilidades o talentos, se
involucra en el aprendizaje activamente.

15

Detecta el talento en sus colaboradores y trabaja en el desarrollo de los
mismos.

16

Desarrolla la confianza en sus colaboradores, aportando coherencia entre el
decir y el hacer.

17

Toma decisiones basado en principios y criterios claros y equitativos para
todos los colaboradores.

18

Busca crear un clima de trabajo que favorezca el logro de los resultados y la
satisfaccion de su equipo.

19

Trabaja con iniciativa y proactividad dentro de su area de responsabilidad,

sin generar demoras ni esperar que otros resuelvan lo que a él le corresponde.

20

Se involucra en las tareas de sus colaboradores, brindandoles su ayuda o
corrigiéndolos cuando es necesario.

21

Es un referente, un lider presente, optimista, motivador, que participa y se
involucra en el logro de los objetivos planteados.
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-ENCUESTA A VENDEDORES-
Considerando la forma habitual en que se desempefia su superior, marque con S| ., o
una “X” en cada uno de los ITEMS cual considera que es la opcion mas § 5 § d S
adecuada: 3 ; :: _ E 5
oo 2} 177)
3]
Ol 0%
1 Hace un seguimiento de tus tareas y te da feedback que te permita mejorar tu X
desempefio.
5 Demuestra tener talento para hacer frente a las diversas situaciones que se X
presentan.
3 Escucha activamente a otros colaboradores, indagando sobre su perspectiva, X
buscando comprenderlos y dando respuesta en tiempo y forma.
4 Define y trasmite con claridad lo que presida y espera de su equipo para X
obtener los resultados.
5 | Transmite mensajes claros, y corrobora su nivel de comprension. X
5 Realiza reuniones frecuentes con sus colaboradores, y estas reuniones son X
atiles y productivas.
; Identifica oportunidades de mejora y propone iniciativas para conseguir un X
mejor desemperio.
Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiona la implementacion
8 |de una solucidn o propuesta adecuada y realiza un seguimiento para asegurar X
el progreso.
Frente a dificultades que identifica en el proceso, puede lograr involucrar a
9 |otros responsables y coordinar compromisos de trabajo para lograr los X
objetivos.
10 Identifica los posibles conflictos existentes y busca resolverlos X
efectivamente, cuidando no dafar las relaciones entre los involucrados.
Frente a los conflictos, puede tomar distancia emocional, diferenciando
11 |puntos de vista de aspectos personales y estableciendo acuerdos X
constructivos.
12 | Da respuesta en tiempo y forma a las necesidades de sus colaboradores. X
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13

Genera un alto compromiso en sus colaboradores para con la empresa y con
los resultados que se persiguen.

14

Frente a una situacion que requiere de nuevas habilidades o talentos, se
involucra en el aprendizaje activamente.

15

Detecta el talento en sus colaboradores y trabaja en el desarrollo de los
mismos.

16

Desarrolla la confianza en sus colaboradores, aportando coherencia entre el
decir y el hacer.

17

Toma decisiones basado en principios y criterios claros y equitativos para
todos los colaboradores.

18

Busca crear un clima de trabajo que favorezca el logro de los resultados y la
satisfaccion de su equipo.

19

Trabaja con iniciativa y proactividad dentro de su area de responsabilidad,

sin generar demoras ni esperar que otros resuelvan lo que a él le corresponde.

20

Se involucra en las tareas de sus colaboradores, brindandoles su ayuda o
corrigiéndolos cuando es necesario.

21

Es un referente, un lider presente, optimista, motivador, que participa y se
involucra en el logro de los objetivos planteados.
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-ENCUESTA A VENDEDORES-
Considerando la forma habitual en que se desempefia su superior, marque con S| ., o
una “X” en cada uno de los ITEMS cual considera que es la opcion mas § S § d S
adecuada: Ep= Zl E g
oo 2 [75)
Ol O7F
1 Hace un seguimiento de tus tareas y te da feedback que te permita mejorar tu X
desempefio.
5 Demuestra tener talento para hacer frente a las diversas situaciones que se X
presentan.
3 Escucha activamente a otros colaboradores, indagando sobre su perspectiva, X
buscando comprenderlos y dando respuesta en tiempo y forma.
4 Define y trasmite con claridad lo que presida y espera de su equipo para X
obtener los resultados.
5 | Transmite mensajes claros, y corrobora su nivel de comprension. X
6 Realiza reuniones frecuentes con sus colaboradores, y estas reuniones son «
atiles y productivas.
7 Identifica oportunidades de mejora y propone iniciativas para conseguir un X
mejor desemperio.
Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiona la implementacion
8 |de unasolucion o propuesta adecuada y realiza un seguimiento para asegurar X
el progreso.
Frente a dificultades que identifica en el proceso, puede lograr involucrar a
9 | otros responsables y coordinar compromisos de trabajo para lograr los X
objetivos.
Identifica los posibles conflictos existentes y busca resolverlos
10 : . 9 : ) X
efectivamente, cuidando no dafar las relaciones entre los involucrados.
Frente a los conflictos, puede tomar distancia emocional, diferenciando
11 |puntos de vista de aspectos personales y estableciendo acuerdos X
constructivos.
12 | Da respuesta en tiempo y forma a las necesidades de sus colaboradores. X
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13

Genera un alto compromiso en sus colaboradores para con la empresa y con
los resultados que se persiguen.

14

Frente a una situacion que requiere de nuevas habilidades o talentos, se
involucra en el aprendizaje activamente.

15

Detecta el talento en sus colaboradores y trabaja en el desarrollo de los
mismos.

16

Desarrolla la confianza en sus colaboradores, aportando coherencia entre el
decir y el hacer.

17

Toma decisiones basado en principios y criterios claros y equitativos para
todos los colaboradores.

18

Busca crear un clima de trabajo que favorezca el logro de los resultados y la
satisfaccion de su equipo.

19

Trabaja con iniciativa y proactividad dentro de su area de responsabilidad,

sin generar demoras ni esperar que otros resuelvan lo que a él le corresponde.

20

Se involucra en las tareas de sus colaboradores, brindandoles su ayuda o
corrigiéndolos cuando es necesario.

21

Es un referente, un lider presente, optimista, motivador, que participa y se
involucra en el logro de los objetivos planteados.
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-ENCUESTA A VENDEDORES-
Considerando la forma habitual en que se desempefia su superior, marque con S| ., o
una “X” en cada uno de los ITEMS cual considera que es la opcion mas § S § d S
adecuada: Ep= Zl E g
oo 2} [75)
3+
Ol O7F
1 Hace un seguimiento de tus tareas y te da feedback que te permita mejorar tu «
desempefio.
5 Demuestra tener talento para hacer frente a las diversas situaciones que se X
presentan.
3 Escucha activamente a otros colaboradores, indagando sobre su perspectiva, x
buscando comprenderlos y dando respuesta en tiempo y forma.
4 Define y trasmite con claridad lo que presida y espera de su equipo para «
obtener los resultados.
5 | Transmite mensajes claros, y corrobora su nivel de comprension. X
6 Realiza reuniones frecuentes con sus colaboradores, y estas reuniones son «
atiles y productivas.
7 Identifica oportunidades de mejora y propone iniciativas para conseguir un X
mejor desemperio.
Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiona la implementacion
8 |de unasolucion o propuesta adecuada y realiza un seguimiento para asegurar X
el progreso.
Frente a dificultades que identifica en el proceso, puede lograr involucrar a
9 | otros responsables y coordinar compromisos de trabajo para lograr los X
objetivos.
Identifica los posibles conflictos existentes y busca resolverlos
10 . . ~ ) ) X
efectivamente, cuidando no dafar las relaciones entre los involucrados.
Frente a los conflictos, puede tomar distancia emocional, diferenciando
11 |puntos de vista de aspectos personales y estableciendo acuerdos X
constructivos.
12 | Da respuesta en tiempo y forma a las necesidades de sus colaboradores. X
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13

Genera un alto compromiso en sus colaboradores para con la empresa y con
los resultados que se persiguen.

14

Frente a una situacion que requiere de nuevas habilidades o talentos, se
involucra en el aprendizaje activamente.

15

Detecta el talento en sus colaboradores y trabaja en el desarrollo de los
mismos.

16

Desarrolla la confianza en sus colaboradores, aportando coherencia entre el
decir y el hacer.

17

Toma decisiones basado en principios y criterios claros y equitativos para
todos los colaboradores.

18

Busca crear un clima de trabajo que favorezca el logro de los resultados y la
satisfaccion de su equipo.

19

Trabaja con iniciativa y proactividad dentro de su area de responsabilidad,

sin generar demoras ni esperar que otros resuelvan lo que a él le corresponde.

20

Se involucra en las tareas de sus colaboradores, brindandoles su ayuda o
corrigiéndolos cuando es necesario.

21

Es un referente, un lider presente, optimista, motivador, que participa y se
involucra en el logro de los objetivos planteados.
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-ENCUESTA A VENDEDORES-
Considerando la forma habitual en que se desempefia su superior, marque con S| ., o
una “X” en cada uno de los ITEMS cual considera que es la opcion mas § S § d S
adecuada: Ep= Zl E g
oo 2} [75)
3+
Ol O7F
1 Hace un seguimiento de tus tareas y te da feedback que te permita mejorar tu X
desempefio.
5 Demuestra tener talento para hacer frente a las diversas situaciones que se X
presentan.
3 Escucha activamente a otros colaboradores, indagando sobre su perspectiva, X
buscando comprenderlos y dando respuesta en tiempo y forma.
4 Define y trasmite con claridad lo que presida y espera de su equipo para X
obtener los resultados.
5 | Transmite mensajes claros, y corrobora su nivel de comprension. X
6 Realiza reuniones frecuentes con sus colaboradores, y estas reuniones son «
atiles y productivas.
7 Identifica oportunidades de mejora y propone iniciativas para conseguir un X
mejor desemperio.
Una vez identificada una oportunidad de mejora, gestiona la implementacion
8 |de unasolucion o propuesta adecuada y realiza un seguimiento para asegurar X
el progreso.
Frente a dificultades que identifica en el proceso, puede lograr involucrar a
9 | otros responsables y coordinar compromisos de trabajo para lograr los X
objetivos.
10 Identifica los posibles conflictos existentes y busca resolverlos %
efectivamente, cuidando no dafiar las relaciones entre los involucrados.
Frente a los conflictos, puede tomar distancia emocional, diferenciando
11 |puntos de vista de aspectos personales y estableciendo acuerdos X
constructivos.
12 | Da respuesta en tiempo y forma a las necesidades de sus colaboradores. X
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13

Genera un alto compromiso en sus colaboradores para con la empresa y con
los resultados que se persiguen.

14

Frente a una situacion que requiere de nuevas habilidades o talentos, se
involucra en el aprendizaje activamente.

15

Detecta el talento en sus colaboradores y trabaja en el desarrollo de los
mismos.

16

Desarrolla la confianza en sus colaboradores, aportando coherencia entre el
decir y el hacer.

17

Toma decisiones basado en principios y criterios claros y equitativos para
todos los colaboradores.

18

Busca crear un clima de trabajo que favorezca el logro de los resultados y la
satisfaccion de su equipo.

19

Trabaja con iniciativa y proactividad dentro de su area de responsabilidad,

sin generar demoras ni esperar que otros resuelvan lo que a él le corresponde.

20

Se involucra en las tareas de sus colaboradores, brindandoles su ayuda o
corrigiéndolos cuando es necesario.

21

Es un referente, un lider presente, optimista, motivador, que participa y se
involucra en el logro de los objetivos planteados.
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