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Modelo de competencias de liderazgo basado
en comportamientos clave para Yeril
El liderazgo se desarrolla diariamente, no en un dia
John C. Maxwell

A nivel organizacional, el liderazgo eficaz es esencial porque influye
directamente en el ambiente laboral, por tanto, favorece entornos positivos y
productivos, los cuales mejoran la motivacién, colaboraciéon e innovacion de los
colaboradores, como lo indica Verlinden (2024) para Academy to Innovate HR.
Asimismo, “resalta que mejora el desempefio de los equipos, y también contribuye al
éxito global de la empresa, permitiendo que este sea mas sostenible en el tiempo”
(p.1).

Las cualidades de la persona lider y las relaciones soélidas establecidas con los
demas, ya sean clientes, su equipo o los accionistas de la empresa, impactan
directamente en la consecucién de metas, en los resultados y en las transformaciones
dentro de la organizacion. En ese sentido, se gestiona el cambio y se impulsa a la
empresa hacia adelante por medio de la toma de decisiones (Verlinden, 2024).

La Academy to Innovate HR, en su articulo 18 competencias de liderazgo clave
para el éxito en 2025, cita cOmo las organizaciones que buscan invertir en el desarrollo
de sus lideres, especificamente en sus competencias, a través de tutorias o
formaciones, tienen un 3.4% mas de probabilidades de ser calificadas como un mejor
lugar para trabajar.

Para que el liderazgo genere resultados positivos a nivel organizacional, es
esencial identificar las competencias y los comportamientos asociados que deben

tener. Esta identificacion le proporciona al liderazgo una guia que permite alcanzar



los niveles deseados en sus puestos de trabajo. A su vez, ello puede traducirse en
altos rendimientos y mayor motivacion entre el personal.

Durante la consultoria realizada con Yeril, se identifico la necesidad de
fortalecer la gestion del liderazgo basandose en los hallazgos de la encuesta de clima
laboral llevada a cabo por la organizacion en el 2022. Para abordar esta necesidad,
el grupo consultor aplicd una encuesta de pulso que permitié obtener informacion méas
detallada sobre la percepcion del liderazgo. A partir de estos resultados y de otros
insumos, se desarroll6 un manual de competencias basado en comportamientos, el
cual iba dirigido al liderazgo de la organizacion.

Este manual ha sido disefiado para facilitar la identificacion de competencias
requeridas dentro de Yeril en linea con las necesidades especificas de la
organizacion. En ese sentido, se busca brindar una guia a los lideres para su
crecimiento continuo, lo cual brindara beneficios no solo para su desarrollo personal,
sino que también impactara positivamente en la motivacion, el rendimiento del equipo

y el alcance de objetivos organizacionales.



Justificacion

En el documento AUD 001-2024 realizado por Rivera, et al. (2024), se
auditaron los resultados del informe de la encuesta de clima organizacional realizada
por Yeril durante el 2022 y se verificaron las acciones implementadas por la
administracion en respuesta a las dimensiones con calificacion mas baja. Al respecto,
la evaluacién reveld que la dimension de compensacion presentdé menor puntuacion.
Por tanto, la administracion decidié trabajar en esa area de manera inmediata.

En la auditoria, se constaté que, aunque el liderazgo obtuvo una puntuacion
de 75.81. Otras dimensiones relacionadas directamente con este, tales como
comunicacion (62.30), gestidon de conflictos (68.87), capacitacion y desarrollo (68.99)
y reconocimiento (69.49), presentaron calificaciones mas bajas. Dado que estas
competencias son fundamentales para un liderazgo efectivo, se sugiri6 su
fortalecimiento para abordar areas criticas y mejorar el clima organizacional

Asimismo, en el informe de auditoria realizada por Rivera, et al. (2024), se
aplicdé una encuesta para medir nuevos niveles de satisfaccion en la dimension de
liderazgo. Las principales oportunidades detectadas en el informe de auditoria fueron

las siguientes:

e El equipo auditor identific6 que, a pesar de los esfuerzos realizados en la
implementacion de programas de capacitacion y seguimiento para fortalecer el
liderazgo, existen deficiencias en la documentaciéon y evaluaciéon de los
resultados alcanzados. Esto limita a la organizacion poder monitorear, de
manera efectiva, los avances y justificar el retorno de la inversion.

e En afios recientes, la empresa se ha consolidado en el mercado por su
participacion en proyectos de gran envergadura. Este crecimiento ha generado

un aumento en la contratacion para diversos proyectos, lo cual ha resultado en
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equipos de trabajo mas grandes y diversos que abarcan distintas generaciones
y modalidades de trabajo, incluyendo el teletrabajo. Esta expansion ha puesto
de manifiesto la necesidad de seguir fortaleciendo el liderazgo en los cargos
de mayor jerarquia y asegurar que las personas lideres cuenten con las
competencias necesarias segun el tipo de equipo a su cargo.

Se identific6 que la empresa carece de perfiles de puestos definidos que
incluyan las competencias necesarias para cada rol, lo cual evidencia la falta
de un modelo referencial que establezca claramente las habilidades y
competencias esenciales para puestos de liderazgo. Actualmente, las
capacitaciones se realizan de manera general enfocadas en habilidades
amplias, sin una conexién directa con los objetivos organizacionales, mision,
vision y valores de la empresa. Por lo tanto, resulta importante contar con

descriptores detallados en estos aspectos.

En atencién a lo expuesto, se identificd la necesidad de que la empresa formule

un modelo de competencias de liderazgo alineado con la misiéon y visién

organizacional. Este modelo ayudara a identificar las competencias claves que los

lideres deben cultivar para responder a las necesidades de la organizacion. Segun

Academy to Innovate HR (2024), “cuando las competencias de liderazgo poseidas se

alinean con la visién de la organizacion, se crea una ventaja competitiva” (p.1).

De este modo, dicho modelo podria integrarse al manual del perfil de puestos,

fortaleciendo la coherencia entre el liderazgo y los objetivos organizacionales.

Ademas, permitira conocer cuales son las competencias que un lider de Yeril debe

tener y contribuira con un desarrollo mas eficaz de los lideres actuales/potenciales.

Por ende, también fortalecera las relaciones con los equipos de trabajo, lo cual es

esencial para el éxito a largo plazo de esta organizacion.



Objetivos
General
e Elaborar un modelo de competencias de liderazgo basado en
comportamientos clave para la empresa Yeril.
Especificos
e Identificar las competencias requeridas para el liderazgo de personas
en la organizacion.
e Definir los comportamientos deseables asociados a cada una de las
competencias propuestas para el liderazgo.
e Establecer los niveles requeridos de cada competencia para el perfil de
liderazgo.
e Generar un manual de competencias requeridas para el liderazgo con
la descripcidn de sus comportamientos.
Alcance y limitaciones
Alcances
Identificacion de competencias: en una primera etapa, la propuesta considera
la definicibn de las competencias generales asociadas a seis perfiles de
puesto, los cuales, por su nivel de jerarquia y responsabilidad, tienen personal
a cargo.
Manual de comportamientos: comprende la definicion de los comportamientos
asociados a cada competencia propuesta para el liderazgo. Su desarrollo se
sustenta en un modelo altamente descriptivo para establecer las conductas
observables deseadas para cada uno de los seis perfiles seleccionados.
Definicion de niveles: en la etapa final, se establece el nivel o grado requerido

asociado a cada competencia por perfil de puesto.
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Exclusién de la propuesta: excluye realizar evaluaciones o autoevaluaciones
de competencias al personal para detectar niveles. No considera iniciativas o
métodos para el desarrollo de competencias de liderazgo, por ejemplo,
mentoring o coaching. Tampoco comprende la actualizacién del manual de
perfiles de puestos de la organizacion.

Aspecto descartado en la propuesta: se descarta establecer conocimientos
técnicos o habilidades especificas que cada perfil de puesto debe poseer para
cumplir con sus funciones operativas. En su lugar, el modelo se enfoca en
definir las capacidades transversales del liderazgo que apoyan a la gestion,
independientemente de la especializacion técnica de cada posicion.
Limitaciones

Poca afinidad geografica: los proyectos se desarrollan en diferentes
localidades, lo cual dificulta el desarrollo de los procesos de observacion,
entrevistas y recoleccién de informacion.

Acceso limitado a los equipos tecnoldgicos: la dispersion geografica y la
ubicacién en areas de dificil acceso complican el uso de herramientas digitales
para la recoleccién de informacién a través de encuestas en linea, lo cual
puede generar retrasos en los procesos.

Disponibilidad de los lideres: la aplicacion de las herramientas y las técnicas
deben estar alineadas a las agendas ajustadas de los jefes de areas y su
disponibilidad segun demanda laboral.

Desafio de confidencialidad y transparencia: la necesidad de garantizar la
confidencialidad de los resultados puede restringir su transparencia. Ademas,
algunos participantes podrian sesgar sus respuestas debido al temor a

posibles repercusiones.
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5. Sesgo de evaluacion por multiples jefaturas: un posible sesgo de evaluacion
surge cuando los colaboradores reportan a varias jefaturas, sin embargo, al
completar la evaluacion, se centran exclusivamente en su lider directo. Esto
puede restringir la perspectiva de la evaluacion, pues no refleja plenamente la
influencia o interaccién que tienen con otros lideres, el cual es un aspecto clave

para obtener una vision integral de la organizacion.

Marco conceptual

Los actuales entornos volatiles, inciertos, complejos, ambiguos y remotos han
establecido una clara necesidad de desarrollar capacidades de liderazgo casi en
forma urgente en las empresas. De acuerdo con Moldoveanu (2019), para Harvard
Business Review, en su edicion de marzo-abril, “existe un creciente reconocimiento
en el desarrollo del liderazgo. Empresas de todo tipo se dan cuenta de que, para
poder sobrevivir, necesitan ensefiar habilidades blandas vitales para el éxito, asi
como nuevas capacidades organizativas” (p.1).

Al respecto, Delgado Bello (2022) ha realizado estudio sobre el impacto del
liderazgo en factores como la satisfaccion laboral de las personas colaboradoras.
Como resultado, se obtuvo que “el liderazgo transformacional posee una importante
capacidad de explicacién de la satisfaccion laboral, especificamente un 68,3%” (p.17).
Otros estudios han encontrado relaciones significativas. Por ejemplo, Mendoza, et al.
(2023) indican que “el liderazgo transaccional tiene impacto directa e indirectamente
en el rendimiento operativo” (p.9).

Ademas, Ormaza, et al. (2023) destacan que:

El liderazgo transformacional tiene un impacto positivo en el rendimiento

laboral de los trabajadores. Este se enfoca en la motivacion, el desarrollo y el
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empoderamiento de los empleados. Este tipo de liderazgo fomenta la

creatividad, la innovacion y la participacion de los trabajadores en la toma de

decisiones, lo que puede aumentar la satisfaccion y el compromiso de los

empleados con su trabajo (p. 1686).

Asimismo, McKinsey (2023), en su articulo llamado: “Un nuevo liderazgo para
una nueva era de organizaciones prosperas”, se plantea la pregunta: ; Como se debe
liderar en una época en constante turbulencias y disrupcion? La consultora destaca
que los lideres deben evolucionar méas alla de dar instrucciones para convertirse en
catalizadores que empoderen, guien y fomenten el dialogo y la cooperacion entre los
equipos.

Sin embargo, para facilitar este proceso de evolucion, los lideres no solo deben
de limitarse a sus roles actuales, sino que este cambio requiere que los lideres sean
mas que solo planificadores. Esto implica que muchos equipos de liderazgo que
incluya la generacion de una plataforma sélida y estable de competencias bésicas
gue impulsen el valor (Mckinsey, 2023).

En forma adicional, el articulo destaca que los lideres que desarrollan nuevas
mentalidades y comportamientos mejoran, aceleran y desbloguean nuevos niveles de
valor para clientes, empleados, inversores y muchas otras partes interesadas
(Mckinsey, 2023).

Estos enfoques han conducido a que las organizaciones busquen nuevas
formas y estrategias para desarrollar y evaluar a sus colaboradores. Ello ha dado
especial importancia a la gestion de las competencias, como una herramienta
facilitadora para las empresas en los procesos transformadores y de cambios tan

constantes a los que se enfrentan en la actualidad.
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Por otra parte, Alles (2016) define el término gestion por competencias como:
‘una manera de dirigir los recursos humanos de una organizacién para lograr
alinearlos con su estrategia” (p.21). De acuerdo con la autora, este modelo permite
seleccionar, evaluar y desarrollar a las personas en relacion con las competencias
necesarias para alcanzar la estrategia organizacional.

Del mismo modo, Chiavenato (2008) puntualiza que:

Muchos segmentos de la fuerza de trabajo tienen deficiencias en las nuevas

habilidades y competencias que necesitan para desempefar las actividades

requeridas, agregando ademads, que estas deficiencias de habilidades y

competencias le provocan pérdidas a la organizacién y resultan en un trabajo

de calidad inferior, baja productividad, aumento de los accidentes de trabajo y

guejas constantes de los clientes (p.94).

Es necesario agregar que existen multiples términos aceptados para definir las
palabras competencia y comportamiento. Incluso Alles (2016), en su obra clasica:
“Gestion por Competencias”, aborda varios de estos significados. Sin embargo,
siguiendo la metodologia de esta autora, es fundamental hacer una diferencia entre
los términos.

Alles (2016) define competencia como “las caracteristicas de la personalidad
devenidas en comportamientos que generan un desempefio exitoso en un puesto de
trabajo” (p.22), mientras Chiavenato (2008) define competencia como “un repertorio
de comportamientos capaces de integrar, movilizar y transferir conocimientos,
habilidades, juicios y actitudes que agregan valor econdémico para la organizacion y
valor social para la persona” (p.146). Ambos autores coinciden en la relevancia de los

comportamientos dentro de las competencias.
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Considerando lo anterior, se denota la importancia de definir comportamientos
especificos asociados a las competencias de un perfil para facilitar, tanto la aplicacién,
como el entendimiento, creando un modelo de competencias funcional y especifico.
Para continuar comprendiendo esta linea, es necesario conocer lo conceptualizado
por Alles (2016), quien conceptualiza como comportamiento “aquello que una persona
hace (accién fisica) o dice (discurso). Sinébnimo de conducta” (p.22).

Por otra parte, Lévy Leboyer (1997) brinda una definicion que integra ambos
conceptos e indica que “las competencias son repertorios de comportamientos que
algunas personas dominan mejor que otras, lo que hace que estas sean mas eficaces
en una situacion determinada” (p.35). Este autor indica que las competencias son
comportamientos observables en la realidad cotidiana del trabajo y en situaciones
donde se ponen en practica, en forma integrada, las aptitudes, los rasgos de
personalidad y los conocimientos adquiridos.

El origen del concepto de competencias se le atribuye a David McClellan, un
profesor de psicologia de la Universidad de Harvard, quien, en la década de 1960,
comenzé a estudiar qué determina el éxito profesional. En su articulo “Testing for
competence rather than intelligence”, publicado en 1973, aseguraba que las
calificaciones escolares, los conocimientos académicos y el coeficiente intelectual no
predicen un buen desempeiio.

Una vez abordados dos conceptos tan significativos dentro de un modelo de
competencias, resulta relevante comprender qué es un perfil de competencias. En
palabras de Galicia, citado por Palomo (2022), un perfil de competencias es “el
conjunto de competencias que deben poseer las personas que ocupan una posicion

determinada en una organizacion para desempefar sus funciones en linea con los
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requisitos del modelo de gestion (cultura, mision, vision, valores) y en qué nivel”
(p.26).

Asimismo, Palomo (2022) destaca que el perfil de competencias permite definir
los niveles adecuados que deben alcanzarse en cada una de las competencias que
lo conforman. Dichos niveles reflejan qué es un desempefio aceptable y uno superior,
los cuales, claramente, deben estar alineados con el proyecto organizacional. Ello
tiene la finalidad de permitir un ensamblaje éptimo entre las estrategias de la empresa
y las competencias necesarias para alcanzar los objetivos establecidos segun los
puestos laborales definidos y su importancia en la gestion.

Alles (2005), en Gestion por Competencias: El Diccionario, hace referencia a
la definicion de los niveles en las competencias y basa dichas estratificaciones en
definiciones de desempefio brindadas por Spencer y Spencer, identificando cuatro
niveles asociados al desempefio (A, B, Cy D), los cuales determinan la valoracién de
la competencia para el puesto de trabajo. Ademas, agrega que se quiere “encontrar
un camino para mejorar las practicas de esa empresa, denotando la practicidad de la
metodologia por niveles y los beneficios que podria acoger la organizacion al
implementar el uso de estos métodos” (Alles, 2005, p.35).

Considerando lo expuesto en este apartado, se entiende que el desarrollo de
competencias es esencial para fortalecer el liderazgo en cualquier organizacion, pues
refleja los comportamientos impulsadores del éxito y del rendimiento. Al alinear las
competencias en los puestos de liderazgo, se logra generar un impacto positivo en la
dindmica. Por ende, para Yeril, serd posible mejorar sus practicas, fortalecer los

puestos de liderazgo y tener un entorno mas competitivo.
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Marco referencial

La empresa Yeril, donde se realizé la presente consultoria, es una entidad
familiar fundada en 1990 y especializada en la construccion de estructuras metalicas.
Con el pasar del tiempo, la organizacion ha crecido de manera significativa al expandir
sus operaciones en diversas regiones del pais. Actualmente, su operacién se
desarrolla en dos talleres: Barrio San José de Curridabat y Belén de Heredia.

El desarrollo de esta organizaciéon ha sido guiado por el marco filoséfico

organizacional descrito a continuacion:

Figura 1

Marco filosofico de Yeril

M - LI VI L 4
Somos una empresa de construccion Ser la empresa lider en construccion,

sostenible, lider en metalmecanica, que inspirada en la fe, cimentada en la excelencia
provee soluciones de ingenieria, e innovacion, comprometida con el bienestar

disefio, administracion y desarrollo de de nuestros colaboradores y satisfaccion de
proyectos nuestros clientes

Valores

Integridad: Actuando con honestidad.
Excelencia: Perseverando por la
perfeccion.

Transparencia: Comunicando claramente.
Humildad: Valorando el aprendizaje.
Innovacion: Adoptando nuevas ideas.

Nota: Elaboracién propia de las personas investigadoras a partir de la filosofia de Yeril (2024)

La empresa cuenta con una fuerza laboral activa de 499 colaboradores, lo cual

incluye, tanto personal administrativo, como operativo. En el organigrama de la
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organizacion (ver anexo 1), se detalla la conformacién de la empresa y los diferentes
niveles jerarquicos. Los puestos considerados dentro del &mbito de liderazgo y que
serviran como base para desarrollar el modelo de competencias son descritos a

continuacion:

- Direccion General

- Gerente

- Coordinador de equipo
- Ingenieros

- Lider de equipo

- Gestor de equipo

- Capataces

En la tabla 1, se detallan las ocho unidades que conforman la organizacion,
junto con el numero de puestos de liderazgo asignados a cada una y el total de
personas por unidad.

Tabla 1
Distribucién del personal por unidades

Reporte

Unidad Puestos de liderazgo directo Total

Direccion general 1 director general 6 10
3 directores de proyectos

Administrativo financiero 1 gerente 9 10

Bienestar 1 gerente 27 30
1 lider de miscelaneos
1 lider de salud
ocupacional

Preconstruccion 1 gerente 16 18
1 lider de modeladores

Proyectos y Produccién 5 gerentes de proyectos 350 368

1 coordinador de campo
12 capataces
Cadena de abastecimiento 1 gerente 49 54
1 gestor de inventario
2 gestores de
mantenimiento
1 gestor de logistica
Metal 1 gerente 5 7
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1 jefe de taller
Disefio 1 gerente 1 2

TOTAL 499

Nota: Elaboracién propia con base en datos del Departamento de Recursos Humanos de Yeril (2024)

Comprender la distribucion de la organizacion, las unidades que la conforman
y las subdivisiones internas proporciona un panorama integral sobre la estructura
jerarquica y la cantidad de personal que cada lider tiene a su cargo. Este analisis
permite reconocer areas claves donde es necesario fortalecer el desarrollo y la
capacitacion. Por ende, es necesario asegurarse de que los lideres no solo cumplan
con sus responsabilidades actuales, sino que también estén preparados para

gestionar eficientemente a sus equipos en funcién de su tamafio y complejidad.

Esta perspectiva se vuelve especialmente relevante si se considera que “solo

el 40 % de las organizaciones califica la calidad de sus lideres como buena o
excelente. Por eso, la capacitacion de lideres y gerentes es una de las tendencias
clave en Recursos Humanos” (Verlinden, 2024, p.1). Al entender la relacion entre
lideres, sus responsabilidades y la cantidad de personal que supervisan, es posible
disefiar estrategias de capacitacion mas efectivas y orientadas a mejorar el
desempefio y potenciar las competencias necesarias en cada nivel de liderazgo
dentro de la organizacion.

Por otra parte, durante el 2022, en la empresa, se realizé una encuesta de
clima organizacional para identificar las percepciones de las personas colaboradoras
con respecto al ambiente de trabajo, liderazgo y otros aspectos vinculados con cultura
organizacional. De manera adicional, se esperaba detectar los puntos criticos
vinculados con estos factores, lo cual, como resultado, generé oportunidades en

aspectos como reconocimiento, comunicacion, motivacion y gestion de conflictos.
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Con base en los hallazgos obtenidos en la encuesta, se desarrollé un plan de
accion que incluia la implementacion de programas de fortalecimiento del liderazgo,
comunicacion efectiva y mejoras en la compensacion. Posteriormente, durante el
2024, la empresa fue auditada por un equipo consultor que aplicé una encuesta de
pulso donde se evidenciaron oportunidades de mejora en aspectos vinculados con el
liderazgo.

Los principales hallazgos detectados en la auditoria realizada por Rivera,
Zamora y Saborio (2023), sustentan los objetivos que guian este documento son los
siguientes:

e Se determiné que los factores evaluados en el estudio de clima que
presentaron calificaciones bajas, asi como las preguntas seleccionadas para
evaluar estos factores estan vinculadas con acciones propias al liderazgo o la
gestion de los equipos. Dentro de los factores destacados, se encuentran el
reconocimiento, la capacitacion y el desarrollo, asi como la gestién de
conflictos y, finalmente, la comunicacion.

e En la encuesta de clima del 2022, no se identific6 ningun factor que evaluara
motivacion y tampoco se detecto, dentro del documento, ninguna pregunta que
se formulara para consultar sobre este aspecto.

e EIl factor reconocimiento evaluado en la encuesta de clima del 2022 se
encuentra dentro de los promedios mas bajos registrados en el estudio. Al
contrastar dicho resultado con el obtenido en la encuesta de pulso,
especificamente en la variable definida como Motivacion y equipo, se
determina que el promedio sigue manteniéndose bajo, lo cual implica ser un

elemento que no ha sido corregido.
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La empresa realizé acciones de mejora en el aspecto de compensacion, el cual
es un factor que presentd el promedio méas bajo de todos los evaluados. Sin
embargo, no se identificaron planes de accion para los otros factores con
puntuaciones bajas.

En la encuesta de pulso del 2024, se incluyeron cuatro items para medir la
gestion de la comunicacion. Los resultados obtenidos mejoraron
significativamente en comparacion con el resultado obtenido en el mismo factor
en el estudio del 2022. Sin embargo, al segregar este resultado por area de
trabajo, se detecta que algunas areas presentan puntuaciones bajas.

En la encuesta de clima del 2022, no se identificd ningun factor que examinara
la toma de decisiones, ni tampoco preguntas vinculadas con este tema. Los
resultados obtenidos en la encuesta de pulso del 2024, en la cual se incluyeron
items evaluadores de este aspecto, arrojaron promedios que reflejan
oportunidad de mejora.

La empresa ha invertido en la capacitacion de los lideres de equipo en temas
relacionados con liderazgo, sin embargo, el manual de puestos se basa
exclusivamente en perfiles técnicos y carece de competencias especificas y
generales asociadas. Esta ausencia dificulta el proceso de formacion, pues no
proporciona una hoja de ruta clara para desarrollar las competencias
necesarias en los lideres de equipo.

La auditoria no encontr6 evidencia de avances concretos ni de una medicion
de retorno de inversion en las capacitaciones realizadas sobre liderazgo.

La empresa enfrenta un desafio respecto a la atraccion y retencion de perfiles
especializados, ya que la industria del acero se caracteriza por una escasez

de talento. Esto resalta la importancia de que Yeril sea percibida como un lugar
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excepcional para trabajar, lo que atraera nuevos talentos y fomentard la

permanencia de sus colaboradores actuales.

Los hallazgos de la auditoria, aunados a la activa participaciéon de los
colaboradores en las encuestas de clima y pulso, subrayan la importancia de seguir
fortaleciendo el liderazgo dentro de los equipos para generar un impacto positivo en
la organizacion. En dichos aspectos, Yeril ha demostrado un compromiso genuino.

Con base en estos hallazgos, el grupo consultor se enfocé en disefiar un
modelo de competencias de liderazgo fundamentado en comportamientos clave. El
objetivo es proporcionar a la organizacion esta herramienta para fortalecer su cultura

organizacional y que sirva como cimiento para impulsar otros procesos en desarrollo.

Metodologia

La metodologia abordada en esta investigacion incluy6 técnicas cualitativas y
cuantitativas con el propésito de obtener una comprension integral del liderazgo en la
empresa Yeril. Las técnicas y herramientas utilizadas permitieron caracterizar el
liderazgo requerido en la empresa a partir de los elementos brindados por las jefaturas

y el personal de la organizacion.

Esta informacion posibilitd disefiar y sustentar el modelo de liderazgo mediante
un enfoque descriptivo, en donde se identifican competencias y comportamientos
asociados que se registran durante la aplicacion de la técnica y como estos elementos
son comprendidos por las personas participantes.

Fuentes de informacion

Fuentes primarias

Las fuentes primarias del estudio se obtuvieron a través de los siguientes

instrumentos:
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e Encuesta de pulso: se realizo en el periodo de julio a agosto 2024 y se utilizd
como una fuente de informacion clave para determinar el nivel de percepcion
del liderazgo actual. Con este instrumento, se evaluaron cinco factores
principales: valores, comunicacion, motivacion, balance de vida y toma de
decisiones, los cuales fueron disefiados para medir la percepcion del liderazgo
actual y recopilar informacion relevante para el estudio (ver anexo 2). La
poblacion empleada y convocada para dicha encuesta se detalla en la
siguiente tabla:

Tabla 2

Convocatoria y participacién en la encuesta de pulso

Criterios de estudio Totales
Censo 499 colaboradores
Participantes 330 colaboradores

66% con un sesgo por no participacion de
169 personas

Efectividad

Nota: Elaboracion propia de las personas investigadoras a partir de datos de Recursos Humanos de

Yeril y tasa de respuesta de encuesta de pulso (2024)

e Grupo focal: se convoco a ocho lideres proporcionados por la empresa donde
se realiz6 este proceso investigativo y se obtuvo una participacion de cinco, los
cuales corresponden al 15% del total de lideres de la empresa. Por tanto, se
tuvo un sesgo de 3 lideres. Se justifico la ausencia de las tres jefaturas faltantes
por temas viales que presentaba la provincia de Cartago (ver anexo 3).
Dichos jerarcas participaron en el grupo focal con la finalidad de analizar,
discutir, determinar y conceptualizar las competencias consideradas
esenciales para el liderazgo de la organizacion. Lo anterior fue posible
mediante la aplicacién de la técnica del cuerpo humano, la cual sera descrita
mas adelante, con la que fue posible construir el significado de cada

competencia sugerida de manera individual y grupal para asi concluir con las
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competencias esenciales y detallar los comportamientos clave adaptados al
contexto de la organizacion.

Los participantes fueron lideres responsables de la gestién de personal y la
toma de decisiones en diversos departamentos, ademas de desempefar
funciones estratégicas como lideres institucionales y mantienen una
interaccion constante con altos mandos. Este aspecto les permitié aportar una
perspectiva integral sobre las necesidades de desarrollo de competencias
orientadas a fomentar un liderazgo inspirador en la empresa.

En la tabla 3, se detallan los puestos de las personas participantes del grupo

focal y sus generalidades del cargo.

Tabla 3

Jefaturas convocadas al grupo focal

Puesto del Participante Generalidad del Cargo
Director de Proyectos La persona destacada en el puesto lidera

equipos segun asignacion. Supervisa a los
gerentes de unidad y gerentes de proyectos.
La clasificacion del cargo es de tipo direccién
y reporta de forma directa al director general.
Gerente de Bienestar La persona ocupante del cargo lidera el area
de bienestar, supervisar de forma directa a
cinco personas y de forma indirecta a dieciséis
colaboradores. La clasificacion del cargo es
de tipo gerencial y reporta de forma directa a
la direccidn de proyectos v al director general.
Coordinador de Asistencia Técnica La persona destacada en el cargo es un
especialista de drea. Supervisa de forma
directa a personal técnico y operativo de
diversos equipos. La clasificacion del cargo es
de tipo técnico, reporta de forma directa a la
direccion y gerencia de proyectos.

Encargado de Logistica Es la persona encargada de la gestidn de
logistica y mantenimiento. Tiene a su cargo a
las personas transportistas y los operadores
de equipo especial. La clasificacion del cardo
es profesional técnico y reporta de forma
directa a la gerencia de cadena de
abastecimiento.

Ingeniero Proyectos La persona destacada en el cargo lidera
proyectos segin asignacion, supervisa de
forma tanto directa como indirectamente
personal segun proyecto. La clasificacién del
cargo es de tipo profesional, la persona
ocupante del cargo reporta de forma directa a
la direccidn v gerencia de proyectos.
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Nota: Elaboracion propia de las personas investigadoras a partir de perfiles de puesto de Yeril (2024)

Encuesta de validacion de competencias: se realizd en el mes de noviembre
2024 y, como fuente, se empled la informacion generada por el grupo focal. El
formulario tenia como finalidad el determinar la concordancia entre los 35
lideres empresariales con las competencias identificadas en el grupo focal (ver
anexo 4).

Esta encuesta permiti6 conocer la percepcion de practica de dichas
competencias en la organizacion e identificar si existen otras competencias no
evaluadas que sean indispensables para los lideres de la empresa. Para dicha
encuesta, se convocaron 35 lideres, obteniéndose una participacion de 11, los
cuales representaron la fuente de informacion y se obtuvo un sesgo de 24
personas.

Fuentes secundarias

Revision documental: dentro de la informacion secundaria, se encuentra la
documentacion interna de la organizacion, donde se analiza y se establecen
los principales elementos que conforman aspectos como mision, vision y
objetivos de la organizacion. Estos componentes permiten conocer y ampliar
sobre los pilares de la estrategia organizacional de la empresa Yeril.

Se consultan los perfiles de puesto definidos por la organizacién hasta la
actualidad y se analizan los siguientes cargos: director general, director de
proyectos, gerente de bienestar, gerente de disefio, gerente de proyectos,
gerente de metal, gerente de preconstruccion y perfiles de gestores y lideres
de area que tienen supervision de personal. Lo anterior tiene como propdsito
reconocer la naturaleza y el alcance de cada uno de ellos, asi como los
requisitos y las caracteristicas que deben tener las personas que desempefian

estos puestos.
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Técnicas e instrumentos

e Encuesta de pulso: la aplicacion de este instrumento permitio identificar,
en forma confidencial, la percepcién de las personas trabajadoras sobre el
liderazgo de sus jefaturas a través de cinco factores que componen la
dimension general del estudio referente al liderazgo de las personas. Dicha
situacion tiene como fin el reconocer como se encuentra el nivel de satisfaccion
y permite identificar cuales son los puntos de mejora.
Seguidamente, se detalla el instrumento en cuestion:

Tabla 4

Encuesta de pulso sobre liderazgo

Itemn Naturaleza Reactivo Indicador

Evaluacion de percepcion hacia la jefatura
como modelo de trabajo eficaz, si se brindan
3456y7 Cerrada Valores entornos de confianza y se predican valores
y comportamiento alineados con la misidn,
visidn y cultura.

Medicion de la capacidad para trasmitir
89y 10 Cerrada Comunicacién | informacion de forma oportuna, diaria y clara
hacia los equipos.

Frecuencia del reconocimiento por parte de

12,13,14,15 Cerrad Motivacion y la jefatura, asi como la percepcion de la
y 16 errada Equipo equidad, la valia y preocupacion por el
equipo de trabajo.
, Percepcion de la relevancia del equilibrio
17 Cemada Balance de Vida entre el trabajo y la vida personal.

Toma de Evaluacion sobre el impacto de las

18,19y 20 Cerrada Decisiones decisiones realizadas por la jefatura.
Identificar practicas que las jefaturas deben
21y 22 Abierta Comentario continuar haciendo y practicas que deberian

ser erradicadas.

Nota: Elaboracion propia de las personas investigadoras a partir de la encuesta de pulso sobre
liderazgo (2024)

e Técnica de la figura humana: en el grupo focal, se implemento la técnica de la
figura humana con la cual fue posible observar, en su contexto empresarial,
como las personas participantes conciben valores, creencias y perspectivas
del liderazgo de personas desde el puesto desempefado.

Para desarrollar esta técnica, se empleo el uso de la figura humana de Karen
Machover (ver anexo 5) con el propésito de conducir a los participantes a
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reconocer el liderazgo exitoso de su organizacion a través de cinco puntos
especificos en el cuerpo humano: cabeza, rostro, corazén, brazos y piernas.
De acuerdo con la elaboracion de la figura, se puede definir como los
elementos colocados sobre la cabeza son aquellas competencias estratégicas,
las competencias asociadas a los brazos y piernas comprenden accion y
movilizacion, mientras que todos los elementos colocados sobre el corazon
estan asociados a componentes emotivos y emocionales.

Mediante la figura humana, es posible identificar competencias esenciales que
muestran aspectos importantes en diferentes areas y, adicionalmente, inspiran
el liderazgo ideal dentro de una empresa.

La aplicacion de esta técnica permite identificar las competencias asociadas al
liderazgo de la organizacion, las cuales son seleccionadas por los mismos
lideres y puntuadas por ellos en una escala del 1 al 3, asignandoles una nota
a la percepcién de esta competencia dentro de la empresa. Dicha situacion se

percibe en la siguiente tabla 5:

Tabla 5

Escala de percepcion sobre la practica de Competencia en Yeril

1 Muy bien
2 Lo hacemos bien, pero podemos mejorar
3 Se debe de trabajar

Nota: Elaboracién propia de las personas investigadoras para el grupo focal de lideres.

Ademas, esta técnica permitid propiciar un espacio a los moderadores para

validar el significado de cada competencia propuesta por los lideres. En ese sentido,

se brindé una definicion que guia sobre la identidad de cada competencia y su

vinculacién unica con la empresa. Finalmente, se asocian los comportamientos que

se vinculan a cada competencia definida desde el sentir de las personas participantes.
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La técnica empleada se configura de la siguiente manera:

Tabla 6

Técnica grupo focal

Secuencia Naturaleza Reactivo Indicador
. , Elemente asociado al liderazgo ideal en la
1 Abierta Competencia empresa, vinculado con una parte del cuerpo.
. . Identificar comportamientos que exhibe la
2 Abierta Comportamiento competencia eleqgida
Calificar el liderazgo actual bajo este modelo
3 Cerrada Parcepcién ideal, en una escala de 1: Muy bien, 2: Lo
P hacemos bien, pero podemos mejorar, 3: Se
debe trabaijar.

Nota: Elaboracién propia de las personas investigadoras a partir del grupo focal (2024)

En una ultima etapa, con el propdsito de validar el modelo disefiado, a las
personas lideres, se les solicita calificar, por medio de una escala, el nivel de
importancia de las competencias propuestas en el liderazgo de su organizacion.

De seguido, se evidencia la estructura del instrumento empleado:

Tabla 7

Validacion de la relevancia de las competencias

ltem Maturaleza Reactivo Indicador
Calificar la relevancia de la competencia
1 Cerrada Toma de Decisiones | dentro del modelo de liderazgo propuesto y

la vivencia de la misma en la organizacion.
Callificar la relevancia de la competencia
dentro del modelo de liderazgo propuesto y
la vivencia de la misma en la organizacidn.
Calificar la relevancia de la competencia
3 Cerrada Humildad dentro del modelo de liderazgo propuesto y
la vivencia de la misma en la organizacion.
Calificar la relevancia de la competencia

9 Cerrada Gestmnl de las
Emociones

4 Cerrada Comp;nnj!su con dentro del modelo de liderazgo propuesto y
coion la vivencia de la misma en la organizacion.

o Calificar la relevancia de la competencia

5 Cerrada Pren%”ﬂii?;“gm el dentro del modelo de liderazgo propuesto y

la vivencia de la misma en la organizacion.
Nota: Elaboracion propia de las personas investigadoras a partir de grupo focal (2024)

Encuesta para validar competencias: se disefid con el fin de verificar si las 35
personas lideres de la organizacion validan las competencias seleccionadas por los
participantes del grupo focal. El instrumento fue construido con una serie de preguntas

estructuradas para evaluar, tanto la importancia atribuida a las competencias, como
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su presencia percibida dentro de la organizacion. Lo anterior se realiza para cada una
de las siguientes: toma de decisiones, humildad, gestion de emociones, compromiso

con accion y preocupacion por el desarrollo (ver anexo 4).

Para desarrollar esta técnica, se empled una escala de importancia en las
primeras cinco preguntas que van, desde: “Sin importancia”, hasta “Muy importante”.
En la segunda seccion, los participantes valoraron en qué medida consideran que las
competencias estdn presentes en su organizacién en una escala que va, desde

“Totalmente en desacuerdo”, hasta “Completamente de acuerdo”.

Finalmente, se incluydé una pregunta abierta para que los participantes
pudieran sugerir aquellas competencias adicionales y esenciales para el liderazgo,
proporcionando sus definiciones para cada caso. En la siguiente tabla 8, se detalla el

instrumento utilizado:

Tabla 8

Encuesta de validacion de competencias

| item Naturaleza Reactivo Indicador

.| Validacion de la importancia de las competencias
6,7,8,9,10 Cerrada Competencia . . .
identificadas para los puestos de liderazgo.

Evaluacion de la presencia en la actualidad, de las

11,12,13,14,15| Cerrada Competencia competencias identificadas en los puestos de
liderazgo.
Identificar competencias relevantes asociadas a

16 Abierta Competencia | los puestos de liderazgo no evaluadas dentro de

este instrumento.

Nota: Elaboracién propia de las personas investigadoras a partir de la encuesta de validacién de
competencias (2024)
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Analisis de los resultados

En este apartado, se presentan los resultados obtenidos a través de tres
instrumentos principales, los cuales se ilustran en la figura 2:
Figura 2

Técnicas empleadas en el estudio

ENCUESTA  Participacion 5 ENCUESTA
colaboradores

DE PULSO VALIDACION

Participacion 330 GRUPO Participacion 11
colaboradores colaboradores

FOCAL

Nota: Elaboracion propia de las personas investigadoras para efectos del presente trabajo investigativo

(2024)

Siguiendo los parametros metodoldgicos, los hallazgos se han organizado de
manera que faciliten dar respuesta clara y estructurada a los objetivos propuestos.

Hallazgo 1: se identific6 homogeneidad en la visién del liderazgo sobre las
competencias que deben orientar a un lider dentro de la organizacion, lo cual se
evidencio a través de la coincidencia de las cinco competencias propuestas.

A continuacién, en la tabla 9, se detallan las competencias construidas por

medio del grupo focal con lideres:
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Tabla 9

Competencias de liderazgo identificadas por los participantes

Parte del cuerpo Competencia propuesta Menciones Recibidas
Cabeza Toma de decisiones 5
Cara Gestion de las emociones 3
Corazon Humildad 4
Brazos Compromiso con accion 3
Piernas Preocupacion por el Desarrollo 4

Nota: Elaboracién propia de las personas investigadoras a partir del grupo focal (2024)

La identificacion de las competencias seleccionadas por los lideres es clave

para el desarrollo de un liderazgo efectivo. Como sefala Von Moltke (s.f.):

El desarrollo del liderazgo es un proceso estratégico disefiado para aumentar
la capacidad de una persona para guiar, inspirar e influir eficazmente a otros
dentro de una organizacion. Estas habilidades ayudan a los lideres actuales y
potenciales a adaptarse a los cambios y a afrontar mejor los desafios

complejos (p.1).

Cada una de estas competencias capacita a los lideres para actuar de manera
efectiva en un entorno dinamico. Por tanto, se promueve un liderazgo que les permite

no solo enfrentar los desafios, sino también ofrecer un clima laboral positivo.

En palabras de Ormaza (2023):

El liderazgo ejerce impacto directo en el rendimiento operativo, la innovacion y
la satisfaccion de los empleados. Identificar y desarrollar estas competencias
no solo mejora el desempefio organizacional, sino que también fomenta una
cultura de liderazgo orientada a la motivacion, colaboraciéon y crecimiento
continuo, aspectos esenciales para afrontar retos del entorno empresarial

(p.1686).
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Para validar la seleccion de competencias realizadas por el grupo focal, se
aplico una encuesta dirigida especificamente a trabajadores en puestos de liderazgo
0 con responsabilidades de manejo de personal con el fin de confirmar la relevancia
de las competencias propuestas. Los resultados respaldan la importancia de estas
cinco competencias y refuerzan el hallazgo de una homogeneidad en la percepcion

de las personas lideres sobre las habilidades esenciales para desempefiar su rol.

En la tabla 10, se presentan los porcentajes obtenidos para cada competencia

segun los resultados de la encuesta.

Tabla 10

Resultados de la encuesta de validacién de competencias

Importancia en el Liderazgo

Toma de decisiones 96%
Gestion de las Emociones 95%,
Humildad 9194
Compromiso con accion 9194
Preocupacion por el
Desarrollo 93%

Nota: Elaboracién propia de las personas investigadoras a partir de la encuesta de validacién de

competencias para liderazgo (2024)

Los resultados evidencian que mas del 91% de los participantes consideraron
adecuada la propuesta para el manual de competencias. Ademas, los participantes
sugirieron competencias adicionales, tales como comunicacién asertiva, trabajo en
equipo, capacidad de negociacion, formalidad, formacién técnica y preocupacién por
el bienestar fisico y mental del personal operativo y administrativo.

Sin embargo, las propuestas sugeridas ya se encuentran englobadas en el

modelo, lo cual ratifica, de manera contundente, la paridad existente entre el modelo
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y el sentir de los lideres. Con base en lo anterior, se descarta que exista omision de
alguna competencia no identificada en el proceso de construccion.
Las definiciones para cada una de las cinco competencias propuestas dentro

del modelo se especifican en la siguiente tabla 11:

Tabla 11

Definicion de competencias propuestas

Competencia propuesta Definicion acordada

Capacidad de elegir alternativas viables y scluciones utiles
Toma de decisiones para el logro de chjetives, invelucrande la visién, misién y los
planes estrategicos de la organizacidn.

Capacidad para identificary controlar los sentimientos vy las

emocicnes generadas per situaciones de distinta naturaleza,

desplegando estrategias adecuadas para afrontar el memente
en una forma apropiada y reflejando un buen trato.

Gestion de las emociones

Implica asumir con responsabilidad y madurez nuestras
acciones, inclusc en momentes dificiles. Asi como tambien
cemprende un alto grade de disposicién de escucha para
valorar con empatia las ideas y opiniones de otros.

Humildad

Se refiere a predicar estandares de comportamiento a traves
de las propias acciones, en donde se mantiene una imagen de
alto profesicnalismo, con un enfoque integral. Involucra la
participacidény cooperacién con otros.

Compromiso con accion

Comprende la intencidén de fomentar el desarrollo y el
aprendizaje de los colaboradores. En un acto de
responsabilidad y acompanamiento, en contribucion al
progreso de las perscnas.

Preocupacion por el Desarrollo

Nota: Elaboracion propia de las personas investigadoras a partir del grupo focal (2024)

Hallazgo 2: se identificé la alineacion de las competencias propuestas con los

valores organizacionales.

Las definiciones propuestas para cada una de las competencias desarrolladas

dejan ver como la conceptualizacion de estas integra elementos que se encuentran
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definidos en los valores organizacionales. Un ejemplo claro de dicho aspecto es el
siguiente: la competencia de humildad no solo fue designada como un elemento
competencial, sino también esta plasmada en la propuesta de valores y su significado
se amplia ain mas en el concepto de la competencia: “Grado de disposicién de
escucha para valorar con empatia las ideas de otros” contrastada con la definicién en
la propuesta de valores, donde se define como “valorar el aprendizaje” y accion que
se ve reflejada a través de mostrarse receptivo a opiniones.

Otro ejemplo de esta alineacion es la competencia de compromiso con accion,
la cual se definié que “mantiene una imagen de alto profesionalismo, con un enfoque
integral”. Este concepto se ve claramente reflejado en el valor de la Integridad que se
encuentra dentro de la filosofia de Yeril.

El alineamiento de las competencias con los valores y la filosofia empresarial,
ademas de ser de vital importancia para la empresa, brinda un valor estratégico alto.
Segun Verlinden (2024), para Academy to Innovate HR, “cuando las competencias de
liderazgo poseidas se alinean con la vision de la organizacion, se crea una ventaja
competitiva” (p.1).

Hallazgo 3: se reconoce una competencia cardinal (core competences) que
hace referencia a un elemento esencial en el entorno organizacional de Yeril.

Durante la construccion de la definicion de cada competencia, se observa que
los participantes determinan que una de las cinco competencias seleccionadas es un
elemento que debe tener toda persona trabajadora en la actualidad o se disponga a
laborar en la organizacion.

El grupo reconoce que la competencia humildad y la conceptualizacion de esta
no solo representa un valor, sino que sintetiza la esencia misma de la organizacion.

Al contrastar la referencia ofrecida por los participantes con lo definido por
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especialistas en materia de gestibn por competencias, se identifica el concepto
conocido por los autores como “core competences” (Alles, 2015, p. 27).
De acuerdo con Alles (2015):
Las competencias cardinales o “core competences” hacen referencia a lo
principal o fundamental en el ambito de la organizacion; usualmente,
representan valores y ciertas caracteristicas que diferencian a una
organizacion de otras y reflejan aquello necesario para alcanzar la estrategia
(p. 27).
Para un mejor entendimiento, se suministra la siguiente imagen que representa
el alcance transversal de las competencias cardinales para una organizacion, lo cual

es tomado como referencia del Diccionario de Competencias. La Trilogia.

Figura 3

Competencias cardinales

Ercciersaris e
[——

COMPETENCIAS
CARDINALES | — PARATODOS LOS INTEGRANTES DE Lk

ORGAMIZACION

Nota: Alles (2015, p 28)

Hallazgo 4: existe un alineamiento de cémo el liderazgo traduce las
competencias en comportamientos.
Cada competencia constitutiva del modelo de liderazgo cuenta con cuatro

ejemplos de comportamientos observables detallados a continuacion:
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Tabla 12

Comportamientos asociados a cada competencia

Competencia propuesta Comportamientos asociados

Tomade decisiones

1. Es oportuno para enfrentar situaciones o problemas.

2. Resuelve con acierto diversos desafios qgue se presentan en su proceso.

3. Dirige asu equipo yloguia en elcumplimiento de sus objetivos, modificando la forma de hacer
las cosas.

4 Conoceycomunica deforma clara los objetivos estratégicos de la empresa, del departamentoy
delequipo.

Gestion de las emociones

1. Estd atento o consciente del estado emocional propio yel de las personas con las que
interactua.

2. Deja hablar a su interlocutory lo interrumpe solo cuando es pertinente.

3. Adopta posiciones equilibradas ante situaciones conflictivas.

4, Seexpresa de manera asertiva y no setoma las situaciones de manera personal.

Humildad

1. Demuestra un gran nivel de responsabilidad sobre sus acciones.

2 Recibeyacepta retroalimentacion de pares y jefaturas para mejorar su desempeno.
3. Muestra disposicion de aprender de los demds ycon ellos.

4 Valora los conocimientas y experiencia de los companeros de trabajo.

Compromiso con accion

1.Pone “manos alaobra” oportunamente, demuestra a través del comportamiento.
2. Actuaen concordancia con los valores ylas buenas practicas profesionales.

3. Demuestra ser congruente entre el deciry el hacer.

4 Colabora con los demds, seglin corresponda.

Preocupacion por el Desarrollo

1. Fortalece las capacidades de los demds, con el objeto de fomentar el aprendizaje.
2. Potencia las posibilidades de crecimiento de cada uno de los colaboradores de su drea.
3. Desarrollay estimula los conocimientos de cada integrante.

4, Ofrece retroalimentacion honesta, respetunsa y objetiva a sus colaboradores.

Nota: Elaboracion propia de las personas investigadoras a partir del grupo focal (2024)

Hallazgo 5: existe relevancia de las competencias seleccionadas y su impacto

en la satisfaccion laboral, la fidelizacion del talento humano y el desarrollo

organizacional.

La encuesta de pulso revelé que la empresa cuenta con una alta rotacion de

personal, pues un 55% de las personas participantes tienen menos de un afio de

antiglledad en la organizacion (ver tabla 13). Este fendmeno esta directamente

relacionado con la naturaleza de la empresa y su enfoque en proyectos, los cuales

tienen una duracion determinada y requieren de habilidades especificas.
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Tabla 13

Distribucién del personal por antigtiedad laboral

Antigiiedad

Menos de 1 afio 181 55%
1 a2 afios 4B 14%
3ah afios ar 12%
6 a 10 afios ar 11%

Mas de 10 afios 28 a%

Nota: Elaboracién propia de las personas investigadoras a partir de la encuesta de pulso (2024)

Es importante destacar que, si bien la rotacion de personal no esta relacionada
directamente con liderazgo, sino con las dindmicas propias del trabajo, fortalecerlo
puede incrementar la fidelizacion del talento y garantizar la constancia de puestos
especializados dentro de las filas de trabajo. Al desarrollar un liderazgo sélido, se
favorece un entorno de trabajo armonioso y cohesivo. Del mismo modo, se fomentan
la integracion y el compromiso, los cuales son valores necesarios para generar
fidelizacion.

Por esta razon, es importante potenciar las competencias y los
comportamientos de liderazgo para asi generar satisfaccion laboral, ambientes
positivos y fidelizacién. De acuerdo con Von Moltke (s.f.), las iniciativas de aprendizaje
y mejora de competencias en los lideres influyen directamente en el compromiso y
lealtad de las personas hacia la organizacién. Al respecto, la autora sefiala que:

Invertir en capacitacion y desarrollo para el liderazgo también garantiza que los

empleados estén mas comprometidos con el éxito de su organizacion. Una

cultura de aprendizaje moderada da como resultado un 27 % mas de retencién,
un 15 % mas de movilidad interna y un 8 % mas de ascensos a puestos

gerenciales (Von Moltke, s.f., p.2).
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De igual manera, un estudio de Harvard Business Publishing Corporate
Learning (2018) resalta que las empresas que invierten en el desarrollo de sus lideres
experimentan una mayor retencion y satisfaccion entre los empleados. Cuando los
liderazgos estan capacitados para gestionar a sus equipos y procesos de manera
efectiva, se crea un entorno que atrae y retiene talento.

Por otra parte, el modelo de competencias propuesto se encuentra alineado
con el marco filosofico de la empresa, el cual destaca su compromiso con la
excelencia, la innovacién y el bienestar de sus colaboradores en consonancia con la
competencia “Preocupacion por el desarrollo” propuesta en el modelo.

Al respecto, la OMS (2024) menciona que:

La falta de desarrollo de las personas dentro de una empresa puede constituir

un factor de riesgo para la salud mental de las personas, afectando de forma

directa el bienestar de los colaboradores y, por consiguiente, la satisfaccién de

los clientes (parr. 4).

En virtud de lo anterior, se evidencia la importancia de un modelo que incluya
competencias direccionadas al fomento del desarrollo y al aprendizaje de las
personas colaboradoras, ademas de que se fortalezca la estabilidad emocional y
promueva la alineacion con los valores organizacionales. Estas acciones son
fundamentales para enfrentar los desafios de un entorno laboral dinamico y construir
una cultura organizacional que motive la permanencia y el compromiso.

Hallazgo 6: se identifican conductas actuales por parte de los lideres, las
cuales coinciden con los comportamientos esperados en las competencias
propuestas dentro del modelo y reflejan un desempefio superior.

Por ende, se analizaron los comentarios de las 330 personas encuestadas en

la pregunta abierta de la encuesta de pulso. Para ello, se agruparon las respuestas
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gue repetian las mismas palabras claves o que, al analizar el comentario en forma
individual, su comprension hacia alusién al mismo topico, lo cual permitié identificar
temas comunes y facilitar la comprension de los comentarios en su totalidad.
Consecuentemente, se solicitd a las personas encuestadas indicar qué deberia
seguir haciendo su jefatura. A continuacion, en la tabla 14, se presentan las
respuestas agrupadas en categorias de recomendacién. Con el fin de ofrecer una
mejor comprension, en la categoria de “otras recomendaciones”, el analisis congrego
aquellos comentarios que no guardan relacién entre si y no podian ser clasificados

en ninguna de las categorias principales.

Tabla 14

Acciones recomendadas para la jefatura

ACCIONES QUE LOS ENCUESTADOS CONSIDERAN QUE SU JEFATURA DEBERIA SEGUIR HACIENDO

RECOMENDACION FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA RELATIVA

Sin recomendacion o en blanco 153 46%
Continuar con su buen trabajo 60 18%
Capacitacion y Retroalimentacion 46 14%
Cordinacidn y Orden del trabajo 13 4%
Imparcialidad 10 3%
Reconocimiento 7 2%
Trabajo en Equipo 5 2%
Otras recomendaciones 36 11%

Total 330 100%

Nota: Elaboracion propia de las personas investigadoras a partir de la encuesta de pulso (2024).

Se establece que un 18% de los participantes (60 encuestados) considero que
su jefatura habia hecho bien las cosas y lo sefialaron a través de los siguientes
comentarios: “Tiene manera de hablar”, “Es respetuoso”, “Tiene comunicacion fluida”
y “Sabe escuchar”. Las respuestas anteriores estan relacionadas con las conductas
asociadas a la competencia gestion de las emociones, lo cual se representa con los

siguientes comportamientos: “Deja hablar a su interlocutor y se expresa de manera

asertiva”.



La gestion de las emociones es indispensable para cualquier puesto de
liderazgo, pues, como lo menciona Verlinden (2024), “los lideres con alta inteligencia
emocional suelen ser buenos para empatizar con los demas, gestionar el estrés y
navegar en los conflictos, todo lo cual contribuye a construir una cultura de equipo
positiva” (p.2).

En una segunda categoria, el14% de los consultados (46 personas) indic6 que
su jefatura deberia continuar capacitando y retroalimentando a través de comentarios
como: “Mantener reuniones de cuadrillas”, “Seguimiento individual de fortalezas y
debilidades de cada modelador”, “Acompanamiento en los procesos” y “Es un buen
maestro”. Lo anterior hace referencia a la competencia preocupacioén por el desarrollo
y se asocia con comportamientos como: fortalecer las capacidades de los demas con
el objeto de fomentar el aprendizaje, y ofrece retroalimentacion honesta y respetuosa.

Los datos anteriores son considerables para el estudio, pues evidencian
algunas conductas que las jefaturas tienen en la actualidad. Esto facilita analizar no
solo si el patron de comportamiento actual guarda relacion con los comportamientos
establecidos para las competencias, sino también reconocer conductas percibidas en
forma positiva por los equipos de trabajo y denotan desempefio exitoso en los lideres
gue las poseen.

Segun Alles (2015):

Dentro del modelo de competencias, el disefio de los comportamientos

representa un estandar o ese patron de comportamientos deseados a alcanzar,

para lograr la estrategia organizacional e incluso encarar el desarrollo.

Ademas, los comportamientos son una guia practica. Es decir, una persona

puede leer los comportamientos relacionados a su puesto de trabajo y, de ese
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modo, comprender qué se espera de €l o de ella en materia de desempefio

(p-110).

Hallazgo 7: se registran conductas que reflejan la ausencia o niveles minimos
de la competencia, y la evidencia de la necesidad de desarrollo y el reforzamiento de

comportamientos adecuados en los lideres.

En la busqueda de explorar los niveles requeridos en cada competencia, se
realiza la revision de los comentarios ofrecidos para la segunda pregunta abierta
contenida en la encuesta de pulso, la cual se abordd bajo el siguiente postulado: “Su
jefe deberia dejar de hacer”.

Las respuestas ofrecidas en este item fueron procesadas de la misma forma
gue las respuestas suministradas en la primera pregunta abierta. Por ende, fueron
agrupadas segun el uso repetido de una misma palabra y, al analizar el comentario,
se hace referencia al mismo aspecto. De seguido, en la tabla, se muestran las
respuestas ofrecidas:

Tabla 15
Acciones que la jefatura deberia evitar

ACCIONES QUE LOS ENCUESTADOS CONSIDERAN QUE SU JEFATURA DEBERIA DEJAR DE HACER

RECOMENDACION FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA RELATIVA

Sin recomendacion o en blanco 209 63%
Continuar con su buen trabajo 19 6%
Manejo de las emociones 18 5%
Imparcialidad 12 4%
Mejorar la comunicacion 11 3%
Organizacion del frabajo 9 3%
Toma de deciones 6 2%
Humildad 4 1%
Oftras recomendaciones 42 13%

Total 330 100%

Nota: Elaboracién propia de las personas investigadoras a partir de la encuesta de pulso (2024)
Los datos reflejan que un 5% de los encuestados sefialé6 que su jefatura

deberia tener un mejor manejo de las emociones, lo cual es expresado a través de
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comentarios como: “Dejar de gritar”, “No enojarse tanto”, “Andar de mal genio” y
“Comentarios inadecuados”, entre otros.

De lo anterior, se podria inferir que la jefatura, que ha exhibido esos
comportamientos, muestra la ausencia o el nivel minimo de la competencia
denominada gestion de las emociones, la cual esta asociada con comportamientos
totalmente contrarios a los sefialados por los encuestados, tales como: “Esta atento
o consciente del estado emocional propio” y “Se expresa de manera asertiva”.

El analisis permite distinguir que un 5% de los participantes (3% mejorar la
comunicacion y un 2% de toma de decisiones) sugiri6 que su jefatura debia:

[ B 13

“Comunicar los objetivos del dia a dia”, “Ser mas comunicativo en temas de horarios
para que todos mantengan la misma linea de trabajo”, asi como “No permitir que le
afecte el actuar de los demas”.

Los comentarios anteriores evidencian cémo dista el comportamiento actual
del comportamiento esperado para la competencia toma de decisiones, la cual
establece ejemplos comportamentales como: “Resuelve con acierto", “Dirige a su
equipo y lo guia en el cumplimiento de sus objetivos”, asi como también: “Conoce y
comunica, en forma clara, los objetivos”

Finalmente, un 1% de los encuestados mencion6 que su jefatura debia mejorar
la humildad, y lo hacen por medio de comentarios como: “Dejar de demostrar que es
mejor”, “Prepotente” y “Mas receptivo”. Dichas conductas no son compatibles con los
comportamientos esperados para la competencia humildad, donde se destaca:
“Muestra disposicion de aprender de los demas y con ellos”.

De acuerdo con Alles (2015), si una persona desea desarrollar cualquiera de

las competencias del modelo, sea porque su puesto lo requiere o porque desea

alcanzar un nivel superior, debe seguir un camino ascendente en la escala, el
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desarrollo o el crecimiento dentro de una competencia se realiza paso a paso. Por
consiguiente, la autora sefiala que “los comportamientos son la guia para el disefio
de actividades orientadas al desarrollo y al codesarrollo de competencias” (p.128).
Hallazgo 8: se han identificado niveles altos de desarrollo en las competencias
al comparar la percepcién de la evidencia de competencias entre los jefes y los

equipos de trabajo.

Dentro de un modelo de liderazgo orientado a la gestion de personas, el
planteamiento de competencias constituye un elemento esencial para la empresa,
pues les permite a los lideres el identificar habilidades para potenciarlas o
desarrollarlas. De acuerdo con Gardner (2024):

Identificar las competencias de liderazgo clave necesarias para el éxito actual

y futuro de la organizacién es esencial para llevar a cabo un plan de desarrollo

de liderazgo exitoso. Estas competencias se convierten en la base del plan de

desarrollo. Desarrollarlas significa garantizar que la proxima generacion de

lideres esté preparada para los desafios actuales (p.2).

En el caso de la empresa Yeril, se destacaron competencias consideradas
cruciales para el negocio, como la humildad, la cual es sefialada como una
competencia cardinal. Al analizar los resultados de la encuesta de validacion de
competencias, el 75% de los participantes consider6 que era una cualidad que estaba
presente en los puestos de liderazgo.

Por su parte, en la encuesta de pulso, el 73% de los encuestados adujo que
sus jefes eran receptivos a ideas, peticiones y sugerencias. Este porcentaje pone en
evidencia como una competencia esencial alineada con la cultura y la estrategia

organizacional se encuentra presente en la practica.
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Grafico 1

Humildad: encuesta de pulso vs. validacion de competencias

M 14. Su jefe es receptivo a mis ideas, peticionesy sugerencias @ Encuesta de validacion

PRESENCIA DE HUMILDAD

Nota: Elaboracion propia de las personas investigadoras a partir de instrumentos aplicados.

Al analizar la competencia compromiso con accion, a través de los diferentes
instrumentos, se observan resultados congruentes. En la encuesta de pulso aplicada
principalmente al personal operativo, los items 4 (Su jefe es un modelo de cémo se
trabaja eficazmente con los demas) y 6 (Su jefe predica con el ejemplo y muestra los
valores y comportamientos que reflejan la mision y la cultura de la organizacion), se
obtuvieron calificaciones del 76% y del 73%, respectivamente.

En cuanto a la valoracion realizada por los lideres sobre la presencia de la
competencia de compromiso con accién, que esta vinculada con los items 4 y 6, se
reportd una validacién del 87%, lo cual refleja cierta congruencia en la percepcion

entre lideres y el personal operativo.
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Gréfico 2

Compromiso con accion: encuesta de pulso vs. validacion de competencias

Bitem 4. Su jefe es un modelo de cémo se trabaja eficazmente con los demas:

@item 6. Su jefe predica con el ejemplo y muestra los valores y comportamientos que reflejan la mision y
la cultura de la organizacién

@ Presencia de Compromiso con accion

87%

73%

PRESENCIADE COMPROMISO CON ACCION

Nota: Elaboracién propia de las personas investigadoras a partir de instrumentos aplicados (2024)

Lo mismo sucede si se compara dicha percepcion, pero, en este caso, en la
gestion de las emociones, analizando los items de la encuesta de pulso 15 (Su jefe
me hace sentir parte valiosa del equipo) y 16 (Su jefe se preocupa por mi como
persona), se obtuvieron resultados del 74% y del 72%, respectivamente. En
concordancia casi idéntica, la percepcion de practica de esta competencia en los
puestos de liderazgo, medida a través de la encuesta de validacién, arrojé un 75%

gue afirmé el sentir del personal operativo versus el de los lideres en forma similar.
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Grafico 3

Gestion de las emociones: encuesta de pulso vs. validacién

M 15. Su jefe me hace sentir parte valiosa del equipo
B 16. Su jefe se preocupa por mi como persona

Presencia de Gestion de las emociones

75

Nota: Elaboracion propia de las personas investigadoras a partir de encuesta de pulso y encuesta de

validacion de competencias (2024)

Lo anterior también comprende que la organizacién debe seguir trabajando
estas competencias para mejorar no solo el nivel de percepcion de los colaboradores,
sino también seguir potenciando el desempefio de sus lideres.

Lo anterior a través de evaluaciones que permitan detectar brechas que
requieran ser cerradas al determinar el nivel de desempefio actual vs. el nivel
propuesto por el modelo.

En relacion con la competencia toma de decisiones, esta es valorada por los
lideres en la encuesta de validacion de competencias como una de las mas fuertes
con un 96%. Al contrastar su presencia en la practica en la encuesta de pulso, se
pudo determinar un 75.4% de practica en la actualidad en los puestos de liderazgo,
el cual es un porcentaje adecuado, pero se abre una oportunidad de desarrollo a

mayor nivel.
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Gréfico 4

Importancia de toma de decisiones en encuesta de validacion vs. practica de toma de
decisiones en encuesta de pulso

M Porcentaje de Importancia de Toma de Decisiones M Porcentaje de Practica de Toma de Decisiones

Nota: Elaboracion propia de las personas investigadoras a partir de encuesta de pulso y encuesta de

validacion de competencias (2024)

Hallazgo 9: se evidencia la gestiébn de competencias y su implicacion en la

diversidad generacional presente en los equipos de trabajo de Yeril.

En la actualidad, las organizaciones cuentan con una diversidad generacional
significativa, lo cual permite la interaccion de profesionales de distintas edades en los
mismos departamentos, generando un reto en la gestion de las personas para los
lideres. La empresa Yeril S.A. no es la excepcion, ya que alberga varias generaciones

en su fuerza laboral; en la tabla 16, se puede observar la distribucion:
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Tabla 16

Porcentaje de poblacién laboral por brechas generacionales

Generacion Porcentaje de poblacion

Baby Boomers 2.20%

Generacian X 27 45%
Generacion ™ (Millenials) 70_34%

Nota: Elaboracion propia de las personas investigadoras a partir de datos de RRHH Yeril (2024).

Con base en estos datos y tomando en consideracién las necesidades e
intereses de cada generacion, se sustenta el enfoque de competencias dentro del
modelo de liderazgo. Segun la revista Harvard Business Publishing (2018), en su
articulo denominado: The 2018 State of Leadership Development Meeting the
Transformation Imperative:

La experta generacional Tamara Erickson sefiala una sensacién de

impaciencia y un deseo de inmediatez entre los millennials y la generacion Y.

Los millennials esperan opciones y mas autonomia que las generaciones

anteriores, y se sienten mas comodos ofreciendo su opinion libremente” (p.10).

Este enfoque subraya la necesidad de que los lideres de la empresa
desarrollen competencias como la gestion de las emociones para mejorar la
comunicacién con su personal y tener un mejor manejo de sus emociones en
situaciones adversas o durante retroalimentaciones.

La toma de decisiones es otra de las competencias planteadas como esencial,
tomando en consideracion la impaciencia y necesidad de inmediatez caracteristicas
de las personas pertenecientes a la generacion Y.

Adicionalmente, el grupo que predomina en la poblacién laboral de Yeril con
un 70.34% no solo se intereso6 en el liderazgo resolutivo, la comunicacion directa y

efectiva, sino que eran profesionales que buscaban la innovacion y el aprendizaje

48



constante. Por ello, el desarrollo profesional es una variable clave para ellos y esperan
gue sea impulsado por sus lideres.

En palabras de Harvard Business Publishing (2018): “Ven un papel mas
importante que sus pares mayores para la tecnologia en el desarrollo del liderazgo y
la ven como una extension natural de los programas de desarrollo” (p.10, 2018). Este
hecho refuerza la necesidad de la competencia Compromiso con el Desarrollo, que
proporciona a los lideres, herramientas para guiar y gestionar a su personal de
manera efectiva.

Hallazgo 10: niveles altos de desarrollo de competencias para los puestos de
liderazgo.

La aplicacion de la encuesta de validacion identifica como los lideres
establecen que las competencias tienen méas del 91% de importancia para los
puestos. Ello permite reconocer que las competencias identificadas deben ser
desarrolladas en niveles altos. Tomando en consideracion a Farfan (2019), citando a
Marta Alles (2002) y Spencer y Spencer (1993), se indica lo siguiente:

En opinién de Spencery Spencer (1993), hay 4 niveles de competencia: 1) Alto

o desempefio superior, 2) Bueno, 3) Lo minimo necesario para el puesto, y 4)

Insatisfactorio. Por su parte, Martha Alles (2002) menciona que cada empresa

realizara las definiciones de sus niveles de competencia en funcion de su

realidad, es decir, considerando su mision, vision y estrategia de negocio de
tal manera que los niveles se adapten de acuerdo con sus necesidades

especificas (p.5).

La anterior cita refuerza como, en especifico, en la organizacion en estudio, las
competencias son elementales para los puestos de liderazgo y requieren de un

desarrollo alto y desempefio superior de acuerdo con las necesidades vy
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caracteristicas propias del negocio. Al ser lineales con este, facilitarian el alcance de

los objetivos empresariales.

Hallazgo 11: es necesario vincular el modelo de liderazgo mediante la

instrumentalizaciéon en el ciclo del talento.

El modelo de comportamientos clave lleva a la realidad la vision que se desea

experimentar en los procesos, destacando el conjunto de competencias requeridas

para guiar esas acciones. Sin embargo, se hace necesario llevar la aplicabilidad del

modelo a otras actividades dentro del ciclo del talento humano para potenciarlo, tales

como:

Descriptor de puestos: la identificacion clara de las competencias dentro de
cada perfil en el manual de cargos.

Atraccion y seleccion de personal: mejorar la seleccion de las personas
para los puestos requeridos al dotar de personal con competencias que se
encuentran alineadas al modelo y, por ende, a los valores y a la estrategia
organizacional.

Evaluacion del desempefio: determinar cual es la brecha entre el
desempeiio actual y el requerido de acuerdo con las definiciones
establecidas en el modelo.

Capacitacion: alinear el desarrollo de las personas con las competencias
requeridas para cada posicion con el propésito de mejorar la productividad
de los cargos y de la organizacion.

Desarrollo y sucesion: el modelo puede guiar el desarrollo de la carrera de

futuros lideres de equipo.
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Conclusiones

A continuacion, se presentan las conclusiones y recomendaciones surgidas de
los objetivos del estudio. En este analisis, se destacan los elementos claves
vinculados con las competencias esenciales para el liderazgo en Yeril S.A, los cuales
surgen de la implementacion de distintas técnicas e instrumentos, asi como de la
informacion suministrada por las personas que forman parte de la organizacion y su
aporte para la construcciéon del modelo.

e Las competencias del modelo de liderazgo de personas, las cuales son
construidas para la empresa Yeril son las siguientes: toma de decisiones
ubicada dentro de la figura humana en la cabeza, gestion de las emociones
localizada en el rostro, humanidad en el corazén, compromiso con accién
situado en las manos y, finalmente, preocupacioén por el desarrollo fijado en los
pies.

e Las competencias para el liderazgo de personas en el presente modelo son el
resultado del involucramiento y la participacion activa de las jefaturas, las
cuales, en conjunto, formularon las definiciones y aprobaron la version final de
cada competencia.

e La valoracion de lideres adicionales al grupo focal confirma que mas del 91%
considera que las competencias propuestas son claves para el liderazgo
organizacional. Las técnicas empleadas garantizan que la seleccidén se basé
en aspectos como experiencia, practica de los lideres y contexto
organizacional.

e Dentro del modelo, se determina la identificacion de una competencia central

(core) en la empresa Yeril: la competencia humildad se encuentra incluso
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plasmada como un valor y tiene connotaciones amplias y significativas para la
empresa.

En términos generales, las competencias estan estrechamente vinculadas con
los valores fundamentales de la empresa, ya que la toma de decisiones se
alinea con el valor de la integridad, la gestion de las emociones con la
excelencia, el compromiso con accion refleja la transparencia y, finalmente, la
preocupacion por el desarrollo se vincula con la innovacion y el bienestar de
los empleados.

Las competencias especificas para el perfil del lider de la empresa se
encuentran descritas con un lenguaje claro y poseen comportamientos visibles
gue forman parte de las caracteristicas que debe tener una persona para
alcanzar un desempefio 6ptimo en el desarrollo de su labor como jefe.

Al definir comportamientos especificos asociados a cada competencia, se
facilitan la medicién y evaluacion del desempefio de puestos de liderazgo. Las
personas responsables de evaluar pueden observar comportamientos
especificos y compararlos con los establecidos en el modelo con el propésito
de tener una evaluacién mas objetiva.

La manifestacion de comportamientos esperados en el liderazgo mejora la
relacion a nivel de equipo de trabajo y refuerza la motivacion y el compromiso.
Cuando se percibe que las conductas de los puestos de liderazgo estan
alineadas con la ideologia organizacional, se fomenta una cultura de comun
propdésito y se incrementa la cohesion dentro de la organizacion.

El alineamiento de las competencias y los comportamientos con la filosofia
organizacional facilita su comprension e implementacion. Al mismo tiempo,

favorece la permeabilidad de estos comportamientos en todos los niveles
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jerérquicos. Esto impacta directamente en los puestos de liderazgo y genera
cambios significativos en la organizacion y en sus colaboradores.

e Se establece que, de acuerdo con el porcentaje de importancia otorgado, el
cual se encuentra en todas las competencias superior al 91%, el nivel requerido
de la competencia debe estar representado en un alto grado de desarrollo.

e Se concluye que, de acuerdo con los resultados de la encuesta de pulso, estos
pueden ser segregados por area y se denota cémo algunos lideres evidencian

un mayor dominio de algunas competencias que de otras.

Recomendaciones

El siguiente apartado expone las recomendaciones consideradas importantes
para la propuesta. Continuando con el orden, estas se muestran de igual forma como
fueron expuestas las variables.

Se destaca que las recomendaciones se formulan sobre aspectos
evidenciados en el estudio. En ese sentido, la revision de cada una de las
conclusiones permite generar recomendaciones validas para cada variable definida.

Todo lo anterior se realiza en aras de nutrir la propuesta que se desea formular
como parte del producto final.

e Se sugiere seleccionar las competencias claves para el liderazgo a nivel
organizacional, lo cual busca no solo mejorar las habilidades individuales de
las personas, sino también reforzar los valores fundamentales de la
organizacion, tales como integridad, excelencia, transparencia, humildad e
innovacion. Con esto, se contribuird a una cultura organizacional mas solida y

coherente enfocada en el desarrollo continuo.
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Se recomienda elaborar el modelo de competencias para el liderazgo, pues, a
la empresa, le proporciona una herramienta valiosa para el desarrollo de los
lideres empresariales, dando la oportunidad de canalizar los esfuerzos
realizados de manera oportuna y adecuada, conociendo desde el interior de
sus necesidades, la linea por seguir para alcanzar un liderazgo inspiracional y
exitoso.

Se recomienda que, durante la elaboracion de la propuesta, en la cual deben
asociarse mas ejemplos de conductas, sean consultados multiples diccionarios
de comportamientos para ampliar las referencias. Es necesario aclarar que los
comportamientos elaborados en este modelo constituyen ejemplos de
conductas ofrecidas por los lideres. Todo lo anterior sin que se pierda la
significancia propia de cada competencia.

Se recomienda, a pesar de que no es parte del desarrollo de la presente
propuesta, que, dentro de los programas de capacitacion, una vez identificadas
las competencias que deben fortalecer ciertos lideres, se generen planes de
desarrollo basados en el modelo.

Se sugiere implementar el modelo desarrollado, pues constituye una referencia
dentro de la organizacion, ya que contiene descriptores de los perfiles que
deben tener las personas que ocupan cargos de jefatura. Ello resulta ser un
insumo valioso en otros procesos tales como seleccion de personal.

Se recomienda que, durante la elaboracion de la propuesta, en cada nivel
definido, se vaya degradando el mismo comportamiento para facilitar la
comprension del modelo y la identificacion apropiada del nivel en que se

encuentra la competencia, por parte del usuario.
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e Se sugiere implementar un modelo de cinco niveles donde se utilicen
porcentajes por nivel para su reconocimiento. Por el tipo de perfil de puesto,
no se considera de valor el nivel insuficiente del 0% de la competencia. Se
sugiere que esta deberia partir al menos a partir del 25%.

e Se recomienda elaborar una matriz que comprenda la relacion de las
competencias construidas con los perfiles de puestos de liderazgo y los niveles
requeridos por puesto, segun los comportamientos asociados a cada nivel.

e Se sugiere, aunque no forma parte del entregable, emplear, por parte de una
etapa mas madura de la empresa, el modelo como un elemento para medir el
desempefio de los lideres, ya que cada nivel planteado revelara el porcentaje
de desarrollo que tiene el lider en cada competencia y podréa ser verificado el

desempefio actual vs. el nivel requerido.

Recomendaciones para implementar el modelo

e Aprobacion por parte de la jefatura: previo a la implementacion del modelo, es
importante obtener la aprobacion y el respaldo de la jefatura. Esto garantizara
su validacion y destacara la relevancia de su integracién en la gestion del
desempefio.

e Socializacion con lideres: los lideres son los principales agentes de cambio en
la organizacion, por lo tanto, su comprension y compromiso con el modelo de
competencias es crucial para su éxito. Es recomendable que la socializacion
de este modelo se enfoque especificamente en ellos mediante capacitaciones,
talleres o grupos de discusion.

e Socializacion del modelo en la organizacion: es importante que el modelo sea

socializado en todos los niveles de la organizacion para garantizar su
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comprension y alineacion con la vision organizacional. Esta socializacion debe
incluir presentaciones interactivas, talleres y materiales que expliquen los
beneficios del modelo.

Monitoreo y evaluacion del modelo: para asegurar que el modelo esté siendo
implementado, se recomienda establecer un sistema de monitoreo y
evaluacion. Esto puede incluir encuestas de satisfaccion, medicion de
desempefio y evaluaciones peridédicas del impacto de este a nivel
organizacional.

Retroalimentacion: la cultura de retroalimentacién continua es clave para el
éxito del modelo. Se requiere comunicacién constante, abierta y asertiva,
donde se proporcionen comentarios constructivos que faciliten la mejora
constante y permitan el aprendizaje y el desarrollo de los lideres.
Complementacion con otros procesos del ciclo de talento humano: crear la
interconexién con todos los procesos del talento permite que la organizacién
garantice la implementacion y utilizacién de la herramienta de manera mas
eficaz a través de la aplicacién de la herramienta desde los descriptores de
puestos, seleccion y el reclutamiento, desempefio, capacitacion y desarrollo.
Dicha situacion posibilita que la presencia y aplicacion de las habilidades por

los lideres sea mas alta que en la actualidad.
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Anexo 2

ENCUESTA DE PULSO YERIL
Reciba un cordial saludo de parte del equipo consultor.

Como parte/eje del desarrollo profesional de la organizacién, se solicita su colaboracién
para completar la siguiente encuesta. Le aseguramos total confidencialidad con el uso de los
datos recibidos y, de antemano, le agradecemos sus valiosas respuestas.

1. Area de trabajo

( ) Administrativo Financiero
( ) Bienestar
( ) Cadena de abastecimiento
( ) Preconstruccion
() Contraloria
( ) Gerencias
( ) Metal

() Produccion
( ) Proyectos

( ) Disefio

2. Antigiedad (cantidad de afios)
( ) Menos de 1 afio
()1a?2afios
( )3 abafios
()6a10afio
( ) Mas de 10 afios

3. Su jefe proporciona objetivos claros para el equipo
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Totalmente de acuerdo

4. Su jefe es un modelo de como se trabaja eficazmente con los demas:
) Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral
De acuerdo
Totalmente de acuerdo

(
(
(
(
(

N N N

5. Su jefe crea un entorno abierto y de confianza:
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Totalmente de acuerdo

6. Su jefe predica con el ejemplo y muestra los valores y comportamientos que reflejan
la misién y la cultura de la organizacion:
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( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Totalmente de acuerdo
7. Enunaescala del 1 al 5, siendo 1 el menos frecuente y 5 el mas frecuente, ¢en qué
medida comunica su jefe los objetivos y las expectativas del equipo?

A~ AN S
— N
O wWNEF

8. ¢Su jefe procura compartir la informacién importante con usted en el momento
oportuno?
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Totalmente de acuerdo

9. ¢Comunica su jefe eficazmente la informacién que usted necesita comprender?
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Totalmente de acuerdo

10. Se siente comodo haciendo preguntas o pidiendo aclaraciones a su jefe:
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Totalmente de acuerdo

11. En una escala del 1 al 5, siendo 1 el menos frecuente y 5 el mas frecuente, ¢ cuan
satisfecho se siente con la frecuencia y el formato de la comunicacién con su jefe?

e Y Y N N
— N
O wWNEF

12. En una escala del 1 al 5, siendo 1 el menos frecuente y 5 el mas frecuente, ¢ con
cuanta frecuencia recibe reconocimiento de su jefe?

e Y Y N N
— N
O wWNEF

13. Su jefe trata con equidad a todos los miembros del equipo:
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
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() Totalmente de acuerdo

14. Su jefe es receptivo con mis ideas, peticiones y sugerencias:
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
() Totalmente de acuerdo

15. Mi jefe me hace sentir parte valiosa del equipo:
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Totalmente de acuerdo

16. Mi jefe se preocupa por mi como persona:
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Totalmente de acuerdo

17. Mi jefe reconoce la importancia de mi vida personal y familiar:
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Totalmente de acuerdo

18. Su jefe toma decisiones eficaces en forma sistematica:
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Totalmente de acuerdo

19. Su jefe mantiene un alto nivel de exigencia en su conducta:
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Totalmente de acuerdo

20. Su jefe se ha esforzado por mejorar en el ultimo afio:
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Totalmente de acuerdo
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21.Mi jefe deberia seguir haciendo lo siguiente:

22. Mi jefe deberia dejar de hacer lo siguiente:

Resultados de la encuesta de pulso Yeril

Encuesta de Pulso Grupo Yeril S.A. 2024 Antiguedad (Cantidad Afios)

28
37 Rango de Afios
® Menos de 1 Afio
®1 a2 anos
Total Encuestas 38— 181 ®3 a5 afios
®6 a 10 afios

330 .

® Mas de 10 afios

Participantes por Areas de Trabajo

Produccién

Cadena abastecimiento
Bienestar

Pre construccion

Metal

Administrativo Financiero
Disefio

Gerencias

Contraloria

Encuesta de Pulso Grupo Yeril S.A. 2024

Calificacion P3.

Suma de 3. Su jefe proporciona objetivos claros para el equipo 7 9 64
'

Calificacion P4,

Suma de 4. Su jefe es un modelo de como se trabaja eficazmente con los demas 76 5 5
'
Calificacién P5.

suma de 5. Su jefe crea un entorno abierto y de confianza
78,79
Calificacion P6.
Suma de 6. Su jefe predica con el ejemplo y muestra los valores y compaortamientos que reflejan la... 7 3 3 3
'

Calificacion P7.

Suma de 7.;En qué medida comunica su jefe los objetivos y expectativas del equipo? 7 5 6£I
'




Encuesta de Pulso Grupo Yeril S.A. 2024

Calificacion P8.

Suma de 8. ;5u jefe procura compartir la informacién importante con usted en el momento... 7 2 6 7
’
Calificacion Pa.
Suma de 9. ;Comunica su jefe eficazmente la informacién que usted necesita comprender? 7 6.7 9

Calificacion P10.

Suma de 10. Se siente comodo haciendo preguntas o pidiendo aclaraciones a su jefe 7 6 .9 1
Calificacion P11.
Suma de 11.;Cémo de satisfecho se siente con la frecuencia y el formato de la comunicacién con s... 7 5 7 0
»

Encuesta de Pulso Grupo Yeril S.A. 2024

Calificacion P12.

Suma de 12 ;Con qué frecuencia recibe reconocimiento de su jefe? 6 1 2 1
’

Calificacion P13.
Suma de 13. Su jefe trata con equidad a todos los miembros del equipo
70,61

Calificacion P14.

Suma de 14. Su jefe es receptivo a mis ideas, peticiones y sugerencias 7 3 3 3
-

Calificacion P15.
Suma de 15. Su jefe me hace sentir parte valiosa del equipo
73.94

Calificacion P16.

Suma de 16. Su jefe se preocupa por mi como persona 7 1 7 0
.
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Encuesta de Pulso Grupo Yeril S.A. 2024

Suma de 17. Su jefe reconoce la importancia de mi vida persenal y familiar

Calificacion P17.

69.15

Encuesta de Pulso Grupo Yeril S.A. 2024

Suma de 18. Su jefe toma decisiones eficaces de forma sistematica.

Suma de 19. Su jefe mantiene un alto nivel de exigencia en su conducta

Suma de 20. Su jefe se ha esforzado por mejorar en el dltimo afio

Calificacion P18.

63,84

Calificacion P19.

71.04

Calificacion P20.

73.28
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Encuesta de Pulso Grupo Yeril 2024

75,16

Promedio General

330

Total de Encuestas

l. Area de Trabajo Promedio de Valores Promedio de Comunicacién Promedio de Motivacién  Promedio de Balance de Vida Promedio de Toma de Decisiones
Administrativo Financiero 8146 8137 82,55 8545 7333
Bienestar 81,14 79,05 7714 82,86 79,68
Cadena abastecimiento 73,00 71,04 66,39 71,67 67,78
Contraloria 82,67 80,00 84,00 100,00 80,00
Disefio 91,20 89,00 48,80 48,00 90,67
Gerencias 68,00 67,00 60,80 56,00 70,67
Metal 76,86 80,72 70,86 70,00 7476
Pre construccién 88,27 86,00 80,80 1333 85,78
Produccion 70,77 68,93 62,77 62,06 62,12
Proyectos 79,78 78,76 74,56 71,04 63,39
Total 79,31 78,19 70,87 72,04 75,42

Nota: Elaboracion propia de las personas investigadoras para efectos del presente

trabajo investigativo
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Anexo 3

Grupo focal realizado en Yeril 21/10/2024

Nota: Elaboracién propia de las personas investigadoras para efectos del presente
trabajo investigativo

Lista de asistencia del grupo focal

Nota: Elaboracién propia de las personas investigadoras para efectos del presente
trabajo investigativo
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Anexo 4
Competencias esenciales para el liderazgo en Yeril

Esta encuesta forma parte del trabajo de consultoria para el posgrado de Maestria en
Recursos Humanos de la Universidad Nacional de Costa Rica. El objetivo es conocer su
percepcion sobre las competencias esenciales requeridas para los puestos de liderazgo de
su empresa.

Toda la informacion recopilada sera confidencial y se utilizara exclusivamente para el
desarrollo del manual de competencias por comportamientos para lideres de Yeril
Internacional S.A.

1. Nombre completo:
2. Geénero:
3. Antigiedad (tiempo en afios dentro de la empresa)
4. Nivel educativo
() Primaria incompleta
( ) Primaria completa
( ) Secundaria incompleta
( ) Secundaria completa
( ) Universidad incompleta
( ) Universidad completa
( ) Maestria o doctorado
5. Area de Trabajo
() Metal
( ) Disefio
( ) Gerencia
( ) Bienestar
() Contraloria
( ) Preconstruccion
( ) Proyectos (campo)
() Produccion (taller)
( ) Administrativo Financiero
( ) Cadena de abastecimiento
A continuacion, se presenta una serie de competencias claves para el liderazgo
organizacional. Por favor, califique cada competencia en una escala, indicando el grado de

importancia que considera que deberia tener en los lideres de la empresa.

6. ¢Qué tan importante considera que es la toma de decisiones en un puesto de

liderazgo dentro de la empresa?
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() Sin importancia

( ) Poco importante

( ) Moderadamente importante
() Importante

() Muy importante

7. ¢Qué tan importante considera que es la gestién de las emociones en un puesto de
liderazgo dentro de la empresa?
( ) Sin importancia
( ) Poco importante
( ) Moderadamente importante
( ) Importante
( ) Muy importante
8. ¢Qué tan importante considera que es la humildad en un puesto de liderazgo dentro
de la empresa?
() Sin importancia
( ) Poco importante
( ) Moderadamente importante
() Importante
( ) Muy importante
9. ¢Qué tan importante considera que es el compromiso con accién en un puesto de
liderazgo dentro de la empresa?
( ) Sin importancia
( ) Poco importante
( ) Moderadamente importante
( ) Importante
( ) Muy importante
10. ¢, Qué tan importante considera que es la preocupacion por el desarrollo en un puesto
de liderazgo dentro de la empresa?
() Sin importancia
( ) Poco importante
( ) Moderadamente importante
() Importante

( ) Muy importante

70



Esta seccidn presenta las competencias seleccionadas como claves para el liderazgo
de la organizacién. Por favor, evalle el nivel en el que cada competencia se practica o esta

presente en el liderazgo de su empresa.

11. La toma de decisiones se encuentra presente en puestos de liderazgo dentro de la
empresa.
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Completamente de acuerdo
12. La gestion de las emociones se encuentra presente en puestos de liderazgo dentro
de la empresa.
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Completamente de acuerdo
13. La humildad se encuentra presente en puestos de liderazgo dentro de la empresa.
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo
( ) Completamente de acuerdo
14. El compromiso con accion se encuentra presente en puestos de liderazgo dentro de
la empresa.
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo

( ) Completamente de acuerdo
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15. La preocupacion por el desarrollo se encuentra presente en puestos de liderazgo
dentro de la empresa.
( ) Totalmente en desacuerdo
( ) En desacuerdo
( ) Neutral
( ) De acuerdo

( ) Completamente de acuerdo

Competencias adicionales: ¢ Considera que hay competencias adicionales esenciales para

el liderazgo en Yeril, las cuales no se han mencionado en este formulario?

Si es asi, por favor, anotelas y explique lo que, para usted, significa cada una:

iAgradecemos sinceramente su tiempo y colaboracién para completar esta encuesta!
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Resultados de la encuesta de validacion de competencias
Geénero
11 respuestas

@ Masculng
i Femening

Antigliedad (tiempo en ahos dentro de la ermpresa)

11 respuestas

@ Menos d= 1 afo
B 1azalos
B 3asafo:
i 52 10afos
i Mas d= 10 afics

Mivel educative

11 respuestas

i Primaris Incompleta
i Primaris compieta
 Secundara Incompieta
i S=cundaria complets
@ Unkersidad mcompieta
i Unhersidad compieta
@ Maesria o Doclorado

Area de Trabajo

11 respuestas

W Metal

i Diseflo

I Eer=ncia

i} Elenestar

i Contraionis

i Preconstnuccion
W Proyectos [campa)
i Produccian [Taler]

nY

:0ué tan importante considera que es la Toma de Decisiones en un
puesto de liderazgo dentro de la empresa?

11 respuestas

i Sin Importancia

W Poco Importanis

@ ModEradamenss Impornanse
B Importants

i Muy imporfanis




£ 0ué tan importante considera que es la Gestidn de las Emociones en

un puesto de liderazgo dentro de la empresa?

11 respuestas

i Sin Importancis

W Poco Importants

i Moderadamente Importanis
@ Important

i Muy importanis

;0ué tan importante considera gque es la Humildad en un puesto de

liderazgo dentro de la empresa?

11 respuestas

i Sin Importancis

i Foco Importante

§ Moderadamente Importants
@ Important

§ Muy imporianis

;0ué tan importante considera que es la Compromiso con Accion en un

puesto de liderazgo dentro de la empresa?

11 respuestas

# =in Importanciy

i Poco Importante

0 Woderadamenis Importanis
i Important=

i Muy importants

£Qué tan importante considera que =s la Preccupacidn por el
Desarrolle en un puesto de liderazgo deniro de la empresa?

11 respuesias

#§ Sin Imporiancia

i Poco Importanse

i Modsmdaments IMpormanse
@ Imporant:

@ Muy iImporsanse

La Toma de Decisiones se encuentra presente en puestos de liderazgo dent

empresa

0 respuesias

Aun i hay réespuesias para esta pregunta.

La Gesticn de las Emociones se encuenira presente en puestos de
Lidera=go dentre de la empresa

a%

11 respuestas

i TotamEnbs =0 gEsEOrTo
@ En desacuerdo

B Neutral

i De souerdo

@ Compistarmenis de acserdo
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La Humildad se encuentra presente en puestos de liderazgo denro dela (|

empresa
11 respuestas

i Totaimente en desacusrdo

i En desacusmic

& Neutral

i D= acusrdo

i Complatamente de aousrds
El Compromiso con Accidn se encuentra presente en puestos de 1

liderazgo dentro de la emipresa

i Totziments &n dessousrdo
) En desacuendo

& Meutral

i D= acusrdo

i Completamente de acuerdo

La Preocupacion por el Desarrollo se encuentra presente en puestos de 1
liderazgo dentro de la emipresa

11 respuestas

11 respuestas

# Totaiments en desacserdo
i En desacusnic

0 Meutrsl

i D= acwerdo

i Completamienie de arusrdo

iConsidera que hay competencias adicionales esencizles para el liderazgo en Yeril,
que no se han mencionado en este formularic?

Si e=s asi, por favor andtelas y explique lo que. para usted, significa cada una.

11 respuestas

My

Comunicacidn aseriva
trabaje en equipo
Capacidad de negociacion

La parte técnica

Preccupacian por el bienestar fisios v rmental del personal operative y administrative.
Las compelencias antes mencionadas son las indicadas

La forrmalidad

Agradecemas sinceramente su tiempo y colaboracion para completar esta
encuesta.

Nota: Elaboracién propia de las personas investigadoras para efectos del presente

trabajo investigativo
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Anexo 5

Cabeza O

Brazos
imanos

O Cara

Cor
pec

O Piernas
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Modelo de competencias

MODELO DE

COMPETENCIAS

Liderazgo de
Personas
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INTRODUCCION

Estimadoia) lider.

A continuacion, encontrarss el modelo de liderszgo de nuestrs organizacion, el cual
esta basado en competencias que guian v alinean nuestros comportamientos v nos permiten

ejecutar nuesiro rol. A partir d2 ello, lograremos un impacio posifivo en a5 personas y en

nuesiras metas organizacionales.

El modelo presentade seguidamente axplora aspectos significativos con el proposito
de miejorar tu desamolle y proporcionarte una guia para llevar a la practica nuevas conductas

que te pemitiran liderar con mayor efectividad.
Confiamos en que el modelo propuesto de comportamientos clave te sera de mucha

utilicad.
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bassado en comportamientoz clave

1. COMPETENCIAS CLAVES

TOMA DE DECISIONES GESTION DE LAS
EMOCIONES
COMPROMISO CON PREOCUPACION POR
ACCION EL DESARROLLO
| o ) ; —
2

/

— | ' . B ¥o &l
HUMILDAD
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basado en comporiamienios clave

2. DESCRIPCION DEL MODELO

A

El modelo propuesto para Grupo Yeril posee las siguisntes caracterizticas:

Apto para el
Negocio

Contextualizado
en la realidad

actual y futura.

Codificables y
sencillo

Exhaustiva

Esta formulado con
una seldecoian de
competencizs  gque  tienen
:llﬂmiad direcia en el

= o de personas ue
ﬁ.rer':nzg dEenP:das nu];lqla
finglidad de mejorar el
desempeno de sus lideres y el
exito de la empresa.

En su estructuracion,
fueron considerados
requerimientos  actuskes ¥
futuros, asi como ibles
SSCENarios. 52 con como
una hoja de rwta para el
d ¥y la ewplucion del
talenio.

Cads  comp=iencia
cuenta con una escalz de
medicion de  lectura ¥
comprensian sencilla.

La= definiciones

propuesias para cada
competencis torman en cusnta
vastos  elementos de 3
organizacion y de sus lideres.
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DEEad0 en LOMmPOrIaTuenios Crave

Competencias / talento | motivacion

Las competencias laborales
permiten akcarzar los resultados esperados,
por medio de la intsgracion de  los

m&""‘"""‘"ll' conocimientos  [saber  hacer),  las
habikdades (poder hacer) y la actibud
[quererha-:er?

tiene un nombre, wna definicion  propia
ajustada a B empresa ¥ un ndmero de

-

La interaccion de estos elementos

penera un dessmpeno exitoso en 2l puesto

—— - onch de trabajo. Cada compslencia propuests,
niveles que reflejan conducizs.

Niveles propuestos

El modele d= competencias para el Bderazgo de personas =sta conformado cinco
competencias. Cada una de ellas cuenta con wna definicion propia hecha a la a3 de la
organizacion. Las competencias propusstas tienen asociados comportamientos o conduciss, &5
decir, caractensticas de la personalidad reguendas pars desempenar exitcsaments el puesto de lider
en Grupo Yeril 5.4

Las competencias muestran diferentes nivelss o grados. 2l presente modelo esta formulado
por una escals de custro niveles que son: A B, Cy Dy n:‘.aga nivel cuents con cuatrd comportamisntos
asociados. Fara establecer el niwel donde se encuentra una persoma, basta con asooiar el
o ulzllnrtamientu diario exhibida por esta con el descriptor de cada nivel de |3 competencia dentra del
modeks.

Los niveles dentro del rodelo se definen bajo el siguiente parametro;

Mivel % de cumplimiento de la
Competencia segin lo
solicitado por puesto

£z al nivel mas alio de desarrollo de la competencia.

E: Presenta un desamolls importante d= |3 compeiencia %
y ahzanza un alto desempenio.

C: Presenta conductss propias de b3 competencia. Sin a0
ambango, requiere ajustes aceptables para alcanzar un
mayor desarmolle de |3 misma.

O: Presenta conducias gue requierem de um mayor 23
desamolle de la competencia.

El nivel requendo de la competencis vana de acuerdo con el cargo en relacion con los
objeiivos ¥ lss funcionss del puesto. Oe seguido, == evidencia ls matnz de perfiles de puesio por

nivel en & escalsfon de lideres:
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hasado en comportamienfos clawve

3. OBJETIVO DEL MODELO

El objstivo principal del modelo es fortslecer v orientar el esfilo de liderszgo v la
gesfion de las personas de una manera mas efectiva.
La gestion del modelo de comportamientos clave pretende alcanzar los siguientes
aspecios:
# Hacer coincidir s gestidn del Equipo de Bienestar con las lineas esirstégicas del
negocio.
# Fortalecer el vinculo de los puestos de liderazgo con la gestion de los equipos de
trabajo.
Caoniribuir 2l desarrollo de las personas.

Impactar la culiura organizativa a través de la vivencia de practicas slineadas a sus
valoras y principéos.

Finalmente, su aplicacion confribuye al desamolle de ofros elementos dentro de la
gesfign del talento humiano como los siguientes:

Alraccidn &

esarroll id
Desarrollo Seleccidn

W Plan de de
Sucesion :

Personal
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™ ~Ma1e
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TOMA DE DECISIONES
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=

T

L5

SO0 & COMTEVTIETILS CAI

n

TOMA. DE DECISIONES

Capacidad de degir abemativas viables y solucones dliles para @ logno de objetivos,
sempre irmsolucranda la sision, B mision ¥ los planes estratégons de |a anganizacion.

Criterioe conductuales

»  Es oporuno para enfrentar siluaciones o problemas.

o Resueke, &n forma acefada, diversos desafios presentados @n <u protesa.

o Dinge & su equipa ¥ ke guia en el cumpimiento de sus objetiias al modficar la
forma de realzar s actividades.

s Conooe y comunica, en forma clara, las obetives esiratégices de la empresa,
del deparamento v del equipao.

HNIVEL

COMPORTAMIENTC S

Froporccna drecrioes v Insamentos consklerands procodimionios v obpethos
ol Taciomakes

Contider e cambios o omiomd: v odsuma o mpscio pona asoaurar o
cumpiirienin o s meias

Comueesrg mpeddad pam resolver prosoras ompisos o analzar a fonda ks
CORES 7 apdriar Soickones pheotivas que afdnn valor,

G 06 MEOWSnSs O DErsonas o mRliriaks para mokorar ke resaiadng v
ka1t oo SrnanE noional &5

Elbora una pRniicacion O0c aclerdo con o aloanoe Oel arca & anga.

Rantiore una coordnackin electva &n su gestian, o cual lwoncne ol cumgimienio
iy i ol i Tt

F:.:rfl.l..!n.:u:- ofedivamame o6 problemas presertadss al apodar las soluconss
perinanies

S Ma meotas v objedtivas, v rala de akcansan os me crande |8 elicaca de los S shemas
it s

cirmaniza su irabalo y oriores actiedades de aouendo: onn U progranrackin
Pairiegma 1L e SinD orcherad & sl o o chesaaimod o dhe S [T,

S ireacducra on lasehac ook probdemaes, privcpal e, en s peoiods o sl dominio
bl el aTasAAn SO bo iUt

Haoe pen o oG reoursns daponbies. verifoa resuiadns v alcones objeives di
(al il Ry ul

L 2

rpaniza o desamolo dt S0 Tareas o alenokdn o i narunsones estabieokdas
Faaira sequimesio diel eardoln de S0s Bhones.
Sus apones o Beschaidn de probiemras no som seepee efeol ko y aprovechatdcs.

Cremia s esluozos al curgimienio de las tareas y ncones eslabkoodas,
SN M Shepe lo akoanea
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J35300 en comporamienios cave

GESTION DE LAS EMOCIONES
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Ja5300 &N comporTamienios cave

—
[
f

GESTION DE LAS EMOCIONES

Capacidad para identificar y controlar [os sentimientas i [as emodones generadas par

situaciones de distinka naturalezs &l desplegar estrategias adecuadas para afrandar el
rmarnenta en una forma apropiads ¥ reflejando un buen trata.

Criterios conductuales

»  Esid atenta o conscenbe del estads emacional progio ¥ de Bs personas con las
juee inberaciiia

o  Deja hablar a su intedocutar v ko imerrumpe solo cuanda es perinente.

o Adopta pasicanes equilibradas ante situacionses canflicivas.

S5 axpress de maners asertiva.

MIVEL COMPORTAMIENTO

& Sp oompora shemons oon Cal e ambe siusc oness de benskdn y Qerdra un aimrdsier
e & v ke il eEnko.
&  Doming s rackones v yvita manfesiaokones pood oonsniihsas.
.|':|I. # E& un modein por segar denino de b osmanzociin ¢ ocuida s relaciones
| ierpe recnal es o rmoereerices difol les oon of progdalio de eslablecoer un ol | aboral
amraniesn v de afla productvdad

&  Fomenia, an bodo mdemenio v @ fodn nd, uniraio digno yickoranie. Por sus aoios,
& considera un referenie ganizacional.

FEUME Sd fopn ohidl vy Mece o PG poy pooclar condchiins para ol
ekl Imbeio oo Ol .

fslria, de mancta aorcpkada suaciones celresanics ¥ no ¢ dida e por sd
cstadls dis animd.

Es un feroko pana su &nea v cuda as reladomes nleporsmakes on suacones
COMT ahas BN 9o e manlenet riveERs sants o & ol ma laboral v 18 prodacivddad
flenla o sus panes ¥ colaboradores direcics oon d proodslio de manlener un iraka
dgra ¥ iolranie. Joione aofiud retproca Dor pante de U equpo de Tabao.

# Por o geneml, se moesia calvado w on conlnl de sus oo Imeusos. Sin

cimdangn, pusde perderics anie stuacionss de alla presitn
E # Fesponds Dien ante suaciones diffdbes v rala de no conducirss MoLdsns.
#  Frocursserun e emcdo pats los colaboradons on momentes difclles

# Trabajs bao @ respedn v as buenas pracicas, v maniens una buena nelac dn oon
S OOpaeres de raba o

# En ocaskones, acila de manera desconirclada v tends a Imflarse en meda de
Sl o= oorelkeia.
D & Clmreds os consdEnle die b diculades, ot de o S mEulss. S embsanga,
punde reguen de kb ayuda oe oirns pars relDear sl [roped coniml
#  Enstuacionss diiclis, no skerrn o5 Un SHmio Dara Sis comoal s,

& Suiralo no SETEn o nespeinss hacla s demds v S s nel aconss latorakes se wen
alfedadas
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COMPROMISO CON ACCION
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DElSSI] B COMPITTafTIETTIOS &

-

1]

I=
el S

COMPROMISO CON ACCION

Se refiere a predicar estandares de comportamiento & través de as propias acciones,
an donde se mantiens una magen de ata profesionalisma con un enfoque integral
Involucra |a participackn y coaperaciin oon obms.

Criterios conductuales

» Pone "“mance a B abra® opaffunamerde vy demesita a fraves  del
comportamienta.

Aol en concondancs con los valores y las buenas précicas profesionales,

o Demuestra ser congruente antme ef decir y & hacar.

» Colabara con los demas seqon comesponda.

HIVEL

COMPORTAMIENTO

Cur meareera Sanifcoatisa, aoila on oohroada v oo Eenon on Wdn o gue oo,
ISEEETT LI e Tl | Pt o BLES SO, RS, fanes b UL D rscdia
efl Cualguier dmbilo e nlkeracokdn.

Fraenaia un nenad meaEnio i i equlpo, maniens molbados & s maambnog haod o
o Hegrd o b Poees ' ke il i Esckedn Cl e kabnal

Foalra propie=sias v ko o oo aolha ¢ oonjunla en ioe proseang o 1§

Cngani Taci i
D rrpaesia v oSl un Tuoe sonido dis cofaboradidn haoks S comosadheErns.

ThErde @ acluar oom oneEihidad v resmein o ko eiackome s que Bemae, lanin denin,
oo dara de B emanizacon.

Conmnbuye acismrame a oa resuiaddes del sguine ol fomeniar 1o por ol o on de s
MedemEnoe y Feterios Sonfir ooms parie aolkia

Fad dpa scdtsmmrems o0 provedos prosos § oe olas S,
Dermaesna, oon frecuencla, mkckllsa para colborar o0 B oonsaouckdn e meias
CoTdin

Haor o moshie por aoer oon oedibdidad. Sin erhans, Sunag OTisnes e
chf cLltan OUE @ Deroepoltn Sea gQendral ada.

Maniond artoipacdn oon aros parm akoanzar obpelios SOTLInGS.

Farl dpa un camenle ¢ ropsecios danmno o S0 anca.

Evermsaiments, apdya o S compa’ennt &n ol desamoln oo Sus rabaos.

L

acila dsomanie on mdchas sEuacones. La pooa refularkdsd e resia oreilitdbdad)

En coasiones, rabala oo oo srismdernes o e e reailkEa s Coereed ok,

Farddpa overiusainednie oon oiras prsines of) oasatios G- b=y
MAAEEITS: EECRE CrHaborTin O ST & SO0 |0 Malda L S i solbola.

94




DES300 &1 COMPorTamienios cave

HUMILDAD

95



25300 & ComporTamienios Clave

7. HUMILDAD

Imphca asumir, con responsabildad ¢ madurez, nuesiras acciones, indisa &n

momenbas diliciles, asi como también comprande un alto grada de deposicion de
ascucha pars valorsr [as ideas y apiniones de ofras con empatia.

Criterios conductuales

»  Demuestrs un gran nvel de responsabilided sobre sus aogones.

o Reche y acepts mebroalimentacion de pares o jefaburas para mearar su
dessmpedio.

o Muesira disposicion de aprender de los demés v con ellos.

o Valora los conocmienios v [a expenencia de los compafenas de trabaj.

HIVEL

COMPORTAMIEMTO

Bl oo resporatd ke i rmeen e ke oonee o o Ss Sininnes
Felamierae: una aoiiud posEyva amle |85 sugorenolas v s comeniarics brirdados.

S loma sU Bem0 Dana escuchad y eiming as ideas oreoonoch das que puaedan
afeciar su alenckon par capiar ol senlr de ofrcs

Vo oh onoomaenics v e eoerienca de sS compailerns de trabapn, v los
uiliza en oo i S =suliades

= OO LG S RO S O il SRS T .

Es rencpivg ante opdniones o reonrn el ones propuesias.

Eciatd o formras o aocthvidaade=s quas o permrian oongrender oS neguss mbenios da
b chemies.

Carrrisesing inbends £ iomar Darener oo oS conacimienies v ot fa asperancla da
olras pirsonas oon ks gue rabala.

Same salr o paso de sbuaconss demandanies.
Theme O Sposkchon a rec b oomseios.
Frosia la debda alenotn @ sus inderioouiones

Comprends o altoncs gQue Somen lEE coniribockones colrodass por sus
compaenes en 2l desamodo de sus aolividodes

L)

Soce fallar cuamidn S8 nequiern Cherbo grasdo: de enleree e sl pabe
S b ook Soontar b relrosl dentsckdn ol ik mor olras Derelinds

Roatra un esfueze por mantend una esoucha adva Sn evbargo, plerde [a
porspoectia e s neoes dades de alnos

M Sk valora of conool Teenln Yy A e perienoa de oo
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7. HUMILDAD

Implca asumir, con responsabiidad ¢ madurer, neestras acciones, indusa an

momentas dificiles, asi coma tamben comprande i allo grada de deposicion de
ascucha para valorar s ideas y apiniones de ofras con empabia.

Criterios conductuales

o  Demusstra un gran nvel de resparsabilidad sobre sus sodanes,

s Reche y acepta metroalimentacion de panes y jelshuras para mearar su
fa [ i Loy ol

o Muesira disposicion de aprender de los demds y con ellos.

o Valora los conoomienios v la expenencia de los compatens de trabap.

HIVEL

COMPORTAMIENTO

Aotila con resporsabd dad v immeza plenameme convencido de sis aooones
Mlantiore ura actiud posiiva anle |as sugerenclas v os comentanos brindados.

S loma S Bempo Dara escuchar v elminag las ldeas oreconoeh das que sucdan
afectar su alencidn mara aptar al senir de ofros

Viora oS conoomemcs v eesrenc e ot sus compadiens de Irabafo vy los
ulza en oro de s esuliades

= OONALUDE S BT FEES O Sl SSRGS, DO .

Es& renepive anbe opdniones o et ndaciones propussias

Eslatlpon domeas o aothvidadde=s que e permriian ooengrender oS reguesmbemios de
s oS

Darmaesina inbends on tomar Daneoer o los contcimienios v de la asperencks de
ciras personas con ks gue rabaja.

Satar salir ol peesn die 5 Buschones. demandanies
e dipoeskrit o e oomsejos.
Frisla la debida alerditn & s inberkeoubones

Comprende o akoance gue bonen e conbucones ool oot por SUS
compaenos &n el desamolo de sus acly dode s

-

Sucke falar cuando S requ e Cheto grado o enlenera o s pahe
Se le dillouta aoentar kb rel o rentackan olre. i Dor oS Dersonas.

Realza un esfueze por manbends Jna csoucha adva Sn evbamo, perde @
perspeciia de .H.n-n-nt:i:l.'l-:l-:-r.dt-:ir-:-s

Mo S walora of cano el ¢ e e perl Enca de oo,
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DetSE00 B COMMPMNTETET1INS DA LE

8. PREOQOCUPACION POR EL DESARROLLO

Comarands la intencidn de famentar &l desamrollo y &l aprendizage de los colaboradores

& un & de responsabiidad y scompafiamiento @n contribucidn &l progreso de las
PErSONSs.

Criterioe conductualss

» Foraleos [a= capacidades propias y de los demds con o propdsito de fomentar
| aprendizaje.

o Pobencs las pemblidades de crecmienio de cada ung de ks calabaradores de
= e

» Desamalls sus conacimentas y astimula oS de cada inlegranie de su equipa.

»  Ofrece refroalimenacon bonests, respebucss ¢ objedva o sus calabaradares,

HIVWEL COMPORTARMIENTO
& Poses unargks ¢ sl uad mado conacimenio en misle s ison o alimenis o S0 oammgn
[ i e e
& Uk oon eEapkr ek w Ml dades pas ransmile conooiméenies oo ehectvicdad.
.I':'l. # Nucsim una gran voliniad de aprender v capaciar @ oincs, v ausla su
CorEoriama o Do o b nedroal inseentacide 3 reflexin

& Froocivamenin, plamnes aoconds pang o aslodesanmolo: v oesarroikn die olros

comprende ol emcma ¥ Bs mabenas mlEsanbes para SU gesiin.
Es un refermnbe ondon o la mabenis e S0 oo

Busma, acivamenhe, ruoarvns Siuecones onme opoiunidad pora of aprendizae ¢ 1o
cnsefianra

Escapar die desoribir sis propdas fonaferas o debl dodes on detale, ademes o sor
oG e die |as neoss dades de decamoln de fos sURos

&  Pospe dominin G conlomddo requendo on el conlonio de rabalio.
& Transmds, oporiunamesie oonodmenios & Informeciin Ol de su gquehoosr

kol
C ] wmn-:i:ius ororunidades porn aprender & i oo,
& Es rpfosien scbne sl propas aockones v oomporiameenios. Esld abierno a la
redrcsal rresrincitn ok 51 entsmo il oinog

Tz Cherio DONGCMReNIn di prooeecs v ooodsdinkenios miesanbes

Faud a | rdcrmrachdn relavane oo emas S0l clados

Feuessim pooa oonecianoka e s iotaleras v detildades propias v ol sguips.
Eanifesia pooo nbeds por |8 aclaizackdn v S0 manbens Indiorenie & esie
ML TR T,
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Modelo de liderazgo de personas

bes3do en comportamientos clave

Transformate

en el Lider que deseas tener
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Fuante consultada
Alle=, M. [2017). Diccionario de Competencas. La Trlogia (2da. ed. ) Granica.
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Nota: Elaboracién propia de las personas investigadoras para efectos del presente

trabajo investigativo

Anexo 7

Ejemplo para construir elemento propio de Yeril S.A.

DEJO MI HUELLA
ACTIVO .

ACELERO
. ¢ CONSTRUYO ®

“‘o D EC'SIO N@
§

'
[
%O é,f)

o013 onO™

Nota: Elaboracién propia de las personas investigadoras para efectos del presente

trabajo investigativo
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