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RESUMEN

La investigacion esta orientada a determinar la relacion entre los factores clave de
los programas de desarrollo gerencial (PDG) y el desarrollo de las competencias
gerenciales en los directivos de Caja Los Andes. Focaliza su interés en el impacto del
desarrollo gerencial en el nivel de las competencias gerenciales como prerrequisito para
el disefio posterior de los programas de desarrollo gerencial como una via de mejorar el
desempefio personal y organizacional; sustentandose en los modelos tedricos de llie y
Martin (2011) y Cardona y Garcia-Lombardia (2007), principalmente. El tipo de
investigacion fue descriptiva correlacional con un disefio no experimental de tipo
trasversal. Se utilizé un muestreo de tipo no probabilistico, de seleccion por criterio, para
determinar una muestra compuesta por 36 directivos de las regiones administrativas
donde opera Caja Los Andes (16 departamentos del Pert: Puno, Amazonas, Arequipa,
Cusco, Lima, Ayacucho, Apurimac, Huancavelica, Huanuco, Junin, Lambayeque,
Moquegua, Pasco, San Martin, Tacna y Ucayali); a quienes se les aplico un cuestionario
relacionada a los factores claves (o = 0,986) y un cuestionario de competencias
gerenciales tipo escala (a = 0,940); ambos con una consistencia interna alta. Para el
andlisis de datos se utilizaron pruebas r de Pearson y Anova con pruebas post hoc de
Duncan. Los resultados indican que los factores clave de los programas tienen una
relacion positiva considerable con el nivel de desarrollo de las competencias gerenciales
(r=.817; p<.001). En conclusion, la identificacion de necesidades de desarrollo mediante
un modelo de competencias gerenciales y posterior disefio a la medida de los programas
de desarrollo gerencial generan un mayor impacto en el desempefio de los directivos y de
la empresa Caja Los Andes.

Palabras claves: Desarrollo gerencial, programas de desarrollo, factores clave,

competencias gerenciales.
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ABSTRACT

The research is aimed at determining the relationship between the key factors of
management development programs and the development of managerial competencies in
Caja Los Andes executives. It focuses its interest on the impact of management
development at the level of management competencies as a prerequisite for the
subsequent design of management development programs as a way to improve personal
and organizational performance; based on the theoretical models of Ilie and Martin (2011)
and Cardona and Garcia-Lombardia (2007), mainly. The type of research was descriptive
correlational with a non-experimental transverse type design. A non-probabilistic
sampling was used, selected by criteria, to determine a sample composed of 36 executives
from the administrative regions where Caja Los Andes operates (16 departments of Peru:
Puno, Amazonas, Arequipa, Cusco, Lima, Ayacucho, Apurimac , Huancavelica,
Huanuco, Junin, Lambayeque, Moquegua, Pasco, San Martin, Tacna and Ucayali); to
whom a questionnaire related to the key factors was applied (o« = 0.986) and a
questionnaire of management skills type scale (a = 0.940); both with a high internal
consistency. Pearson r and Anova tests with Duncan post hoc tests were used for data
analysis. The results indicate that the key factors of the programs have a considerable
positive relationship with the level of development of managerial competencies (r = .817,;
p <.001). In conclusion, the identification of development needs through a management
competency model and subsequent design tailored to management development programs
generate a greater impact on the performance of managers and the Caja Los Andes

company.

Keywords: Management development, development programs, key factors. management

skills.
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CAPITULO |

INTRODUCCION

En la actualidad, y cada vez con mas frecuencia, los clientes demandan mayor
calidad, costos mas bajos y tiempos de atencion mas cortos. En consecuencia, las
organizaciones deben esforzarse continuamente para mejorar su desempefio general. Gran
parte de las empresas han adoptado métodos como la utilizacion de mejor tecnologia y la
mejora de sus procesos. Sin embargo, acorde con Chiavenato (2011), el componente
estratégico mas importante es la calidad del talento humano que trabaja en la
organizacion. En este contexto, es muy importante que las organizaciones centren sus
esfuerzos en el desarrollo de las competencias del talento humano, y como mayor énfasis
en los directivos, porgque gran parte del desempefio de una organizacion depende de una
parte minima, segun el principio de Pareto.

En este sentido la competitividad, agilidad, innovacion y futuro de la organizacion
se encuentra en manos de sus directivos que segin Garcia y Casanueva (2008), abarca a
los dirigentes o gerentes de una division o departamento, responsables de las decisiones
que implican a equipos de personas. Por esta razon, es necesario que las empresas trabajen
en reclutar y retener al talento humano que posea las competencias idéneas para generar
valor y competitividad. Porque el éxito no procede de disefiar una buena estrategia, sino
de su correcta implantacion. Para tal efecto, es requisito fundamental identificar las
competencias gerenciales de acuerdo con el tamafio y giro de negocio, con la finalidad de
implementar programas de perfeccionamiento de las competencias gerenciales alineadas
a las estrategias empresariales.

Algunos de los aspectos que los directivos deben ser capaces de gestionar, y que

hacen dificil la implementacion de las estrategias empresariales son; la inestabilidad,
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provocado por los continuos cambios; el crecimiento de los mercados, provocado por el
dinamismo de la economia; la descentralizacion de las decisiones, debido a la dificultad
de la supervision directa; y los cambios tecnoldgicos, promovido a partir de la sociedad
de la informacion y las tecnologias de comunicacion. Estos cambios generan nuevas
practicas e innovan soluciones en las empresas, pero para que estas funcionen
plenamente, es necesario que los directivos que la dirigen también cambien. En este
escenario, Chiavenato (2009) afirma que la Gnica forma de superar estos obstaculos del
futuro de las empresas, es el desarrollo gerencial.

Queda claro entonces que, para crear y mantener una ventaja competitiva respecto
a la competencia, el talento humano directivo debe desarrollar continuamente. En este
sentido, es esencial desarrollar a los directivos tanto para identificar a los mejores y
asignarlos a puestos de mayor responsabilidad, como para responder a las necesidades y
retos de un entorno en permanente transformacion. En este contexto, para Chiavenato
(2009), las organizaciones debe echar mano de una gran variedad de medios para
desarrollar a las personas, agregarles valor y hacer que cada vez cuenten con mas y nuevas
competencias. También, es importante observar que a medida que los directivos alcanzan
niveles mas altos dentro de la organizacién, no necesitan tanto de sus habilidades técnicas,
sino habilidades interpersonales y sus conocimientos acerca de la empresa (Alles, 2009a).

La presente investigacion se estructura en cuatro capitulos. En el presente capitulo
se presentan la argumentacién del problema y formulacion explicita de las preguntas,
objetivos e hipotesis de investigacion. En el segundo capitulo, se describe los
antecedentes de investigacion y bases teoricas. En el tercer capitulo se presentan la
metodologia de investigacidn, sus métodos, instrumentos y materiales utilizados. En el
cuarto capitulo se analizan los resultados obtenidos a través del analisis realizado con los

indicadores, para su discusion y posterior contrastacion de las hipétesis planteadas.
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Finalmente, de exponen las principales conclusiones de la investigacion, asi como una

serie de recomendaciones.

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El desarrollo de directivos ha pasado de estar enfocado en la ensefianza del
managenent a centrarse en la formacion de los directivos como lideres capaces de alinear
las actividades de sus equipos con la estrategia empresarial. Aspectos como el constante
cambio y la necesidad de dar respuestas rapidas que generen impacto inmediato en los
resultados empresariales han cambiado la manera de disefar, impartir y evaluar los
procesos de desarrollo gerencial. Por esta razon, los procesos desarrollo de directivos en
las empresas empiezan a adoptar enfoques aplicados y metodologias orientada al
aprendizaje experiencial, sin embargo, ain no han logrado alinear completamente el
desarrollo del directivo con los intereses estratégicos de la empresa (llie y Martin, 2011).

Como respuesta a este reto, las organizaciones se han orientado sus esfuerzos
hacia el desarrollo de sus directivos en programas a medida disefiados en base a las
necesidades estratégicas y operativas de las empresas y de los directivos. En este contexto,
el desarrollo continuo de los directivos es una clave competitiva para el éxito de las
empresas (llie y Martin, 2011). De acuerdo con esta afirmacion, y referenciando a Dessler
(2009), el proceso de desarrollo gerencial consiste en un conjunto de acciones orientadas
a evaluar las necesidades estratégicas de la empresa, como por ejemplo, aumentar la
competitividad, cubrir futuros puestos ejecutivos, entre otros. Luego se evalla el
desempefio y las necesidades futuras de formacion de los actuales gerentes. Para
finalmente, implementar un conjunto de programas para desarrollar a los gerentes.

Sin embargo, los procesos de desarrollo gerencial abarcan cuestiones muy

complejas, como la formacion de lideres, la introduccion del coaching y el mentoring, la
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formacion corporativa continua, la gestion del conocimiento y el aprendizaje
organizacional (Chiavenato, 2011). Esta investigacion, se focaliza en el impacto del
desarrollo continuo de los directivos sobre la estrategia empresarial. El analisis del
impacto se realiza en dos dimensiones: Una intrinseca, relacionada con variables
individuales de los directivos, como son los conocimientos, habilidades, destrezas,
actitudes y la dimension extrinseca, relacionada con variables organizativas, es decir los
esfuerzos, recursos, métodos, entre otros que empleados en los programas de desarrollo.
Asi también, se busca proponer un sistema de evaluacion de impacto de los programas de
desarrollo gerencial mediante un analisis de los modelos existentes.

Al respecto, dos claves importantes son la identificacion previa de necesidades y
la evaluacién del proceso de desarrollo en todas sus fases (llie y Martin, 2011). Esto
permitird a las organizaciones medir un impacto real de los programas de desarrollo
alienados a la estrategia empresarial. En este sentido, segun Chiavenato (2011), la
identificacion de necesidad de formacion realizada mediante la gestion por competencias
permite detectar las necesidades de acuerdo con una vision de necesidades de negocios,
lo que busca sustituir a los métodos tradicionales de deteccidn de necesidades.

Existen muchos estudios sobre el proceso de desarrollo gerencial, asi como del
desarrollo de competencias gerenciales, por separado; relacionados a aspectos como la
identificacion de las competencias necesarias para un directivo, procedimientos de
identificacion, asi como su grado de desarrollo, sin embargo, no tratan temas posteriores
como el desarrollo de las competencias identificadas, su evaluacion y seguimiento a largo
plazo. Tampoco, existen estudios aplicados en una empresa dedicada a las microfinanzas
a nivel provincial ni regional.

Por otro lado, existen investigaciones respecto a los programas de desarrollo

directivo o gerencial relacionados a caracteristicas y factores estratégicos del proceso de
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formacion, métodos de desarrollo y estudios comparativos del nivel de empresas publicas
y privadas. Pero no existen investigaciones aplicadas en la region respecto a la alineacién
de los esfuerzos de desarrollo del directivo con las estrategias de la empresa, que permita
determinar que competencias gerenciales son necesarias y cuales son los factores clave
de los programas de desarrollo gerencial que permiten el logro de la estrategia y objetivos
empresariales.

Sobre el desarrollo gerencial ain quedan vacios tanto en la reflexién tedrica como
en la instrumentacion practica, respecto al mejor manera de identificacion de necesidades
de desarrollo y su posterior mejora y evaluacién mediante programas de desarrollo, que
permita cuantificar los impactos de estos esfuerzos por alinear los programas de
desarrollo gerencial con el logro de los objetivos empresariales.

En este sentido, en la empresa Caja Los Andes, la identificacion de necesidades
de formacidn de los colaboradores se viene dando mediante la apreciacion del jefe directo
y los conocimientos técnicos necesarios para el puesto de trabajo, y en ocasiones, no se
realiza dicha deteccion de necesidades. Por otro lado, no existe un sistema definido de
desarrollo gerencial a largo plazo, que permita medir los impactos de los programas de
desarrollo de directivos. Por lo tanto, se advierte una clara necesidad de mejorar el sistema
de desarrollo gerencial a largo plazo para fortalecer las principales competencias de
gestién requeridos por los directivos.

De mantenerse esta situacion, los intentos identificar y desarrollar los
conocimientos, habilidades y actitudes necesarios en los directivos de Caja Los Andes,
que permitan alinear los programas de desarrollo gerencial a los objetivos y estrategias
empresariales, seguiran siendo esfuerzos no sistematizados sin propdsito ni objetivos
concretos. De este modo, las inversiones puestas en el desarrollo de sus directivos seran

en vano y representaran un desperdicio de tiempo y dinero.
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Por ello, esta investigacién pretende analizar el proceso de desarrollo de directivos
en relacién al impacto que este tienen en el desarrollo profesional de los participantes y
de los objetivos estratégicos de la empresa. Para ello, se identificaran las competencias
gerenciales de los directivos y los factores clave de los programas de desarrollo gerencial
de la empresa Caja Los Andes, con el proposito de definir perfiles profesionales que
generen una mayor productividad y adaptacién al negocio, y la identificacion de puntos
de excelencia y puntos de carencia en los programas. Este analisis tiene por finalidad
proponer la sistematizacion el proceso de desarrollo de directivos, que permita
interrelacionar sus diferentes etapas: diagndstico, disefio, implementacion y evaluacion;
orientado a la mejora e implantacién de mediciones de impacto de los programas de

desarrollo.

1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA
Asi, ante lo anteriormente expuesto, la pregunta principal que guia esta

investigacion es:

1.2.1.PROBLEMA GENERAL
¢Existe relacion entre el nivel de importancia de los factores clave de los
programas de desarrollo gerencial y el nivel de desarrollo de las competencias gerenciales

en los directivos de la empresa Caja Los Andes?

1.2.2.PROBLEMAS ESPECIFICOS
a) ¢Existe relacion entre los factores clave de los programas de desarrollo gerencial
y el impacto posterior en el desempefio del directivo y en la estrategia empresarial

de la empresa Caja Los Andes?
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b) ¢Cual es el nivel de desarrollo de las competencias gerenciales de los directivos
segun las regiones administrativas donde opera la empresa Caja Los Andes?

c) ¢De qué manera se puede mejorar los procesos de desarrollo gerencial en la
empresa Caja Los Andes para generar un mayor impacto sobre el desempefio

posterior del directivo y de la empresa?

1.3. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La relevancia de la presente investigacion mas que tedrica, es importante en el
aspecto practico. En lo teorico, aportara a la literatura cientifica nueva evidencia empirica
para entender la realidad del desarrollo gerencial en una empresa microfinanciera,
entender los programas de desarrollo gerencial y modelo de competencias alineadas a la
estrategia organizacional y, serd un referente a futuras investigaciones respecto al
desarrollo gerencial. Por el lado practico, los resultados y recomendacién obtenidos en
esta investigacion permitird alinear el desarrollo gerencial de las empresas con los planes
de carrera profesional y los intereses estratégicos de las empresas para el logro de sus
objetivos. Asimismo, permitira a las empresas implementar un modelo de competencias,
definiendo las competencias desarrolladas y las que requieren un mayor esmero para ser

desarrolladas.

1.4. OBJETIVOS

El proposito de la presente investigacion es focalizar el impacto del desarrollo
gerencial en dos dimensiones importantes, por un lado, analizar las competencias
gerenciales para el desarrollo del directivo. Por otro lado, analizar el valor que afiaden los

programas de desarrollo gerencial a los directivos y la empresa.
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1.4.1.OBJETIVO GENERAL
Determinar la relacion entre el nivel de importancia de los factores clave de los
programas de desarrollo gerencial y el nivel de desarrollo de las competencias gerenciales

en los directivos de la empresa Caja Los Andes durante el 2017.

1.4.2.OBJETIVO ESPECIFICO

a) Determinar la relacion entre los factores clave de los programas de desarrollo
gerencial y el impacto posterior en el desempefio del directivo y en la estrategia
empresarial de Caja Los Andes durante el 2017.

b) Comparar el nivel de desarrollo de las competencias gerenciales de los directivos
segun las regiones administrativas donde opera la empresa Caja Los Andes
durante el 2017

c) Propone un sistema de desarrollo gerencial basado la identificacion de
necesidades por competencias y medicion del impacto que permita maximizar el

desempefio del talento humano directivo y de la empresa.

1.5. HIPOTESIS

La formulacion de las hip6tesis de esta investigacion estan formuladas a partir de
la revision de las bases teoricas que, indican que los programas de desarrollo gerencial
tienen un impacto en las competencias de los directivos Chiavenato (2011), Dessler
(2009), Mondy (2010) y Werther y Davis (2008). Ademas, los programas de desarrollo
gerencial pueden tener un impacto tanto sobre la retencidn, promocion y resultados, como
sobre el conocimiento, actitud y comportamiento Ilie y Martin, (2011). Asimismo, definir

el modelo de competencias gerenciales sirve para alcanzar la vision empresarial y agrega
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valor a la estrategia (Alles, 2009a). La presente investigacion trata, por lo tanto, de

contrastar las siguientes hipdtesis:

1.5.1.HIPOTESIS GENERAL

Ha. Existe relacién positiva entre el nivel de importancia de los factores clave de
los programas de desarrollo gerencial y el nivel de desarrollo de las competencias
gerenciales en los directivos de la empresa Caja Los Andes.

Ho. No existe relacion positiva entre el nivel de importancia de los factores clave
de los programas de desarrollo gerencial y el nivel de desarrollo de las competencias

gerenciales en los directivos de la empresa Caja Los Andes.

1.5.2.HIPOTESIS ESPECIFICAS

a) Ha. Existe relacion positiva entre los factores clave de los programas de desarrollo
gerencial y el impacto posterior en el desempefio del directivo y en la estrategia
empresarial de Caja Los Andes.

Ho. No existe relacion positiva entre los factores clave de los programas de
desarrollo gerencial y el impacto posterior en el desempefio del directivo y en la
estrategia empresarial de Caja Los Andes.

b) Ha. Existen diferencias significativas en el nivel de desarrollo de las competencias
gerenciales de los directivos segun las regiones administrativas donde opera la
empresa Caja Los Andes.

Ho. No existe una diferencia significativa entre el nivel de desarrollo de las
competencias gerenciales de los directivos segln las regiones administrativas

donde opera la empresa Caja Los Andes.
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CAPITULO II

REVISION DE LITERATURA

La presentacion de las bases teoricas se divide en tres partes. En la primera se
revisan los antecedentes mas relevantes para la investigacion, presentados de forma
cronoldgica y a nivel de estudios internacionales y nacionales, en la segunda se
referencian a los estudiosos sobre el desarrollo gerencial y competencias gerenciales,

construyendo asi un marco tedrico y conceptual para la ejecucion de la investigacion.

2.1. ANTECEDENTES

En esta seccion se describen las distintas investigaciones realizadas relacionadas
a los temas de programas de desarrollo gerencial y competencias gerenciales. La revision
de los antecedentes de la investigacion se consolida en el estado de arte (Ver anexo 1y
2). De este modo se pretende mostrar la uniformidad de ciertos criterios que pueden

considerarse como basicos dentro de cada uno de los temas.

2.1.1. ANTECEDENTES SOBRE DESARROLLO GERENCIAL

Acosta, Villegas y Mavéarez (2004), en su estudio sobre capacitacion gerencial,
identifican que las areas donde se orienta la capacitacion gerencial son las areas laborales
especificas de las industrias (86.36%), el area de la supervision (45.45%) y el area
administrativa (40.9%). Por otro lado, se demuestra que las habilidades consideradas
como las que han ayudado a dirigir las empresas de forma eficiente son: creatividad y
ética (68.18%), capacidad para afrontar riesgos (54.54%) y trabajo en equipo (45.45%).

En cuanto a las técnicas 0 métodos mas utilizadas para la capacitacion a sus gerentes son:
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cursos y talleres internos (66.7%), rotacion de puestos de trabajo (50%) y conferencias y
seminarios (41%)

Vergara (2015), determina los niveles de impacto de los indicadores disefiados
para evaluar el impacto del proceso formativo gerencial (reccion 90.02%, conocimientos
82%, trasnferedncia 56.89%y resultados 35.24%). También, logra medir la efectividad de
los programas de formacion por competencias, mediante el calculo de la curva de
aprendizaje que, en 2013 muestra un 35.20% y en el 2014 un 36%. Asi mismo, se calculo
el retorno sobre la inversion, en 2.55 puntos. Para finalizar, propone una metodologia
para la implementacién de los programas de formacion por competencias, desarrollando
programas, métodos y competencias a desarrollo: Liderazgo, comunicacion efectiva y
orientacion a resultados.

Teles, Alves, Giuliani, Oste y Rueda (2010), afirman la importancia del factor
“intercambio de experiencias y de conocimientos” como el principal aspecto en el
desarrollo de las habilidades gerenciales. De acuerdo ello, las dindmicas de grupo son
importantes para vivenciar y observar cara a cara el comportamientos y actitudes que
deben ser modificados. Otro aspecto importante de los resultados de la investigacion es
que se evidencia que las actividades importantes para la formacién de liderazgo, segun
las entrevistas realizadas, son: los contactos con personas de otras areas y lideres con
experiencia, las dindmicas de grupo y vivencias; las charlas, entrenamientos sobre asuntos
relacionados al comportamiento y, las pasantias y trabajos especificos, como el liderazgo
de algunos proyectos.

Villacrés (2014), en su investigacién logra evidenciar que la problematica
respecto a la formacion de niveles gerenciales se debe a la falta de politicas internas,
herramientas de implementacidn del proceso formativo y herramientas de evaluacion del

proceso formativo.
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Urdaneta y Urdaneta (2015), concluyen que en las entidades bancarias del sector
publico como las del sector privado, no se tiene conocimiento sobre la aplicacion de
metodologias, planes y estrategias de evaluacion para implementar de forma eficiente los
programas de desarrollo gerencial. Asi mismo, las entidades bancarias del sector privado
se encuentran mejor posicionadas y encaminadas hacia la implementacion de los
programas de desarrollo gerencial dentro de cada una de las dependencias de su
organizacion. Por lo cual es necesario revisar y redimensionar sus procesos de trabajo en
el establecimiento de los programas de desarrollo gerencial dentro de su organizacion.

llie y Martin (2011), Sintetiza un conjunto de caracteristicas comunes de los
procesos de formacion de directivos de las mejores escuelas de negocio, entre los cuales

se tiene: (Ver Figura 1).

. Entrevistas
Identificacion de | Cuestionarios

necesidades | Documentacion
¢ Empresa

Diagn6stico

Equipo mixto

Disefio
Empresa-Escuela

v

Implementacio6n

v

Evaluacion

A 4

A

Piloto

A 4

— Feedback

A 4

Postprograma

Figura 1: Sintesis de los programas de formacién para directivos
Fuente: Ilie y Martin (2011, p.118)

a) Objetivos de la formacion. Las escuelas identifican tres aspectos relevantes
como principales objetivos de contratacién de los programas de directivos:

Implantacion de la estrategia, gestion de cambio debido a la globalizacion, las
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fusiones y adquisiciones de los Gltimos afios, y cambio generacional la formacion
de la siguiente generacion de lideres es otra de las prioridades de las empresas.

b) Proceso de formacion: las escuelas se basan para el disefio de sus programas para
directivos en un modelo estandarizado. EI modelo es muy similar al ciclo de
aprendizaje de Kolb (1984): identificacion de necesidades, diagnostico, disefio,
desarrollo y evaluacién del proceso de formacion.

c) Equipo de formacidn: los equipos estan formados normalmente por un grupo de
directivos de las empresas y por un equipo mixto, académico, organizativo y
comercial de la escuela.

d) Metodologias de aprendizaje: la mayoria de las escuelas afirman basar su
metodologia en las teorias de aprendizaje de los adultos ofreciendo una diversidad
que, permita a los directivos participantes desarrollarse de manera integral en los
programas, tanto a nivel cognitivo como emocional. Dentro de las metodologias
mencionadas, las mas comunes son: Las simulaciones, Los talleres y ejercicios,
Los casos practicos, Las narraciones, Las clases magistrales y Las conferencias.

e) Tecnologiay plataformas virtuales: ninguna escuela afirma realizar programas
100% on-line para directivos, ya que consideran que los objetivos y las
metodologias mencionadas orientadas especialmente hacia el desarrollo integral
de los directivos -a nivel intelectual, emocional y practico- necesitan de una gran
interaccidn entre las personas. Las plataformas on-line se utilizan como un apoyo
a la formacion empresarial y la tecnologia, se considera una herramienta para
realizar simulaciones.

f) Profesorado: lamayoria de las escuelas afirman que los profesores que participan
en los programas para directivos son los seniors de la escuela, salvo Duke, quien

menciona que tiene un claustro externo internacional.
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g) Evaluacion y seguimiento: hay poca informacion sobre los sistemas de
evaluacion y seguimiento de los programas Algunos de los sistemas mencionados
son: las hojas de evaluacién diarias, la realizacion de posprogramas, enfocados en
la actualizacion y el desarrollo de competencias directivas.
llie y Martin (2011), Se afirma que es necesario la implicacion directa de la alta

direccién estratégica en las distintas fases de los programas de desarrollo directivo:
identificacion de necesidades, disefio, desarrollo, evaluacion y auditoria. Se concluye que
otro factor determinante para el éxito de los programas para directivos es que los
contenidos y sesiones del programa deben estar relacionados con los datos estratégicos
de la empresa. Se manifiesta que los contenidos mas valorados son las estrategias,
desarrollo de personas, la toma de decisiones, la innovacion y el entrepeneurship. En
cuanto a las metodologias mas valoradas se encuentran las experiencias, los casos, 10s
talleres, el mentoring y el desarrollo de competencias. Se afirma que existe una mayor
preferencia en el sector bancario de desarrollar a la personas, competencias e innovacion,

mayor valoracion de los roles y los talleres en la banca.

2.1.2. ANTECEDENTES SOBRE COMPETENCIAS GERENCIALES

Medina, Armentos, Guerrero y Barquero (2012), lograron disefiar un
procedimiento para la identificacion de las competencias gerenciales (Ver figura 1), este
procedimiento esta basado en un enfoque estratégico de la organizacion; abarca 3 fases:
preparatoria, diagndstico y disefio. Asi mismo, con la aplicacién del procedimiento
lograron identificar las competencias gerenciales de los directivos a partir del nivel de
importancia total, asignado por grupos de expertos, y realizaron el analisis de las
relaciones intrinsecas entre estas competencias gerenciales, calculado mediante Chi

Cuadrada de Pearson, y obtuvieron un valor entre 0.7 — 0.8. Asi mismo, en su
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investigacion concluyen que identificar y valorar el nivel de desarrollo de las
competencias gerenciales del talento humano directivo permite aunar prioridades,
cambiar de estrategia y tacticas, asi como encauzar la formacion, desarrollo y desempefio
de los directivos. Asimismo, sostiene que la identificacién de competencias resulta ser el
primer paso o etapa para el disefio e implantacion de un sistema de gestion integral basado
en competencias: Identificacion, Evaluacion, Formacion y Certificacion.

Correa y Diaz (2013), evidencian que, de las siete competencias analizadas en su
investigacion sobre un caso de éxito gerencial (liderazgo, adaptabilidad, innovacion,
orientacion a resultados, orientacion al cliente, iniciativa y pensamiento estratégico); las
tres competencias que mostraron mayor brecha, entre el caso exitoso y el no exitoso, son
liderazgo (4%), Innovacion (5%) y pensamiento estratégico (4%).

Lombana, Cabeza, Castrillon, y Zapata (2014), identificaron las competencias
gerenciales desarrolladas y por desarrollar en académicos y empleadores en instituciones
Colombia, para dicho propdésito clasificaron las competencias en genéricas o especificas.
Los resultados muestran que el 43% de todas las competencias requieren desarrollo, del
total de competencias (47), el 56% del grupo de genéricas y el 25% de las especificas
requieren desarrollo. Los autores concluyen que, los procesos de formacion de directivos
privilegian las competencias de conocimiento y préctica, fortaleciendo mas las
competencias especificas en cada uno de los grupos. Asi mismo, que el directivo requiere
no solo los conocimientos y el quehacer en el area especifica; sino también de
competencias del ser y de valores cuyo desarrollo se inicia en la infancia, pero que se
deben fortalecer en el transito de su vida laboral.

Aparicio y Medina (2015), evidencian que las competencias mas importantes de
los cuadros gerenciales, segun percepcion de los expertos y decisores de Recursos

Humanos, en las empresas peruanas son 10 habilidades (Ver tabla 1). En su investigacion
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las autoras, estudian las habilidades gerenciales mas importantes de acuerdo con variables
categdricas como: sectores empresariales, tamafio de empresa, género y edad de los
entrevistados. Los resultados obtenidos muestran que se concuerda en que el liderazgo es
la habilidad mé&s importante y de vital importancia para el desempefio gerencial.
Asimismo, las habilidades que presentan una alta importancia son la planificacion
estratégica, la prospectiva y la toma de decisiones. Ademas, Aparicio y Medina (2015),
prueban que las habilidades grupales son las mas importantes para un buen desempefio
gerencial, y sefialan que las habilidades técnicas tienen menor importancia para el
desempefio de un buen gerente porque se pueden delegar. Por Gltimo, también afirman
que las habilidades correspondientes a las dimensiones personal e interpersonal no se
consideraron prioritarias para un buen desempefio gerencial.

Tabla 1: Ranking general de las habilidades consideradas mas importantes

Habilidad ) Dimensi.é.n Ranking
(tipo de habilidad)
Liderazgo Grupal 1
Planificacion estratégica Conceptual 2
Prospectiva Conceptual 3
Toma de decisiones Conceptual 4
Impacto e influencia Interpersonal 5
Conocimiento del negocio Técnica 6
Orientacion al logro Personal 6
Empowerment Grupal 6
Desarrollo de personas Grupal 6
Direccidon de equipos de trabajo Grupal 7

Fuente: Aparicio y Medina (2015, p.49)
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Olivera (2012), En su investigacidn concluye que las competencias mas distintivas
de los administradores peruanos se pueden agrupar en habilidades, conocimientos y
actitudes, que interrelacionados favorecen el éxito en las gerencias (Ver tabla 2). De estas
competencias identificadas, las que se encuentran por encima del promedio de la
importancia percibida por las empresas, en orden, son: a) apertura al cambio, b)
compromiso, c¢) autocontrol, d) clara comunicacion oral, €) proactividad, f) clara
comunicacion oral, g) organizacion, iniciativa, h) conocimientos de administracion, i)
actitud abierta y j) consulta. También, considera que los administradores deben poseer las
competencias vision de negocio y orientacion a los resultados.

Tabla 2: Competencias requeridas en los directivos peruanos

Habilidades Conocimientos Actitudes

Capacidad de analisis Conocimientos de Actitud abierta
administracion general

Clara comunicacién escrita Conocimientos de Apertura al cambio
contabilidad
Clara comunicacion oral Conocimientos de derecho Compromiso

aplicado en las empresas
Creatividad Conocimientos de economia  Cordialidad

Conocimientos de sistemas Iniciativa
de informacién

Conocimientos de finanzas Proactividad
Conocimientos de marketing

Conocimientos de recursos
humanos

Fuente: Olivera (2012, p.167)

Gorrochotegui (2007), en su investigacion exploratoria que pretendia explicar el
modelo de 25 competencias de liderazgo de Cardona y Garcia-Lombardia, evidencia que
las competencias de la dimension de negocio, con mayor numero de eleccion fue la

orientacion al cliente, y la segunda mas elegida, vision de negocio. En la dimension
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interpersonal, la competencia con mas elecciones fue comunicacion, siendo incluso la
competencia con mayores elecciones entre las 25 que contiene el modelo. En cuanto a las
competencias mas elegidas en la dimensién personal fueron, la gestién del tiempo, luego
gestién del estrés y autoconocimiento. También, afirma que, al identificar cada
competencia con una dimension, con un concepto que la describe claramente y unos
comportamientos caracteristicos que ayudan a reflexionar sobre ella, se puede lograr

detectar areas donde hay una necesidad especifica de formacion.

2.2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

En esta seccion se presenta las referencias de la literatura existente en torno a la
investigacion divida en tres partes generales: a) desarrollo gerencial, b) competencias
gerenciales, y c) talento humano directivo de Caja Los Andes. En los dos primeros puntos,
de acuerdo con Herndndez-Sampieri, Fernandez, y Baptista (2014) se da respuesta a las
preguntas; ¢qué es? ;como es? ;como se desarrolla? y ;como se mide? En el tercer punto
se describe el contexto donde realiza la investigacién, que segun Vara-Horna (2012) es

un aspecto importante para entender las caracteristicas especificas de la empresa.

2.2.1. DESARROLLO GERENCIAL

Desarrollar significa brindar a los colaboradores informacidn basica para que
aprendan nuevos conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y soluciones para que
modifiquen sus comportamientos y sean mas eficaces en lo que hacen (Chiavenato, 2009).
En este sentido, la informacidn es la herramienta basica que nos servira para la formacion
y entrenamiento de los colaboradores en busqueda del maximo desarrollo (ver figura 2)

(Garcia y Casanueva, 2008).
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Figura 2: Delimitaciones conceptuales en el proceso de desarrollo
Fuente: Garcia y Casanueva, (2008, p.256)

Asi mismo, Chiavenato (2009) sefiala que los procesos de desarrollo de las
personas tienen una estrecha relacion con la educacion y el aprendizaje que busca
exteriorizar el potencial y el talento creador de las personas. De este modo, Garcia y
Casanueva (2008) y Chiavenato (2009), sostienen que el desarrollo busca la modificacion
del comportamiento individual y el crecimiento personal, y se configura como la
culminacion de un proceso que busca mejorar el desempefio actual o futuro, mediante la
imparticion de conocimientos, mejora de habilidades y cambio de actitudes (Dessler,
2009).

Por su parte, Werther y Davis (2014), afirma que el desarrollo se entiende como
programas dirigidos especialmente a mandos medios y superiores de acuerdo con la
vision y los objetivos de la organizacion. Esto quiere decir que dos caracteristicas que la
diferencian de la capacitacion son la formacion a largo plazo y su enfoque en los
directivos. Por su parte, la capacitacion, se orienta en el presente, en el puesto actual y
procura mejorar las competencias relacionadas con el desempefio inmediato del trabajo

(Chiavenato, 2009).
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2.2.1.1. DEFINICION

El desarrollo gerencial segin Chiavenato (2009) es el conjunto organizado de
acciones educacionales que tiene por objeto desarrollar las habilidades y las
competencias, como el liderazgo, la motivacion, la conduccién de equipos y la gestion de
personas; lo que implica un aprendizaje que va mas alla del puesto actual y que se
extiende a la carrera de la persona, con el objeto de prepararlos para los cambios y
crecimiento de la empresa.

Dos aspectos resaltantes en esta definicion son las acciones educativas, que segln
Werther y Davis (2008) se refieren a los programas de desarrollo dirigidos en especial a
niveles de mandos medios y superiores, a corto, mediano y largo plazos. El segundo
aspecto esta relacionado con el desarrollo de competencias gerenciales. En este sentido,
Dessler (2009) indica que el desarrollo gerencial implica la mejora del desempefio futuro
mediante la imparticion de conocimientos, el cambio de actitudes o la mejora de
habilidades de los gerentes actuales y potenciales.

Para Mondy (2010) el desarrollo gerencial consiste en todas las experiencias de
aprendizaje que ofrece una organizacion a sus directivos, cuyo objetivo es la actualizacion
de las habilidades y los conocimientos que se requieren en los puestos actuales y del
futuro. Dado la importacién del desarrollo para el futuro y que los directivos cuenten con
nuevas competencias, Werther y Davis (2008) indican que el desarrollo consiste en
educar a los directivos de acuerdo con la vision y los objetivos de la organizacion.

Por otro lado, segun Villegas (2004) el desarrollo gerencial son estrategias que
adoptan las organizaciones para identificar, entrenar y desarrollar aquellos colaboradores
que retnen las caracteristicas deseables para el desempefio en puestos de direccion en el
presente como en el futuro. Asi mismo, sefiala que el desarrollo gerencial como proceso

se fundamenta en principios de la administracion, educacion de adultos y desarrollo
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personal. Por lo tanto, debe planearse con el proposito de brindar una formacion para
mejorar los niveles de desempefio en el futuro, con la finalidad que los resultados del
trabajo presenten cambios positivos y mensurables mediante la adquisicion,
perfeccionamiento y generacion de nuevos conocimientos, habilidades y destrezas en un
marco de crecimiento personal y organizacional integral.

Las ventajas del desarrollo gerencial son varias, de acuerdo con Werther y Davis
(2008) mediante el desarrollo de los directivos actuales, a) se reduce la dependencia
respecto al mercado externo de trabajo, b) se incrementa el nivel de satisfaccion laboral
y ) se reduce la tasa de rotacion del personal. Asi mismo, llie y Martin (2011) consideran
que las ventajas del desarrollo gerencial son: a) una mayor fidelizacién de los
colaboradores, b) mayor indices de retencién, ¢) la promocién de puestos de mayor

responsabilidad y, d) mejores resultados econémicos.

2.2.1.2. DIMENSIONES

Para los fines de la investigacion, las dimensiones del desarrollo gerencial estan
relacionadas con cada una de las etapas del proceso de desarrollo gerencial. Garcia y
Casanueva (2008) plantean que el desarrollo gerencial requiere de cuatro fases: estudio
de la organizacion, evaluacién del personal y su desempefio, determinacién de
necesidades y la planificacion de la formacion deseada. En este sentido, Dessler (2009)
agrupa las fases del proceso de desarrollo gerencial en solo tres etapas: evaluar las
necesidades estratégicas de la organizacion, evaluar el potencial de los actuales gerentes

y luego desarrollar a los gerentes actuales y potenciales.
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Evaluacion de
necesidades
(Diagnéstico)

Objetivos de
desarrollo

b

Criterios de
evaluacion

Contenido del
programa

Programa Aptitudes

Principios de
aprendizaje

Evaluacion Habilidades Conocimiento

Figura 3: Pasos para la preparacion de un proceso de desarrollo gerencial
Fuente: Adaptado de Werther y Davis (2008, p.255)

Sin embargo, los autores antes referenciados no consideran las etapas después de

la ejecucion del proceso de desarrollo gerencial. En este entendimiento, para Werther y

Davis (2008), Dessler y Varela (2011) ademas del diagnéstico de necesidades

organizaciones y personales, disefio y validacion de métodos, y la implantacion del

programa; las etapas de un desarrollo gerencial exitoso deben considerar la evaluacion

del proceso (Ver Figura 3). Reuniendo los conceptos antes mencionados, Mondy (2010)

plantea un proceso general de desarrollo de cinco fases (Ver Figura 4).

AMBIENTE EXTERNO

AMBIENTE INTERNO

Determinar necesidades
especificas de desarrollo

]

Establecer objetivos
especificos de desarrollo

l

Seleccionar métodos de
desarrollo y sistemas de
implementacion

l

Implementar programa sde
desarrollo

l

Evaluar programa de
desarrollo

Figura 4: Proceso de desarrollo
Fuente: Mondy, (2010), p. 201
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Por su parte, Ilie y Martin (2011) y Chiavenato (2011), consideran que el proceso
de desarrollo gerencial estd compuesto por las etapas de diagnoéstico, disefio, ejecucion y
evaluacion (Ver figura 5). Estas cuatro etapas deben estar interrelacionadas con el
propdsito de generar mayor impacto. Acorde a estos autores, para esta investigacion se

tomarén las cuatro etapas como las dimensiones del desarrollo gerencial.

1. Diagnostico y
deteccién de

necesidades de
desarrollo
4
A
4. Evaluacién de 2. Disefio de
los resultados del planes y
-~
programa de programas de
desarrollo desarrollo
A
Y

3. Ejecucion e
implementacion |
del programa de

desarrollo

Figura 5: Dimensiones del proceso de desarrollo gerencial
Fuente: Adaptado de Ilie y Martin (2011) y Chiavenato, 2011, p.325

A continuacion, se realiza una revision cada una de las etapas.
a) DIAGNOSTICO

Segun Chiavenato (2009) consiste en realizar un andlisis preliminar con el
objetivo de detectar el inventario de las necesidades especificas. Para ello, una necesidad
se refiere a un area de habilidades que deben desarrollarse para mejorar la eficiencia,
eficacia y productividad en el trabajo. Para Garcia y Casanueva (2008) el objetivo de esta
etapa es la identificacion del desajuste entre la formacion futura con las necesidades
actuales. Por su lado, Dessler (2009) argumenta que en esta etapa se debe elegir a los

candidatos potenciales y las necesidades de desarrollo de cada uno.
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Para Werther y Davis (2008), las razones para evaluar las necesidades de
formacion pueden ser varias, entre ellas; los cambios en el ambiente externo, cambios en
la estrategia organizacional, el lanzamiento de nuevos productos, nuevos procedimientos,
problemas de alto nivel de desperdicio, altas tasas de accidentes laborales, niveles bajos
de motivacion, entre otros. Asi mismo, la evaluacion de necesidades debe tener en cuenta
las necesidades individuales de cada persona.

Entonces, esta etapa consiste en determinar la diferencia entre lo que el directivo
deberia saber y hacer y aquello que actualmente sabe y hace. llie y Martin (2011)
considera que la identificacioén de necesidades es un paso critico que determina el éxito
del proceso de desarrollo gerencial. Las autoras sostienen que el diagnostico se debe
realizar de una manera proactiva, adelantandose al futuro para llevar a la organizacion
donde la alta direccion defina en la formulacion de la estrategia.

NIVELES DE ANALISIS. La identificacion de necesidades puede desterminar
mediante tres niveles de analisis: organizacional, de recursos humanos y de operaciones
y tareas. En la Tabla 3, se presenta una sintesis segun diferentes autores.

Tabla 3. niveles de anélisis para identificar las necesidades de desarrollo

Autores Nivel de Sistema Informacién a analizar
analisis implicado
Chiavenato Anélisis Sistema Consiste en verificar y analizar
(2011), Mondy  organizacional organizacion Obijetivos y filosofia de la
(2010) y Garcia al organizacion: planes
y Casanueva estratégicos, eficiencia y clima
(2008) organizacional, entre otros
factores.
Chiavenato Anélisis de Sistema de Consiste en el analisis de la
(2011), Dessler  recursos capacitacion  fuerza de trabajo, en otras
y Varela, humanos palabras, al potencial y perfil del

(2011), Mondy
(2010), Garcia,
Rodriguez y
Castillo (2010)
y Garciay

colaborador. Su objetivo es
determinar cudles son los
comportamientos, las actitudes,
los conocimientos y las
competencias necesarias para el
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Casanueva logro de los objetivos de la
(2008) organizacion. Generalmente es

utilizada para el analisis de
trabajadores actuales.

Chiavenato Anélisis de Sistema de Consiste en el anélisis de
(2011), Dessler  operacionesy  adquisicion habilidades, experiencias,

y Varela, (2011) tareas de actitudes, conductas y

y Mondy (2010) habilidades caracteristicas personales del

colaborador a nivel del puesto de
trabajo. Es utilizada para el
desarrollo de trabajadores
nuevos.

Fuente: Elaborado en base a Chiavenato, 2011, p.327, Dessler y Varela, (2011), Mondy
(2010) y Garcia, Rodriguez y Castillo (2010).

METODOS. Los principales medios y técnicas para la deteccion de necedades son
las que se detallan en la Tabla 4 de acuerdo con Dessler y Varela (2011) y Chiavenato
(2011).

Tabla 4: Medios y técnicas para identificar necesidades

Medio o técnica Descripcion
Evaluacion del Permite identificar a los empleados que realizan sus tareas por
desempefio debajo de un nivel satisfactorio.
Observacion Constatar donde hay trabajo ineficiente, como equipos rotos,

atraso en relacion con el cronograma, desperdicio de materia
prima, elevado numero de problemas disciplinarios, alto indice
de ausentismo, rotacion de personal abundante, etcétera.

Cuestionarios Investigaciones por medio de cuestionarios y listas de control
(check lists).

Solicitud de Los propios gerentes y supervisores suelen solicitar el
supervisores y desarrollo de acuerdo con las necesidades de nivel mas alto.
gerentes

Entrevistas con Entrevistas con los responsables de las diversas areas respecto
supervisores y de problemas frecuentes.

gerentes

Reuniones Discusiones entre los responsables de los distintos

interdepartamentales departamentos acerca de asuntos que conciernen a los objetivos
de la organizacion.
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Medio o técnica Descripcion
Examen de Resultados de los exdmenes de seleccion de empleados que
empleados desemperfian determinadas funciones o tareas.

Reorganizacion del  Cuando las rutinas laborales sufran una modificacion total o
trabajo parcial se debe informar sobre los nuevos métodos y procesos
de trabajo.

Entrevista de salida  Cuestionar las razones que motivaron su salida. Es posible que
salten a la vista varias deficiencias de la organizacion que se
podrian corregir.

Analisis de puestoy  Proporciona un panorama de las tareas y habilidades que debe
perfil del puesto poseer el ocupante.

Informes periddicos De la empresa o de produccién que muestren las posibles
deficiencias.

Fuente: Adaptado de Chiavenato (2011) y Dessler y Varela (2011, pp. 186-187)

Por otro lado, Chiavenato (2011) y Dessler y Varela (2011) indican que otra
opcidn para la identificacion de necesidades de desarrollo, y puede sustituir la tradicional
funcién de deteccion de necesidades; es la gestion por competencias, este modelo se
enfoca en la vision de las necesidades del negocio y de como las personas pueden aportar
valor a la empresa. En este caso, las actividades de desarrollo pretenden equiparar las
competencias existentes con las que la organizacion necesita. Para llie y Martin (2011),
la identificacion de necesidades se realiza en funcion de la identificacion de las

competencias actuales de los directivos.

b) DISENO

Chiavenato (2009) indica que el disefio del programa de desarrollo se refiere a la
planificacién de las actividades con un objetivo especifico y a la eleccion de los métodos
de desarrollo. Ademas de lo indicado, Dessler y Varela (2011) consideran que en esta
etapa se debe realizar una validacion mediante revisiones o pruebas polito para garantizar

la efectividad del programa.
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PLAN DEL PROGRAMA DE DESARROLLO. Segun Dessler y Varela (2011) y

Mondy (2010) los objetivos del plan de desarrollo deben ser claros, concisos y mensurales

para guiar el aprendizaje de los participantes , el desenvolvimiento del facilitador y

evaluacion del programa. Ademas del objetivo, el plan de desarrollo debe definir e incluir

los puntos que se indican en la Tabla 5.

Tabla 5. contenido de un plan de desarrollo

Cuestiones

Componentes

Descripcion

¢Quiénes?

¢Quién?

Participantes

Facilitadores

Definicion del grupo objetivo.

e NuUmero de personas.

e Tiempo disponible.

¢ Grado de habilidad, conocimientos y tipo de
actitudes.

e Caracteristicas personales de conducta.

Definicion de los recursos necesarios para efectuar
la capacitacion, como tipo de instructor, recursos
audiovisuales, maquinas, equipos o herramientas
necesarios, materiales, manuales, etcétera.

¢Sobre qué?  Contenido Pueden incluir el suministro de conocimientos
necesarios, ensefianza de habilidades especificas o
influir en las actitudes de los participantes.
¢Dénde? Lugar fisico Lugar donde se efectuara el programa de desarrollo:
en el puesto, fuera del puesto, pero dentro de la
empresa, y fuera de la empresa.
¢Cémo? Métodos y Seleccidn de los métodos de capacitacion y la
recursos tecnologia disponible.
necesarios
¢Cuando? Agenday Division del trabajo que se desarrollara en médulos,
horarios CUrsos o programas.
¢Cuanto? Tiempo, Tiempo o periodicidad de las actividades de
duracion o formacién, horario u ocasion propicia.
intensidad
¢Para qué? Objetivo o Definicion clara del objetivo y célculo de la
resultados relacién costo-beneficio del programa.
esperados

Fuente: adaptado de Chiavenato, 2011, p.332 y Dessler y Varela (2011)
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METODOS DE DESARROLLO. Para Mondy (2010), el desarrollo tiene lugar en
el puesto de trabajo en el momento en el que el empleado lo necesita, asi como, lejos del
ambiente de trabajo. Werther y Davis (2008), plantean que para seleccionar un método se
debe tener en cuentas factores como: la efectividad respecto al costo, el contenido del
programa, la idoneidad de las intenciones con que se cuenta, las preferencias y capacidad
de las participantes, las preferencias y capacidad del facilitador y los principios de
aprendizaje que se vayan a emplear.

Para Chiavenato (2011), uno de los principales objetivos al momento de la
eleccion del método o técnica debe ser obtener el mayor aprendizaje posible con el menor
dispendio de esfuerzo, tiempo y dinero. A continuacion, se presentan algunos de los
métodos clasificados de acuerdo con el lugar donde se efectlan: en el puesto y fuera del
puesto de trabajo.

Tabla 6. Principales métodos de desarrollo

Clasificacion ~ Método o técnica Descripcion

METODOS  Rotacion de puestos: Consiste en trasladar a los directivos en

EN EL Dessler (2009), formacion de un puesto a otro, con el prop6sito
PUESTO DE Chiavenato (2011),  es que el directivo entienda mejor todas las
TRABAJO Mondy (2010), partes del negocio y ponga a prueba sus
Werther y Davis habilidades, conocimientos y capacidades. La
(2008), rotacion de puestos puede ser vertical u

horizontal. La rotacion de puestos también es
eficaz para proteger a la compafiia contra la
pérdida de empleados clave.

Puestos de asesoria ~ Consiste en brindar al futuro directivo la

Dessler (2009), oportunidad de trabajar provisionalmente en

Chiavenato (2011) diferentes areas de la organizacion, bajo la
supervision de un gerente exitoso. Ofrece la
oportunidad de aprender la labor del puesto
que busca ocupar.

Programas de Consiste en seleccionar equipos de directivos
aprendizaje practico  para trabajar a tiempo completo, en proyectos,
Dessler (2009), con el fin de analizar y resolver problemas de
Chiavenato (2011) la empresa. Por lo general, los altos gerentes

eligen los proyectos y deciden si aceptan o0 no
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Clasificacion ~ Método o técnica Descripcion
las recomendaciones de los equipos. Se utiliza
un aprendizaje estructurado mediante el
entrenamiento y la retroalimentacion.
METODOS  Estudio de casos Consiste en presentar al directivo una
FUERA DEL Dessler (2009), descripcion  escrita de un  problema
PUESTO DE Chiavenato (2011),  organizacional. Luego, este analiza el caso,
TRABAJO Mondy (2010), diagnostica el problema y presenta sus

Werther y Davis
(2008),

hallazgos y soluciones en una sesion de
discusion con otros participantes. Desarrolla
habilidades para el analisis, la comunicacién y
la persuasion.

Management games  Son técnicas de desarrollo en las que equipos
0 business games de trabajadores o de administradores compiten
Dessler (2009), entre si y toman decisiones computarizadas en

Chiavenato (2011),
Werther y Davis
(2008),

Seminarios y cursos
externos Dessler
(2009), Chiavenato
(2011), Mondy
(2010)

situaciones empresariales, reales o simuladas.
Los participantes son capaces de observar la
manera en la que sus decisiones afectan a otros
grupos y viceversa.

Consiste en seminarios y conferencias para el
desarrollo de directivos por Internet y en el
salon de clases, ofrecidos por empresas y
universidades.

Programas Consiste en programas de educacion ofrecida
universitarios por universidades para ejecutivos y programas
Dessler (2009) de educacién continua en liderazgo,

Juegos de roles

supervision y temas similares. Utilizan casos y
conferencias para proporcionar a los directivos
las habilidades gerenciales mas modernas, asi
como la préactica para analizar problemas
organizacionales complejos.

Consiste en crear una situacion realista en la

Dessler (2009), que los directivos acttan los papeles (o roles)
Mondy (2010), de personas especificas. Este método puede
Werther y Davis provocar una discusion vigorosa entre los
(2008), participantes. El objetivo consiste en

Modelamiento de la
conducta Dessler

desarrollar las habilidades de liderazgo, la
comunicacion eficaz y la delegacion de
responsabilidades, ademas, para que los
participantes sean méas conscientes y sensibles
a los sentimientos de los demas.

Consiste en la imitacién de comportamientos
de otros para manejar diversas situaciones. Se
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Clasificacion ~ Método o técnica Descripcion
(2009), Mondy emplean para capacitar en tareas tales como la
(2010) revision de evaluacion del desempefio, la

correccion de desempefios inaceptables, la
delegacion del trabajo, el mejoramiento de los
habitos de seguridad, el manejo de las quejas
por discriminacion, la superacion de la
resistencia al cambio, la induccién de los
nuevos empleados y la mediacion entre
individuos o grupos en conflicto.

In house Consiste en centros internos de desarrollo que
development centers  ofrecen un catalogo de cursos y programas
(Universidades especiales  disefiados para apoyar las

corporativas) Dessler necesidades de desarrollo. En muchas
(2009), Chiavenato  compaiiias, los portales de aprendizaje se estan

(2011), Mondy convirtiendo en sus universidades corporativas
(2010) virtuales.

Instructores Consiste en la contratacion de un consultor
ejecutivos Dessler externo que cuestiona al jefe, a los
(2009). compafieros, a los subordinados y (en

ocasiones) a la familia del directivo para
identificar sus fortalezas y debilidades, para
luego asesorar al ejecutivo para que aproveche
esas fortalezas y supere sus debilidades. Se
utilizan para incrementar la eficiencia de sus
altos gerentes. Tiene un costo muy elevado.

Coaching Consiste en representar varias funciones

Chiavenato (2011) integradas, como lider renovador, preparador,
orientador e impulsor, para convertirse en un
coach.

Tutoria 0 mentoring  Consiste en la ayuda que los ejecutivos de la

Chiavenato (2011) clpula ofrecen a las personas que aspiran a
subir a niveles méas altos dentro de la
organizacion. Los tutores o los mentores son
ejecutivos que se ofrecen para ayudar a los
colaboradores de distintas areas de la empresa
y les proporcionan un sistema de apoyo y
sostén profesional y politico.

Fuente: Adaptado de Dessler (2009), Chiavenato (2011), Mondy (2010), Werther y Davis

(2008).
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IMPLEMENTACION

(Dessler, 2009) indica que esta etapa se refiere a iniciar el desarrollo gerencial con
los métodos seleccionados en la etapa de disefio. Por su lado, Chiavenato (2009) considera
que se refiere a la conduccidn, implantacion y ejecucion del programa mediante el uso de
una gama de tecnologias. Asi mismo, Chiavenato (2011) indica que la ejecucién de los
programas de desarrollo gerencial depende de los factores presentados en la tabla 7.

Tabla 7. Factores para la implementacién del desarrollo

Factores Descripcion
Adecuacion del La decision de establecer programas de capacitacion
programa de desarrolloa depende de la necesidad de mejorar el nivel de los
las necesidades de la empleados. La capacitacion debe significar la solucién de
organizacion los problemas que originaron las necesidades

diagnosticadas o percibidas.

Calidad del material de  El material de ensefianza pretende concretar la instruccion,

capacitacion facilitar la comprension mediante recursos audiovisuales,
aumentar el rendimiento de la capacitacion y racionalizar la
tarea del instructor.

Cooperacion de los Es necesario contar con el espiritu de cooperacion del

gerentes y dirigentes de  personal y con el respaldo de los directivos, pues todos los

la empresa jefes y supervisores deben participar en la realizacion del
programa.

Calidad y preparacion de El criterio para seleccionar a los instructores es muy

los instructores importante. Estos deben reunir cualidades personales como
facilidad para las relaciones humanas, motivacion,
raciocinio, didactica, facilidad para comunicar, asi como
conocimiento de la especialidad.

Calidad de los Se obtienen mejores resultados cuando se selecciona bien a

participantes los participantes, en funcion de la forma y el contenido del
programa y de los objetivos, de modo que las personas
formen un grupo homogéneo.

Fuente: adaptado de Chiavenato, 2011, pp.334-335
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EVALUACION

Para Dessler y Varela (2011), Garcia et al. (2010), Mondy (2010) y Chiavenato
(2011), la cuarta etapa consiste en medir la eficiencia y eficacia de los programas de
desarrollo, en otras palabras, se debe verificar si el desarrollo produjo modificaciones en
la conducta de los participantes y si los resultados tienen relacion con la consecucion de
los objetivos empresariales. Asi mismo, se requiere medir si los métodos fueron eficaces
para alcanzar los objetivos propuestos y que la inversiéon realizada produzca un
rendimiento razonable.

Por su lado, Werther y Davis (2008) argumenta que la evaluacion del programa
de desarrollo permite medir la mejora del desempefio de los participantes, asi como,
evaluar las competencias directivas de los participantes, el cual debe realizarse de manera
integral y sistematica. Entre los métodos de evaluacion del desempefio y sus resultados,
se cuenta con la técnica de evaluacion de 360°. Para Mondy (2010), los objetivos de la
evaluacion incluyen: decidir si un programa deberia continuar, decidir si un programa
deberia modificarse, y determinar el valor del desarrollo.

Chiavenato (2011) indica que los resultados del desarrollo deben efectuarse en
tres niveles indicados en la tabla 8.

Tabla 8. Resultados del proceso de desarrollo

Nivel Resultados
Evaluacion en el nivel a) Aumento en la eficacia organizacional.
organizacional b) Mejora de la imagen de la empresa.

c) Mejora del clima organizacional.

d) Mejora en la relacion entre empresa y empleados.
e) Apoyo del cambio y la innovacién.

f) Aumento de la eficiencia, etcétera.

Evaluacién en el nivel de a) Reduccién de la rotacién de personal.

los recursos humanos b) Reduccion del ausentismo.
¢) Aumento de la eficiencia individual de los
empleados.

d) Aumento de las habilidades personales.

34
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Nivel Resultados

e) Aumento del conocimiento personal.
f) Cambio de actitudes y conductas, etcétera.

Evaluacion en el nivel de a) Aumento de productividad.
las tareas y operaciones b) Mejora en la calidad de los productos y servicios.
¢) Reduccién del flujo de la produccion.
d) Mejora en la atencién al cliente.
e) Reduccidn del indice de accidentes.
f) Reduccion del indice de mantenimiento de maquinas
y equipos, etcétera.

Fuente: Adaptado de Chiavenato, 2011, p.336

2.2.1.3. FACTORES

Entre los factores que influyen en el desarrollo gerencial, Chiavenato (2009)
afirma que el cambio es el principal factor que afecta las actividades de desarrollo. Sin
embargo, Mondy (2010) menciona la existencia de otros factores que también pueden
afectar la posibilidad de alcanzar los objetivos de los programas de desarrollo. Entre ellos,
el apoyo de la alta gerencia, el compromiso de los especialistas, los avances tecnolégicos,
la complejidad de la organizacidn, y otros procesos de la administracion de personal. Por
su parte, Dessler y Varela (2011) ademas de los factores ya mencionados, mencionan la
necesidad de especificar las competencias y resultados de conocimiento concretos, y el
uso practico y concreto del contenido del programa.

Por su parte, llie y Martin (2011) realizaron un estudio de los factores en base a
cada uno de las etapas del proceso de desarrollo gerencial. Entre los aspectos analizados
se mencionan, la implicacion de la alta gerencia en cada uno de las etapas de los
programas, la relacién de los programas con el desarrollo de las carreras de los directivos,
la participacion y apoyo de los superiores inmediatos, el presupuesto asignado para cada
etapa de los programas, los contenidos y metodologias mas relevantes y con mayor

impacto y, la duracion y los formatos de los programas. Asi mismo, sefiala que otros
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factores de éxito son el conocimiento de la estrategia empresarial y la realizacion de
auditorias en todas las fases del proceso de desarrollo.

A continuacion, se describe cada uno de los factores estratégicos, que influyen en
todas las etapas del proceso de desarrollo:

a) APOYO DE LA ALTA GERENCIA. Uno de los requisitos fundamentales para
el éxito de los programas de desarrollo es el involucramiento del equipo de la alta
gerencia. Segun Dessler y Varela (2011), Mondy (2010) y Chiavenato (2009) el
apoyo de la alta gerencia debe ser real, constante y debe tomar parte activa en la
formulacidn de objetivos, asignacion de recursos necesarios y participacion en los
programas de desarrollo.

b) AVANCES TECNOLOGICOS. De acuerdo con Mondy (2010) es el factor que
mas ha influenciado el proceso de desarrollo, mediante la implementacion de
tecnologias de informacién que han cambiado la forma en que el conocimiento se
divulga a las personas.

c) COMPLEJIDAD DE LA ORGANIZACION. Mondy (2010) y Chiavenato (2009)
sostienen que la interaccion entre los individuos y los grupos dentro de la
organizacion se vuelven méas complicadas. Esto, como consecuencia de los
rapidos cambios en la tecnologia, los productos, los sistemas y los métodos de
trabajo; lo que provoca una creciente complejidad de las actividades que un
directivo debe realizar en sus tareas diarias. Por lo tanto, las organizaciones deben
pensar en como integrar y desarrollar a los directivos en un ambiente global.

d) ESTILO DE APRENDIZAJE. Mondy (2010) argumenta que la entrega y
transmision de los conocimientos a los empleados, de acuerdo con sus estilos de
aprendizaje, mejora notablemente el valor de los programas de desarrollo. Asi

mismo, indica que el empleado aprendera so6lo si hay relevancia, significado y
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emocion asociados con el contenido del desarrollo. En este sentido, uno de los
modelos de aprendizaje mas estudiados es el modelo de Kolb (como se cit6 en llie
y Martin, 2011) que identifica cuatro estilos de prendizaje: divergente, asimilador,
convergente y adaptativo. Por su parte, Mumford (como se cit6 en llie y Martin,
2011) identifica los estilos de aprendizaje. activo, reflexivo, teorico y pargmatico.

e) CONTENIDOS Y METODOLOGIAS. llie y Martin (2011) es importante que los
métodos incluidos en el programa, como los talleres, juegos, entre otros,
produzcan una experiencia de aprendizaje asociada con las emociones, lo cual
conlleva a una mayor probabilidad de que el aprendizaje se aplique en la vida real
después del programa. Otro factor importante es que los métodos de desarrollo
estén ubicados en los contextos de negocios actuales para que los directivos los
comparen con su propia experiencia y pueda encontrar una aplicacién inmediata.
Para Dessler y Varela (2011) se deben utilizar métodos de aprendizaje realistas
como proyectos de aprendizaje, donde los aprendices resuelvan problemas reales
de la organizacion.

f) LA SELECCION DE LOS PARTICIPANTES. llie y Martin (2011) recomiendan
tener en cuenta los siguientes criterios, su nivel de motivacion para aprender y
cambiar, la capacidad de ser abierto y participativo, la empatia, su madurez
emocional, grado de estabilidad psicoldgica, madurez de autoanalisis, tolerancia
al estrés y la ansiedad, y flexibilidad.

g) APOYO DE LOS SUPERIORES INMEDIATOS. Chiavenato (2009) indica que
todos los gerentes, gerentes de linea y especialistas de recursos humanos deben
estar directa y estrechamente ligados a los programas de desarrollo. Los

especialistas de recursos humanos deben proporcionar su experiencia técnica.
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h) ESTRATEGIA Y OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION. Dessler y Varela
(2011) indican que los programas de desarrollo gerencial deben estar disefiados
de modo que fluya y tenga relacion con la estrategia y objetivos de la empresa.

i) OTRAS FUNCIONES DE RECURSOS HUMANOS. Segin Mondy (2010) el
éxito de las funciones de reclutamiento, seleccion y remuneracion de una empresa
también influye en el desarrollo, debido a que atraen a empleados mas
competitivos y que requieren menos esfuerzos de desarrollo.

j) DURACION Y FORMATO. Dessler y Varela (2011) recomiendan el disefio de
programas cortos de alto involucramiento de 3 a 4 dias, en vez de programas de

duracion larga.

2.2.1.4. ENFOQUES

El enfoque tradicional del desarrollo gerencial se restringe a un grupo pequerio de
colaboradores, generalmente, sélo los niveles més elevados. Este enfoque esta
caracterizado porque el desarrollo es casual, fortuito y reactivo. Asi mismo, su vision es
de corto plazo y se basa en la imposicion (Chiavenato, 2011). Por otro lado, autores como
Dessler (2009) y (Chiavenato, 2011) sostienen que el enfoque moderno del desarrollo
gerencial envuelve a todos los colaboradores y pueden aplicarse en toda la organizacion.
Sus principales caracteristicas son, es planeado, intencional y proactivo; ademas que su

vision es de largo plazo y se basa en el consenso.

2.2.1.5. MODELOS
En esta seccion se describe los modelos relacionados a este trabajo. Aunque, todos
son igual de importante se dara mayor valor al modelo sistémico plateado por llie y Martin

para el desarrollo de esta investigacion.
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a) MODELO DE DESARROLLO GERENCIAL POR VILLEGAS

Para Villegas (2004) el desarrollo gerencial se puede manejar bajo un enfoque
sistémico de tres etapas basicas que estan relacionadas entre si. Este enfoque envuelve a
las diez fases de desarrollo gerencial dentro de tres etapas principales denominadas: de

insumos, de procesamiento y de seguimiento y evaluacion (Ver Figura 6).

. Deteccion de necesidades de desarrollo

. diagnostico dela organizacion y analisis del clima organizacional
. Soporte para el disefio del programa de cambio

. Plan de desarrollo gerencial

la Fase de insumos
Componentes para el
establecimiento del
compromiso de cambio

O N

2a Fase de
procesamiento
Concepcidn estratégica
y definicion del proceso

1. Metodologia del programa
. Aplicacion de contenidos béasicos del desarrollo gerencial
3. programa de implementacion del plan de desarrollo gerencial

N

saf ltad 1. Andlisis critico del proceso de desarrollo gerencial
— 2. Evaluacion de resultados: individuo-organizacién-programa
Seguimiento y - .
” 3. Cambios propuestos al proceso de desarrollo gerencial
evaluacion . <
4. Estrategia de evaluacion futura del programa

Figura 6. Proceso de desarrollo gerencial a través del enfoque sistémico
Fuente: adaptado de Villegas, 2004.

De acuerdo con Villegas (2004), el proceso de desarrollo gerencial esta
conformado por tres etapas, los cuales se describen a continuacion:

a) ETAPA DE INSUMO. Comprende un conjunto de insumos relacionados al
contexto en el que se desarrolla la organizacién. Dichos insumos constituyen
elementos para el compromiso del cambio y se refieren basicamente al
diagnostico de necesidades y la elaboracion de planes de desarrollo.

b) ETAPA DE PROCESAMIENTO. Comprenden un conjunto de procedimientos

que permitiran la implementacion de los programas de desarrollo gerencial en la
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organizacion. En esta fase se realiza el analisis de los métodos y su procedimiento
de implementacion, asi como, la definicion integral de desarrollo.

c) ETAPA DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION. Comprende la determinacion
de los resultados del programa de desarrollo. En esta fase de presentan los efectos
positivos que aseguren a la empresa mejores niveles de desempefio de los
directivos y mejores niveles de competitividad en el medio en que se
desenvuelven.

Asimismo, de acuerdo con Villegas (2004), el proceso de desarrollo gerencial esta
conformado por diez fases, los cuales se describen a continuacion:

a) ANALISIS DE LA ORGANIZACION. Se realiza mediante una investigacion del
contexto interno y externo, las estructuras organizacionales, clarificacion de los
centros de decisiones entre otros aspectos que involucran la gestion de la
organizacion.

b) INVENTARIO DEL PERSONAL. Consiste en el analisis de la informacion del
perfil profesional y ocupacional de los colaboradores, con la finalidad de
determinar su pertinencia, experiencia, educacion, logros, rendimiento, entre
otros.

c) DETECCION DE NECESIDADES DE DESARROLLO: Consiste en el anélisis
de las brechas entre el cuadro de habilidades gerenciales de que dispone la
organizacion en el presente y aquellas que consideran necesarias para su
desempefio en el futuro.

d) DISENO DEL PROGRAMA Y ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS: Se
realiza tomando en cuenta las caracteristicas de la organizacion, para establecer

los mecanismos de desarrollo que pueden aplicarse dentro y fuera de la
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organizacion. Asi mismo se definen los objetivos de programa y finalmente
determinar los niveles de participacion de los gerenciales y supervisores.

e) SELECCION DE LOS PARTICIPANTES. Consiste en la asignacion de
directivos actuales y potenciales para los diferentes programas de formacion
gerencial de acuerdo con su perfil profesional.

f) EVALUACION DEL DESEMPENO DEL DIRECTIVO. Consiste en estimar y
medir la experiencia, educacién, logros, rendimiento, entre otros; del personal
gerencial.

g) AUDITORIA DEL DIRECTIVO. Consiste en realizar el seguimiento periddico
que se le hace al programa, asi como la evaluacion a los participantes para poder
evidenciar sus resultados.

h) CUADROS DE REEMPLAZOS. Se refiere al mantenimiento de un estudio
actualizado de los cuadros de reemplazo para diversas posiciones gerenciales y de
supervision.

i) PROGRAMA DE DESARROLLO. Es un conjunto de estrategias o0 métodos para
la capacitacion, entrenamiento, transferencia, promociones y cualesquiera otros
métodos seleccionados para potenciar y mejorar los conocimientos de cada uno
de los directivos.

j) EVALUACION DEL PROGRAMA. Consiste en la revision constante del
programa de desarrollo para determinar la efectividad de las estrategias planteadas

y en caso de ser necesario redimensionar dichas estrategias.

b) MODELO DE DESARROLLO GERENCIAL POR GARCIA
Garcia, Rodriguez y Castillo (2010), proponen un modelo compuesto por tres

componentes para analizar el proceso de desarrollo de directivos, mediante la

Repositorio Institucional UNA-PUNO

No olvide citar esta tesis




TESIS UNA - PUNO

triangulacién de: perfil deseado del directivo, necesidades territoriales de formacion y

sistema de formacion en direccion (Ver figura 7).

Perfil deseado del Ngces_idades
directivo terrltorlalg's de
formacion

Sistema de formacion
en direcciéon

Figura 7: Modelo de formacion en el componente de direccion
Fuente: Garcia et al., (2010, p.101)

El componente de perfil deseado del directivo, nos permite definir una propuesta
del perfil ideal, a partir de los problemas que el directivo debe ser capaz de resolver.
Debido a que no existe un perfil formalmente reconocido del profesional en direccion, el
perfil deseado debe considerar las competencias y/o cualidades que debe poseer el
directivo para resolver los problemas de su actividad profesional. Para la definicion del
perfil se debe responder a la pregunta ;Qué es lo que tiene un directivo de desempefio
excelente que no tiene otro? De esta manera se puede identificar las competencias
generales de esta actividad (direccion) para un periodo determinado, las que pueden ser
consideradas como indicadores del perfil.

Las necesidades territoriales de formacidn, abarcan las exigencias devenidas de la
estrategia de desarrollo organizacional. En cuanto, al sistema de formacién en direccion,
debe dar repuesta desde un punto de vista formativo a las proyecciones de desarrollo

estratégico.
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¢) MODELO SISTEMICO POR ILIE Y MARTIN
Segun llie y Martin (2011), el proceso formativo de un directivo estd compuesto
por las fases de diagndstico, disefio, implementacion y evaluacion. Estas fases deben estar

interrelacionadas con el propdsito de generar mayor impacto (ver Figura 8).

Estilos de
aprendizaje

Identificacion de Metodologias y
participantes contenidos

>
+ Auditoria + Auditoria

Proceso de

Formacion
emocional,
intelectual y
practica

Identificacion de

Diagnostico Implementacion

necesidades desarrollo

+ Auditoria @ + Auditoria
Retencioén, Conocimientos,

promocion y habilidades y
resultados actitudes

Resultados del

desaroollo

Figura 8. Modelo sistémico de la formacién de directivos
Fuente: (llie y Martin, 2011, p.87)

De acuerdo llie y Martin (2011), el proceso de desarrollo gerencial esta
conformado por cuatro fases, los cuales se describen a continuacion:

a) DIAGNOSTICO E IDENTIFICACION DE NECESIDADES. El diagndstico
debe realizarse mediante una correcta identificacion de los participantes y un
analisis de las necesidades de estos. llie y Martin (2011) consideran como el paso
critico que determinan el éxito de un programa de desarrollo. Asi mismo, afirman
que un correcto diagnostico ayuda a identificar aquellas conocimientos y

competencias que se tienen que desarrollar. Los métodos para realizar el
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diagnostico (identificacion) de los participantes y sus necesidades pueden ser: a)
analisis de la vision, misidn, objetivos y mapas estratégicos, b) Entrevistas con el
maximo ejecutivo y la alta direccién, ¢) Analisis de las evaluaciones de
competencias actuales, d) Entrevistas con los propios directivos y, e) Estudio de
programas de desarrollo anteriores.

b) DISENO. Comprende tres factores: la identificacion de los participantes,
identificacion de sus estilos de aprendizaje y la seleccion de metodologias y
contenidos.

i. IDENTIFICACION DE PARTICIPANTES. llie y Martin (2011) afirman que
los programas disefiados a medida para los directivos tienen un mayor impacto
que los programas abiertos, ya que permite la concentracion de todo el grupo
en su formacion para lograr los objetivos estratégicos de su empresa.

ii. ESTILOS DE APRENDIZAJE. Consiste en el analisis previo de los estilos de
aprendizaje de los participantes, con el objetivo de definir y emplear mejor las
metodologias de aprendizaje en el programa. En esta linea Strebel y Keyes
(como se citd en llie y Martin, 2011) argumenta que hay dos enfoques de
investigacion respecto al aprendizaje de alto impacto. La primera es la
neurociencia, enfocado en el cerebro y la conciencia, que analiza aspectos
como las emociones, la energia, el contexto y los sentidos. La segunda es la
psicologia y sociologia enfocado en el aprendizaje de los adultos que centra
su analisis en los procesos de asimilacion, la adaptacion y uso de analogias
para encajar los nuevos conocimientos y habilidades en la aplicacién
inmediata en el puesto de trabajo.

iii. METODOLOGIAS Y CONTENIDOS. Consiste en la seleccion de las

metodologias adecuadas para lograr una combinacion de aspectos
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emocionales, intelectuales y practicos para que el programa genere un impacto
en las personas como en la organizacion.

¢) IMPLEMENTACION. Para que la implementacion cause un impacto llie y
Martin (2011) argumenta que los métodos de desarrollo de directivos deben tomar
en cuenta las metodologias de aprendizaje en tres dimensiones: intelectual,
emocional y practico. En la dimension intelectual algunas actividades son las
lecturas previas, conferencias, estudios de casos reales. En la dimension
emocional, intercambios de experiencias, debates, herramientas multimedia y
coaching enfocados en el feedback. En la dimensidn practica simulaciones, juegos
de rol y gestion de proyectos. Otro aspecto a considerar en esta fase es la correcta
seleccion de los facilitadores. Cuando el programa tiene como objetivo generar
un proceso de cambio, los facilitadores tienen que haber realizado antes los
ejercicios de introspeccion que emplearan en el programa.

d) EVALUACION. Comprende tres factores: resultados de la formacion en cuanto
a la medicion de conocimiento, actitudes y comportamiento, los resultados del
programa de desarrollo y los resultados posteriores como la retencidn, promocion
y resultados econdmicos (Ver figura 11). Segun llie y Martin (2011), la formacion
de los directivos en las dimensiones intelectual, emocional y practico, permite a
los directivos mejorar varios aspectos intrinsecos como sus conocimientos, actitud
y comportamiento (competencias). Esto conlleva a un mejor desempefio de los
directivos y, por lo tanto, impacta sobre varios aspectos organizativos extrinsecos
como una mayor fidelizacion, un mayor indice de retencién, la promocion de

puestos de mayor responsabilidad y, finalmente a mejores resultados econémicos.
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2.2.1.6. MEDICION

Acorde a Chiavenato (2009), el proceso de desarrollo gerencial debe medirse en
cuanto a los costos, calidad, servicio, rapidez y resultados que ha tenido. llie y Martin
(2011) sostienen que la medicion de resultados debe realizarse paralelamente a los
programas de desarrollo en todas sus etapas: diagnostico, disefio, implementacién y
evaluacion, para asegurar la alineacion del programa a los objetivos de desarrollo. Por lo
tanto, la evaluacion debe ser coherentes con los programas disefiados.

Para Werther y Davis (2008) el éxito de un programa de desarrollo se mide por
los cambios efectivos que induzca en el desempefio de los participantes. Un paso previo
al inicio del proceso de desarrollo, es la determinacion de normas para evaluar los
resultados del programa. A continuacion, se suministra a los participantes un examen
antes de la actividad formativa, y un examen después de la actividad formativa, para
compararlos y determinar las brechas en el conocimiento. Luego, se realiza la verificacion
de si existe la transferencia al puesto de trabajo, mediante actividades de seguimiento.

A continuacidn, se revisan distintos modelos de evaluacion de las actividades de

desarrollo gerencial.

a) MODELO DE EVALUACION DE KIRKPATRICK

Kirkpatrick en 1979, como se cit6 en llie y Martin (2011), Chiavenato (2011),
Mondy (2010), entre otros autores, desarrolla un modelo articulado en cuatro niveles: la
reaccion, el aprendizaje, la aplicacién y los resultados. De este modo, la evolucion
siempre debe empezar por el nivel uno y seguir con los siguientes niveles de forma
secuencial, en funcion del tiempo y presupuesto asignados. Asi, cada nivel representa una

medida mas precisa de la eficacia del desarrollo.
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b)

d)

Reaccion ¢Cuanto gusto el programa a los participantes? Recoge el grado de
disfrute de las personas que participan en el programa de desarrollo.

Aprendizaje ¢Qué principios, hechos o técnicas aprendieron los participantes?
Son los conocimiento comprendidos y asimilados por los participantes del
programa.

Aplicacion ¢Qué cambios en la conducta de trabajo han resultado del programa?
Ejercer un cambio de actitud por medio de la formacién exige querer mejorar,
reconocer desconocimiento, trabajar en un ambiente favorable, contar con la
ayuda necesaria y tener la oportunidad de experimentar lo aprendido.

Resultados ¢Cudles fueron los resultados tangibles del programa en lo que se
refiere a la reduccién de coste, mejora de calidad y cantidad? Los resultados
atendiendo a su materialidad se pueden medir por resultados del aprendizaje de

habilidades y resultados cualitativos.

b) MODELO DE EVALUACION ECONOMICA

Philips en 1996, como se cit6 en llie y Martin (2011) estudia la medicion de la

rentabilidad de la formacion como un aspecto clave para conseguir el apoyo de la alta

direccion y aumentar el aprendizaje de lo participantes. Sostiene que se debe compara el

coste de la implemtacion del progrma con los beneficios economicos. Asi, define un

modelo que incorpora un quinto nivel de evaluacion a los niveles de Kikpatrick. Para

calcular la tasa de retorno de las inversiones, define un modelo de proceso que consiste

en recolpilar informacion cuantigficable y aplicacion de una formaula (Ver figura 13). La

informacién recopilada debe intentar aislar los efectos de la formacién y tranformarlo en

datos cuantificadbles.
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: Convertir la
Alslar los efectos de —> informacién en datos
Instrumentos Objetivos de la formacién econdmicos Calcular los costes

evaluacion evaluacion

del programa

Recopilar informacién

post-programa

> Calcular ROI
|
Influencias: ;
o . - Politicas |
Dlselno de la N|vleles_c'ie - Procedimientos i
evaluacién evaluacion i
- Apoyo de la direccion | | Identificar beneficios
- Apoyo técnico ; intangibles
|

Figura 9. Modelo de evaluacidén econémica de Philips
Fuente: Adaptado de Ilie y Martin, 2011, p.74

Para cuantificar la informacién el autor recomienda distintos sistemas de control:

a) Andlisis de tendencias de las variables analizadas.

b) uso de métodos de prevision.

c) estimacion de los participantes del impacto de la formacion.

d) estimacion de los supervisores del impacto de la formacion.

e) estimacion del equipo de direccion del impacto de la formacion.

f) datos recibidos de los clientes.

g) estimacion de los expertos del impacto de la formacion.

h) estimacion de los subordinados del impacto de la formacién.

i) célculo de otros factores que pueden impactar en los resultados.
Una vez identificados estor factores se deben transformar la informacién en valores
econdmicos. Por ultimo, se calcula el coste del programa mediante la férmula siguiente:

ROI (%) = (beneficios-costes) / costes x 100

¢) MODELO DE EVALUACION INTEGRAL
Paul Leone (2008) como se citd en Chiavenato (2011), afiade un sexto nivel a los

modelos revisados anteriormente, a la cual denomina: la transferencia de clima. Sostiene
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que el desarrollo influye en el clima favoreciendo la transferencia de lo aprendido y su
aplicacion en el ambiente de trabajo. De este modo, el modelo de evaluacion integral que
se describe en Chiavenato (2011) se puede representar como lo muestra la tabla 9.

Tabla 9. Niveles de evaluacion de la eficacia del programa de desarrollo

Medidas de Métodos de .
L . Descripcion
eficacia evaluacion

Nivel 1 Satisfaccion conla  Mide la reaccion o la satisfaccion personal de
Reaccidn experiencia de Io_s participantes respecto del programa. Es el
desarrollo nivel méas elemental, y se caracteriza porque se
(Kirkpatrick) enfoca en el programa, en el facilitador y en
como fue en la practica la aplicacion del

entrenamiento.
Nivel 2 Nuevos Mide las nuevas habilidades y conocimientos, y
conocimiento y cambian sus actitudes y comportamientos como

Conocimiento -
habilidades resultado del programa de desarrollo.

(Kirkpatrick) adquiridos

Nivel 3 Aprendizaje Mide el grado aplicacién en el trabajo de las
Comportamiento después del acto habilidades _aprendldas. _En este nivel, las

_ _ personas aplican al trabajo y adoptan nuevas
(Kirkpatrick) actitudes que transforman su comportamiento.

Los cambios conductuales pueden observarse
desde una perspectiva de 360° o en encuestas a
los empleados.

Nivel 4 Retiene lo Mide el impacto en los resultados del negocio al
Impacto aprendido en el reducir los costos operacionales, aumentar las

_ _ acto ganancias, mejorar la calidad del trabajo,
(Kirkpatrick) disminuir la rotacién de personal o acelerar el

ciclo de produccion.

Nivel 5 Analisis costos / Mide la recuperacion financiera para la
Resultados beneficios refleja empresa: cuando es positiv_a, las actividades de
un aumento de la desarrollo generan ganancias, pero cuando es
(Philips) productividad en el  negativa, produce perjuicios. La necesidad de
mediano largo evaluar el rendimiento de la inversion se
relaciona con los costos y beneficios.
Nivel 6 Implica factores en el ambiente laboral de aprendizaje (clima) que

Transferencia de ayudan o impulsan la transferencia de aprendizaje
clima
(Paul Leone)

Fuente: Adaptado de Chiavenato, 2011, p.338
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2.2.2.COMPETENCIAS GERENCIALES
2.2.2.1. DEFINICION

Segun Cardona y Garcia-Lombardia (2007), las competencias gerenciales son
comportamientos observables y habituales que conducen al éxito en una funcién o tarea.
Son comportamientos observables, es decir, se puede medir tanto su grado de desarrollo,
su progreso Y el aprendizaje; ademas, son comportamientos habituales que se incorporan
a las actividades cotidianas del colaborador. Como lo sefiala Alles (2009), las
competencias de gestion se refieren al comportamiento de las personas en el trabajo que
generan un desempefio exitosos, mientras que las competencias de conocimiento se
refieren a las competencias técnicas. Ambos son necesarios para realizar cualquier tipo
de trabajo.

En este sentido, Gutiérrez (2010) define como competencia a una caracteristica
personal que convierten a unas personas mas competentes que otras. Estas se
fundamentan en tres elementos: el individuo, la especialidad y el contexto. Sostiene que
ser competente es ser talentoso. Asi mismo, Chiavenato (2011) considera que las
competencias son cualidades para desempefiar las actividades y que diferencian el
desempefio de las personas. Entonces, la gestion por competencias tiene el propdsito de
definir los perfiles que generan mayor productividad y adaptacién al negocio.

Conforme a Dessler (2009) competencia significa conocimientos, habilidades y
conductas que permiten a los colaboradores desempefiar de modo eficaz su trabajo. El
proceso para la identificacion de las competencias inicia la ejecucion de entrevistas con
los altos ejecutivos, para definir los objetivos y la estrategia de la empresa. Luego, se
llevan a cabo entrevistas conductuales con grupos de enfoque. Las competencias
identificadas en conjunto comprenderan el modelo de competencia del puesto. Las

actividades de desarrollo se dirigiran posteriormente a desarrollar esas competencias.
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2.2.2.2. DIMENSIONES

Las competencias gerenciales se refieren a dos tipos: las competencias técnicas y
las competencias de gestion. A las competencias de gestién se le agrega unas de caracter
personal, denominas de eficacia personal. El objetivo de esta investigacion busca analizar
las competencias de gestion, también llamadas competencias directivas. Cardona y
Garcia-Lombardia (2007) consideran tres dimensiones de las competencias directivas que
debe poseer un directivo, los que estan relacionados a tres parametros de medicién de la
efectividad de una empresa y a los talentos de un directivo (Ver tabla 10).

Tabla 10. Dimensiones de las competencias gerenciales

Parametros

Talentos del directivo

Competencias directivas

Eficacia

Capacidad de la
organizacion para lograr

los objetivos que se
propone.

Atractividad

grado de satisfaccion que
experimentan los
miembros de una

organizacion por el trabajo
que realizan y por el
desarrollo que alcanzan en
ese trabajo.

Unidad

Grado de confianza e
identificacion  de las
personas con la mision de
la organizacion.

Estratégico

Capacidad de desarrollar e
implementar  estrategias
que conduzcan al logro de
buenos resultados
econoémicos.

Ejecutivo

Capacidad para desarrollar
a los colaboradores,
adaptando en cada
momento las tareas a las
aptitudes reales de cada
uno.

De liderazgo personal

Capacidad de crear
confianza e identificacion
de los colaboradores con la
mision de la organizacion.

Estratégicas

Son aquellas que se dirigen
al logro de un mayor valor
econémico para la
empresa.

Interpersonales

Son aquellas que permiten
el desarrollo de las
capacidades de los
empleados y su correcta
funcionalidad en el trabajo.

Personales

Desarrollan la confianza y
la identificacion de los
colaboradores. A su vez,
este grupo se divide en
competencias  personales
externas e internas.

Fuente: Adaptado de Cardonay Garcia-Lombardia, (2007), pp.238-240
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2.2.2.3. ENFOQUES

El estudio de las competencias se realiz6 bajo los enfoques conductista, funcional
y constructivista. El enfoque conductista considera como principal factor el
comportamiento de los trabajadores eficaces. En este sentido, Arbaiza (2011) sefiala que
primero se deben identificar las competencias que llevan a un desempefio eficaz y luego,
se debe ayudar al colaborador a alcanzar el nivel requerido a través del desarrollo centrado
en conductas. Por otro lado, el enfoque funcional se relaciona con desempefios concretos
y predefinidos que la persona debe llegar a demostrar en un puesto de trabajo. Segun
Royo (como se citd en Arbaiza, 2011) la contribucién de este enfoque es la creacion de
mapas competenciales y la estandarizacién de competencias. Por ultimo, el enfoque
constructivista enfatiza el desarrollo y aprendizaje de las competencias para un
desempefio superior que influya e los resultados de la empresa. Para Medina et al. (2012),

el aporte de este enfoque es esencialmente metodoldgico.

2.2.2.4. MODELOS

En esta seccion se describe los modelos relacionados al desarrollo de
competencias gerenciales. Aunque, todos son igual de importante se dara mayor valor al
modelo sistémico plateado por Cardona y Garcia-Lombardia para el desarrollo de esta

investigacion.

a) MODELO DE COMPETENCIAS GERENCIALES ESPECIFICAS

Alles (2009) platea una metodologia para la implantacién de un modelo dividido
en cuatro pasos: la definicién de competencias en base a la vision, mision y estrategias de
la organizacion, preparacién de competencias y comportamientos, asignar competencias

a puestos, y determinar las brechas de competencias (inventario). Luego de armado el
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modelo, este puede ser utilizado en la evaluacion del desempefio, y posteriormente, se
estara en condiciones de realizar acciones de desarrollo de competencias basadas en el

resultado obtenido (Ver Figura 10).

‘ Vision ‘ ‘ Mision ‘ ‘ Valores ‘ ‘ Estrategia‘

\ /

Competencias
Talleres de Definicion de - .
- . Descripcion de Inventario
reflexion con la competencias L
g . puestos por (Determinacion de
méaxima cardinales y X
- e competencias brechas)
conduccion especificas

Comportamientos

Figura 10. modelo de gestion por competencias
Fuente: Adaptado de Alles (2009) p.64

La metodologia anterior tiene la finalidad determinar el inventario de
competencias especificas gerenciales, que son necesarias en todos aquellos que tienen a
su caro a otros colaboradores de la empresa (Alles, 2009a). La autora sostiene gque, uno
de los factores mas importantes es involucrar a los mas altos directivos en la definicion
de un modelo de competencias. Dichos directivos, por su experiencia y compenetracion
en el negocio, son quienes mejor pueden aportar las ideas basicas para construir el
modelo.

Después de la implementacién del modelo y la medicion de las competencias, se
habran determinado brechas entre el nivel de competencias de cada colaborador y lo
requerido por su puesto de trabajo. Alles (2009), presenta un conjunto de 60 competencias
que las personas que integran la organizacion deben poseer. De estos, 10 son los
principales en los directivos, estos de describen a continuacion:

01. Conduccién de personas
Capacidad para dirigir un grupo de colaboradores, distribuir tareas y delegar autoridad,
ademas de proveer oportunidades de aprendizaje y crecimiento. Implica la capacidad para

desarrollar el talento y potencial de su gente, brindar retroalimentacion oportuna sobre su
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desempefio y adaptar los estilos de direccion a las caracteristicas individuales y de grupo,
al identificar y reconocer aquello que motiva, estimula e inspira a sus colaboradores, con
la finalidad de permitirles realizar sus mejores contribuciones.

02. Direccién de equipos de trabajo

Capacidad para integrar, desarrollar, consolidar y conducir con éxito un equipo de trabajo,
y alentar a sus integrantes a actuar con autonomia y responsabilidad. Implica la capacidad
para coordinar y distribuir adecuadamente las tareas en el equipo, en funcién de las
competencias y conocimientos de cada integrante, estipular plazos de cumplimiento y
dirigir las acciones del grupo hacia una meta u objetivo determinado.

03. Empowerment

Capacidad para otorgar poder al equipo de trabajo y compartir tanto los éxitos como las
consecuencias negativas de los resultados, con todos los colaboradores. Capacidad para
emprender acciones eficaces orientadas a mejorar y potenciar el talento de las personas,
tanto en conocimientos como en competencias. Capacidad para obtener los mejores
resultados, lograr la integracion del grupo y aprovechar la diversidad de los miembros del
equipo para lograr un valor afadido superior al negocio. Implica fijar objetivos de
desempefio claros y medibles y asignar las responsabilidades correspondientes.

04. Entrenador

Capacidad para formar a otros tanto en conocimientos como en competencias. Implica un
genuino esfuerzo para fomentar el aprendizaje a largo plazo y/o desarrollo de otros, méas
alla de su responsabilidad especifica y cotidiana. El desarrollo a lograr en otros sera sobre
la base del esfuerzo individual y segun el puesto que la otra persona ocupe en la actualidad

0 Se prevé que ocupara en el futuro.
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05. Entrepreneurial

Capacidad para transformar su gestion o un area de negocios de baja productividad y
rendimiento en una de alta productividad y rendimiento. Capacidad para buscar el
cambio, responder cuando se presenta y aprovecharlo como una oportunidad, y guiar en
este sentido tanto su accionar como el de otros, con iniciativa y habilidad para los
negocios. Implica vivir y sentir la actividad empresarial y constituirse en un promotor de
ella.

06. Liderar con el ejemplo

Capacidad para comunicar la vision estratégica y los valores de la organizacion a través
de un modelo de conduccion personal acorde con la ética, y motivar a los colaboradores
a alcanzar los objetivos planteados con sentido de pertenencia y real compromiso.
Capacidad para promover la innovacion y la creatividad, en un ambiente de trabajo
confortable.

07. Liderazgo

Capacidad para generar compromiso y lograr el respaldo de sus superiores con vistas a
enfrentar con éxito los desafios de la organizacion. Capacidad para asegurar una adecuada
conducciéon de personas, desarrollar el talento, y lograr y mantener un clima
organizacional armonico y desafiante.

08. Liderazgo ejecutivo (capacidad para ser lider de lideres)

Capacidad para dirigir a un grupo o equipo de trabajo del que dependen otros equipos, y
comunicar la vision de la organizacion, tanto desde su rol formal como desde la autoridad
moral que define su caracter de lider. Implica ser un lider de lideres, al crear un clima de
energia y compromiso junto con un fuerte deseo de guiar a los demas, que se verifica en

el comportamiento de los otros al acompafar su gestion con entusiasmo.
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09. Liderazgo para el cambio

Capacidad para comunicar la vision estratégica de la organizacion y lograr que la misma
parezca no sélo posible sino también deseable para los stakeholders. Capacidad para
generar en los otros motivacion y compromiso genuinos. Capacidad para promover la
innovacion y los nuevos emprendimientos, y lograr transformar las situaciones de cambio
en oportunidades.

10. Vision estratégica

Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del entorno, y establecer su
impacto a corto, mediano y largo plazo en la organizacion, con el proposito de optimizar
las fortalezas, actuar sobre las debilidades y aprovechar las oportunidades del contexto.
Implica la capacidad para visualizar y conducir la empresa o el area a cargo como un
sistema integral, para lograr objetivos y metas retadores, asociados a la estrategia
corporativa.

El siguiente paso, como consecuencia de la definicion de un modelo de
competencias, es la formacion del cliente interno; es decir, del directivo. Para ello, Alles
(2009) argumenta que se debe trabajarse tres aspectos importantes en la gestion de
recursos humanos: la seleccién, desempefio y desarrollo de los colaboradores. De estos
procesos, el mas importante para la presente investigacion es el desarrollo de
competencias que, segun la autora, se puede realizar mediante los siguientes métodos

descritos en la Figura 11.
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Fuera del trabajo
Dentro del trabajo

Guias de desarrollo para
todas las competencias

1. Autodesarrollo

Jefe entrenador

2. Entrenamiento
experto

Rol de jefe

Conduccion de personas

Seeligen304
competencias segun
brechas detectadas

3. Codesarrollo

Figura 11. métodos para el desarrollo de competencias
Fuente: Adaptado de Alles (2009b) p.128

El autodesarrollo se refiere a la implementacion de guias de desarrollo de
competencias que permiten el desarrollo de competencias de las personas en funcion de
los gustos y preferencias de cada una. EI método de entrenador experto, consiste en la
capacidad de ser entrenador de sus subordinados. Mientras que, el codesarrollo, son
actividades de formacion especialmente disefiadas para el desarrollo de competencias de

las personas bajo el concepto de “formador de formadores”.

b) MODELO DE COMPETENCIAS GERENCIALES

Gutiérrez (2010) afirma que las competencias gerenciales forman parte del
conjunto de responsabilidades que competen a quienes tienen funciones gerenciales y de
coordinacion en una organizacion. También, afirma que se refieren a un conjunto de
saberes puestos en juego por los gerentes para resolver situaciones concretas relacionadas

con la direccion de una empresa. Asi, las competencias son utilizadas frecuentemente
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como una base para identificar necesidades individuales y carencias organizacionales
para planear su desarrollo. De este modo, Gutiérrez (2010) indica que las competencias
requeridas por un gerente son las que se describen en la tabla 11.

Tabla 11. Competencias gerenciales

Competencia

Descripcion

1. Habilidades de
direccion

2. Servicio al cliente

3. Efectividad
Interpersonal

4. Toma de decisiones

5. Trabajo en equipo

6. Desarrollo de
personas

7. liderazgo

8. Pensamiento
estratégico

9. Capacidad de
negociacion

10. Orientacidn al logro

Gestion del talento humano, recursos financieros, fisicos y
técnicos.

Capacidad para anticiparse a as necesidades del cliente,
establecer prioridades, solicitar retro alimentacion del
cliente y buscar continuamente incrementar la satisfaccion
y el valor agregado de éste.

Capacidad para desarrollar capacidades efectivas de
intercambio con otros, entender los puntos de vista de otros
y crear sinergia, empatia para lograr los mejores resultados.

Habilidad para tomar decisiones sensatas oportunas y
efectivas, res e a do principios y valores sociales.

Obtener satisfaccion personal del éxito del equipo,
adaptarse facilmente a las necesidades del equipo, construir
relaciones fuertes con los miembros d I quipo.

Evaluar perfiles e identificar necesidades de desarrollo,
trayectorias adecuadas, entrenar y asesorar el mejoramiento
continuo a las personas en la organizacion. (Coaching).

Capacidad para influir y cambiar la conducta de otros,
destreza en el manejo de grupos, inspirar respeto, autoridad,
y generar seguidores.

Capacidad de anticiparse a las tendencias economicas del
futuro, articulandolas con planeacion estratégica, para sacar
las mayores ventajas posibles.

Habilidad para proponer formulas de solucidn, a partir de
identificar y analizar puntos de vista distantes, buscando
satisfacer conflictos de intereses sociales y econémicos de
arrlbas partes.

Capacidad de identificar metas que permitan dirigir el
rumbo de la empresa, estableciendo agenda de actividades
mecanismos de verificacion y medicion de resultados.

Fuente: Adaptado de Gutiérrez, 2010, p.21
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¢) MODELO ALTERNATIVO DE COMPETENCIAS GERENCIALES
Conforme con Arbaiza (2011), este modelo se considera 25 competencias
agrupadas en cinco grupos: las competencias de manejo de personal, las competencias
asociadas con el manejo de la accién, las competencias de manejo del entorno, las
competencias de manejo interpersonal y las competencias de manejo de la influencia. La

autora considera que el modelo puede ser utilizadas tanto para la identificacion como en

el proceso de desarrollo gerencial.

7R

COMPETENCIAS DE MANEJO COMPETENCIAS DE MANEJO
DEL ENTORNO INTERPERSONAL
- Manejo del estrés - Comunicacion interpersonal.
- Adaptabilidad al cambio - Orientacién de servicio al cliente
- Flexibilidad - Trabajo en equipo
- Tolerancia a la presion - Conciencia de las fortalezas y debilidades
- Toma de decisiones - Comprensién interpersonal

COMPETENCIAS DE MANEJO DE COMPETENCIAS DE MANEJO DE

LA ACCION LA INFLUENCIA
- Sentido de logro - Liderazgo
- Planificacion y Organizacion - Creacion de equipos
- Iniciativa - Motivacion de los demas

- Negociacion
- Gestion de personas

- Fijacion de metas
- Busqueda de informacion

COMPETENCIAS DE MANEJO
PERSONAL

- Pensamiento critico

- Autoeficacia

- Creatividad

- Capacidad de aprendizaje
- Autocontrol

Figura 12. Modelo alternativo de competencias gerenciales
Fuente: Adaptado de (Arbaiza, 2011, p. 28)

COMPETENCIAS DE MANEJO DE PERSONAL. Controlan la efectividad del
rendimiento individual en situaciones de presion y dificultad.
a) Pensamiento critico: capacidad para comprender las situaciones y resolver los

problemas desagregandolos en partes. Incluye organizar las partes de un problema
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0 situacién de forma sistematica, realizar comparaciones entre sus elementos y la
comprension de relaciones causa-efecto o secuencias temporales.

b) Autoeficacia: creencia en la propia capacidad para enfrentar situaciones dificiles
que implican un reto.

c) Creatividad: capacidad para desarrollar nuevas ideas y conceptos ofreciendo
respuestas alternativas.

d) Capacidad de aprendizaje: asimilacion de nueva informacion y su aplicacion
eficaz.

e) Autocontrol: capacidad para controlar las emociones personales y evitar
reacciones negativas ante provocaciones, oposicion u hostilidad de los demas, o

cuando se trabaja en condiciones de estrés.

COMPETENCIAS DE MANEJO DE LA ACCION. Estan relacionadas a las
capacidades de organizacién y planificacion de los planes de accion.

a) Sentido de logro: capacidad de preocuparse por competir para superar un estandar
de excelencia.

b) Planificacion y Organizacion: capacidad para organizar eficazmente las tareas,
determinar tiempos realistas para proyectos, ser metddico, estructurado y
detallista para la planificacion y ejecucion.

c) Iniciativa: capacidad para emprender acciones, mejorar resultados o crear
oportunidades.

d) Fijacion de metas: capacidad para formular objetivos detallados y claros.

e) Busqueda de informacién: habilidad para obtener informacion amplia sobre un

tema.
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COMPETENCIAS DE MANEJO DEL ENTORNO. Hacen referencia a coémo
lidiar con el entorno laboral y estan relacionadas con los niveles de estrés, los estilos de
afrontamiento, el sentido de ser eficaz en el trabajo, y el locus de control.

a) Manejo del estrés y afrontamiento eficaz de problemas: habilidad para estudiar
los problemas identificando sus aspectos mas relevantes y sus causas para elegir

b) las soluciones en el plazo fijado.

c) Adaptabilidad al cambio: habilidad para afrontar situaciones cambiantes con
flexibilidad y versatilidad.

d) Flexibilidad: habilidad para cambiar criterios y formas de pensar cuando cambian
las premisas bésicas, las condiciones del entorno o existe nueva informacion.

e) Tolerancia a la presion: capacidad para seguir actuando con eficacia en
situaciones de presion de tiempo y desacuerdo, oposicion y diversidad. Capacidad
para trabajar con alto desempefio en situaciones de mucha exigencia.

f) Toma de decisiones: capacidad de tomar decisiones, tomando la iniciativa y

encabezando la accion.

COMPETENCIAS DE MANEJO INTERPERSONAL. Buscan comprender las
necesidades propias y las de los demas para ayudar o servir.

a) Comunicacion interpersonal: capacidad para intercambiar informacion, hechos,
ideas y significados.

b) Orientacién de servicio al cliente: capacidad de ayudar a los demas conociendo
las mismas necesidades.

c) Trabajo en equipo: capacidad de participar activamente en la realizacion de una
meta comdn, incluso cuando la colaboracidén conduce a una meta que no esta

directamente relacionada con el interés personal.
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d) Conciencia de las fortalezas y debilidades: capacidad de reconocer y ser
consciente de las propias capacidades y los aspectos a mejorar.

e) Comprension interpersonal: capacidad de escuchar, entender adecuadamente los
pensamientos, sentimientos o preocupaciones de los demas incluso sin que éstos

lo hayan expresado.

COMPETENCIAS DE MANEJO DE LA INFLUENCIA. Estan relacionadas con
el deseo de producir un impacto sobre los demas, persuadirlos, convencerlos e
impresionarlos con el fin de lograr que sigan un plan de accién.
a) Liderazgo: capacidad de guiar al grupo en la realizacion de una tarea,
estructurandola, dirigiéndola y delegando responsabilidades para su logro.
b) Creacién de equipos: capacidad de trabajar abierta y cooperativamente con otras
personas y hacer que los demas trabajen colaborando unos con otros.
c) Motivacién de los demaés: capacidad de transmitir a la demaés energia, motivacion
para realizar acciones.
d) Negociacion: capacidad para identificar la posicién propia y ajena en una
negociacién logrando acuerdos para ambas partes.
e) Gestién de personas: capacidad para emprender acciones para mejorar las

habilidades de los demas.

d) MODELO DE NIVELES DE COMPETENCIAS DIRECTIVAS

Cardona y Garcia-Lombardia (2007) plantean un modelo de competencias
gerenciales cuyo fin es desarrollar un conjunto de competencias de liderazgo, lo cual,
segun los autores son necesarias para el éxito en la funcion directiva. Sostienen que “la

funcién directiva consiste en disefiar estrategias que produzcan valor econémico,
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desarrollando las capacidades de los colaboradores y creando un mayor nivel de confianza
en la empresa” (Cardona & Garcia-Lombardia, 2007). EI modelo agrupa un total de 25
competencias en 3 grupos que estan relacionados a diferentes niveles de la personalidad,

desde los externos o técnicos a los internos o personales (Ver Figura 13).

Estratégicas

Interpersonales

Personales externas

Personales internas

Figura 13. Niveles de competencias gerenciales
Fuente: adaptado de Cardona y Garcia-Lombardia (2007), p. 40)

COMPETENCIAS ESTRATEGICAS. Estas competencias se refieren al
conocimiento del sector y de la organizacion, a la gestion y negociacién de los recursos,
al trato con clientes y todo lo que tenga una repercusion directa en los beneficios
economicos.

a) Vision de negocio. Es la capacidad de reconocer los peligros y aprovechar las
oportunidades que repercuten en la competitividad y efectividad del negocio.

b) Vision de la organizacion. Es la capacidad de conocer la empresa mas alla de los
limites de la propia funcion, comprender la interrelacion entre las distintas
unidades y desarrollar la cooperacién interfuncional.

c) Orientacion al cliente. Es la capacidad de satisfacer las necesidades del cliente,
proporcionando una oferta de valor, cuidando todos los detalles de la relacién, y

dando respuesta a sus peticiones y sugerencias.
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d) Gestion de recursos. Es la capacidad de utilizar los recursos materiales y
econémicos del modo mas idéneo, rapido, econdmico y eficaz para obtener los
resultados deseados.

e) Negociacion. Es la capacidad de alcanzar acuerdos satisfactorios para las partes
implicadas, descubriendo o creando elementos que produzcan valor afiadido a la
relacion.

f) Networking. Es la capacidad de desarrollar, mantener y utilizar una amplia red

de relaciones con personas clave dentro de la empresa y del sector.

COMPETENCIAS INTERPERSONALES. Estas competencias se refieren sobre
todo al trato efectivo de las relaciones interpersonales como la comunicacién, el trabajo
en equipo o la delegacidon, ademas de todo lo relacionado con la actitud y la aptitud de los
colaboradores.

a) Comunicacion. Es la capacidad de escuchar y transmitir ideas de manera efectiva,
empleando el canal adecuado en el momento oportuno, y proporcionando datos
concretos para respaldar sus observaciones y conclusiones.

b) Gestion de conflictos. Es la capacidad de diagnosticar, afrontar y resolver
conflictos inter- personales con prontitud y profundidad, sin dafiar la relacion
personal.

c) Carisma. Es la capacidad de lograr el compromiso de los colaboradores,
inspirando su confianza, dando sentido a su trabajo y motivandoles a conseguir
sus objetivos.

d) Delegacion. Es la capacidad de conseguir que los colaboradores del equipo
dispongan de la informacion y los recursos necesarios para tomar de- cisiones y

lograr sus objetivos.
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e) Coaching. Es la capacidad de ayudar a desarrollar el potencial de cada persona.
f) Trabajo en equipo. Es la capacidad de fomentar un ambiente de colaboracién,

comunicacion y confianza entre los miembros del equipo.

COMPETENCIAS PERSONALES. Estas competencias se refieren a aquellos
aspectos del autoliderazgo que promueven la profesionalidad y la ejemplaridad del
directivo. Se divide en competencias personales externas e internas. Las competencias
personales externas recogen aspectos relacionados con la respuesta personal a estimulos
externos. Las competencias personales internas se centran en aquellos aspectos mas
intimos de la persona.

a) Iniciativa: Es la capacidad de mostrar un comportamiento emprendedor,
iniciando e impulsando los cambios necesarios con energia y responsabilidad
personal.

b) Optimismo: Es la capacidad de ver el lado positivo de la realidad, tener fe en las
propias posibilidades y afrontar las dificultades con entusiasmo.

c) Ambicion: Es la capacidad de establecer metas elevadas para si y para los de-
mas, y de perseguirlas con determinacion

d) Gestion del tiempo: Es la capacidad de priorizar los objetivos, programar las
actividades de manera adecuada y ejecutarlas en el plazo previsto.

e) Gestion de la informacién: Es la capacidad de identificar y tratar de manera
efectiva la informacion relevante para su trabajo.

f) Gestion del estrés: Es la capacidad de mantener el equilibrio personal ante
situaciones de especial tension.

g) Autocritica: Es la capacidad de aceptar y asumir las limitaciones y errores

personales.

Repositorio Institucional UNA-PUNO

No olvide citar esta tesis




Universidad

TESIS UNA - PUNO ([ Nacional del
Altiplano

h) Autoconocimiento: Es la capacidad de entender cdmo es y como reacciona uno
mismo ante distintas circunstancias, tanto en lo personal como en lo profesional.

1) Aprendizaje: Es la capacidad de adquirir nuevos conocimientos, modificar
habitos y estar abierto al cambio.

J) Toma de decisiones: Es la capacidad de tomar decisiones de modo adecuado y
en el momento oportuno.

k) Autocontrol: Es la capacidad de acometer acciones costosas.

I) Equilibrio emocional: Es la capacidad de reaccionar con las emociones y los
estados de animo apropiados a cada situacion.

m)Integridad: Es la capacidad de comportarse de manera recta y honrada ante

cualquier situacion.

2.2.2.5. MEDICION

Para Cardona y Garcia-Lombardia (2007), la medicion de competencias se puede
realizar desde dos puntos de vista; del individuo y de la empresa. El objetivo principal es
que dicha medicién proporcione informacién para la toma de diferentes tipos de
decisiones por parte de los directivos y la empresa. Los autores consideran que los
instrumentos de medicidn deben considerar aspectos importantes como la trasparencia, la
integracion de distintos niveles gerenciales y el consenso entre los encargados de su
implementacion.

Conforme a Cardona y Garcia-Lombardia (2007), la forma mas adecuada de medir
el desarrollo de las competencias gerenciales es mediante un cuestionario que solicite
informacién sobre la frecuencia con la que el directivo realiza los diferentes
comportamientos. Este cuestionario puede ser una autoevaluacion o un sistema

multifuente.
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a) AUTOEVALUACION DE COMPETENCIAS

Acorde a Cardona y Garcia-Lombardia (2007), la autoevaluacion de competencia
se realiza mediante cuestionarios exhaustivos. Es conveniente que el cuestionario recoja
comportamientos concretos, frecuentes y observables que se puedan valorar con
objetividad, con la finalidad de restar subjetividad al proceso. Esta se constituye como la
principal desventaja de la autoevaluacion. Por ejemplo, para medir la competencia de
delegacion se pueden utilizar los comportamientos de la tabla 12.

Tabla 12. Ejemplo de comportamientos para la autoevaluacion de competencias

Comportamiento

Nunca
Casi nunca
A veces
Con frecuencia
Siempre

Supervisa las tareas y los proyectos de su
gente sin entrometerse en ellos

Permite a sus subordinados terminar su
trabajo, proporcionando ayuda cuando lo
solicitan

Implica a sus subordinados en la fijacion de
criterios de decision y en el analisis de alter-
nativas

Fuente: (Cardona y Garcia-Lombardia, 2007)

La imagen que tiene el directivo respecto de su persona constituye una realidad
importante y aporta informacion relevante sobre su desempefio y su potencial. En este
sentido, si la evaluacién que haga cada directivo de si mismo es consistente con la de sus
superiores, compafieros y subordinados, tiene mas probabilidad de desarrollar una carrera

profesional de éxito (Cardona y Garcia-Lombardia, 2007).
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b) EVALUACION EXTERNA

De acuerdo con Cardona y Garcia-Lombardia (2007), la herramienta mas utilizada
para recoger informacion del entorno sobre el directivo es el feedback 360°. Este método
consiste en cuestionarios que responden los superiores jerarquicos, los comparieros y los
colaboradores. Segun el autor, las condiciones para la correcta aplicacion de la
herramienta son: la confidencialidad en el tratamiento de los resultados, los cuestionarios
deben ser an6nimos para que los evaluadores se sientan libres de expresar su opinion del
evaluado, y los resultados debe ser utilizados como punto de partida en un proceso de
aprendizaje o desarrollo directivo. Conforme a los diferentes grupos involucrados, la
herramienta suele tener variaciones como el feedback 90° cuando la evaluacion la realiza
solo el jefe y de 180° cuando la realizan jefes y colaboradores.

Otro método de evaluacion de las competencias, es la evaluacién Mirror. Que
acorde a Cardonay Garcia-Lombardia (2007) consiste en solicitar a una persona préxima
al evaluado que responda a un cuestionario, donde debe sefialar cada uno de los
comportamientos especificaos del evaluado. Asi mismo, se le suministra el mismo
cuestionario del evaluado. Los resultados de la evaluacion se comparan, obteniéndose un

efecto espejo que permite corregir el sesgo de subjetividad.

2.2.3. TALENTO HUMANO DIRECTIVO DE CAJA LOS ANDES
2.2.3.1. CONTEXTO DE LA EMPRESA

En el Pert durante el afio 2017, el sector microfinanciero, estd conformado por 09
Entidad de Desarrollo para la Pequefia y Microempresa, 06 Cajas Rurales de Ahorro y
Créditos, 12 Caja municipales de ahorro y crédito (incluyendo la Caja Municipal de
Crédito Popular de Lima), 10 Financieras especializadas y 01 Banco (Mibanco), dando

un total de 38 empresas microfinancieras que mantienen sus operaciones. La

Repositorio Institucional UNA-PUNO

No olvide citar esta tesis




Universidad

TESIS UNA - PUNO ' Nacional del
g i Altiplano

Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, que es el principal ente regulador de las
microfinanzas en el Perd. Hace un seguimiento de toda la informacion financiera y la
difunde al publico a través de Internet y de los medios de comunicacion escritos
(Mendiola et al., 2015).

Las Cajas Rurales de Ahorro y Créditos, son organizaciones que realizan
operaciones multiples no bancarias, reguladas por la Superintendencia de Banca, Seguros
y AFP (SBS), autorizadas a otorgar créditos y captar depdsitos del publico. Las CRAC
nacieron por D.L 25612 en 1992, e iniciaron operaciones en 1993. Se orientan a proveer
servicios financieros a los segmentos de la poblacién no atendidos por la Banca
comercial, priorizando al sector rural.

En este contexto, La Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes, s una empresa
privas del sistema financiero constituida como una sociedad anénima en septiembre de
1996, con sede en la ciudad de Puno, bajo la denominacion de “Caja Rural de Ahorro y
Crédito Los Aymaras S.A.” En noviembre de 1997, fue autorizada para operar por la
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, mediante Resolucion SBS Nro. 816-97.
iniciando actividades formalmente en diciembre de 1997. Posteriormente, en marzo de
1999, en Junta General de Accionistas se acordé cambiar la razén social a “Caja Rural de
Ahorro y Crédito Los Andes S.A.”.

Segun la Memoria Anual, Caja Los Andes fue consolidandose a partir del afio
2010, con el ingreso de un nuevo accionista Peruvian Andes Corporation (“PAC”), y en
agosto 2016 con el ingreso de un nuevo accionista mayoritario (75.3%) Creation
Investments Andes LLC, el cual aporta la experiencia de los socios para perfeccionar el
modelo de negocio de microfinanzas de la Caja. El 22 de diciembre del 2016, mediante
Resolucién 6619-2016 la SBS autorizé a la Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes

S.A. la adquisicion de acciones del 82% hasta el 100% del capital social de Edpyme
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Solidaridad y Desarrollo Empresarial S.A.C., el 31 de octubre del 2017, se realiz0 la
compra de cartera crediticia de las oficinas de Huanuco, Tingo Maria y Huancayo de la

Caja Municipal de Ahorro y Crédito del Santa S.A.

35.00 | | | . | |
x00  MAC i i i l iLOSANDES I
1500 @ i i i EDPYME i e i @ :
:gg i | | o) ! |
Fuente: SBS

Figura 14. Rentabilidad del sistema microfinanciero
Nota: Expresado en (%)
Fuente: Memoria anual de Caja Los Andes

De acuerdo con la SBS (2017), el desempefio del sector microfinanciero, en
términos de rentabilidad, se desarroll6 de la siguiente manera: Mibanco destaca por tener
el mayor retorno sobre su patrimonio (24.80%), las Financieras poseen el segundo mejor
indicador de rentabilidad (14.40%), seguido de las CMAC’s (12.95%), las EDPYMES se
encuentran en el 4to lugar (3.53%) y las CRAC’s se encuentran en el ultimo lugar (-
2.04%); sin embargo, cabe precisar que LOS ANDES ha ido aumentando su Rentabilidad
cerrando el afio 2017 con 9.07%.

Al cierre del afio 2017, la cartera de créditos alcanz6 S/. 388,503 mil registrando

un aumento del 103.33%. Al cierre del 2017 hemos alcanzado una cobertura de 76,959

clientes de créditos, registrando un aumento de 104.17% respecto al afio anterior.
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Evolucion de la Cartera de Créditos
(Miles de S/.) 388,503

191,069
146,292 160803 152,449

85,640 108,352

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Figura 15. Evaluacion de la cartera de créditos
Fuente: Memoria anual de Caja Los Andes

A diciembre del 2017, el saldo de los depdsitos del publico alcanzé los S/. 358,005
mil, lo que equivale un crecimiento del 135.08%. Los depdsitos del publico al cierre del
afio 2017 reflejan que Caja Los Andes desempefia un rol muy importante en el proceso

de intermediacion financiera, captando recursos dentro y fuera de la region.

Evolucion de los Depdsitos

358,005
(Miles de S/.)

152,290

126,494 126,005

79,293 95,316

52,411 65383

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Figura 16. Evaluacion de los depositos
Fuente: Memoria anual de Caja Los Andes

2.2.3.2. POLITICA DE GESTION DEL TALENTO HUMANO
La politica de gestion del talento humano en Caja Los Andes estd dirigida a

convertir a la Caja en una de las empresas mas atractivas para trabajar en el Peru,
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enfocando los procesos en desarrollar el talento humano, con el objetivo de potenciar el
desemperio de los colaboradores de la mano con un agradable ambiente de trabajo.

De acuerdo con su Memoria Anual, Al 31 de diciembre de 2017, Caja Los Andes
cuenta con 790 colaboradores. El 85% del total que son 670 colaboradores pertenecen a
las areas directamente relacionadas con el negocio, y el 15% que son 120 colaboradores

pertenecen a las areas de soporte.

Region ‘ N° de colaboradores
Back Office
15% CENTRO 1 47
CENTRO 2 45
CENTRO ORIENTE 82
NORTE 25
AREQUIPA 44
AYACUCHO 79
CUSCO 84
PUNO NORTE 100
PUNO SUR 158
Front Office LIMA, 6
85% CORPORATIVO 120
TOTAL 790

Figura 17. Distribucion del Personal por areas y regiones

Nota: Expresado en (%)

Fuente: Memoria anual de Caja Los Andes

La politica de talento humano de la Caja, promueve el respeto a la diversidad de
género y el reconocimiento de su complementariedad. Al cierre de diciembre de 2017 el
44% de nuestros colaboradores es de género femenino y un 56% de género masculino.

De esta distribucion, el 91% de nuestros colaboradores tienen entre una edad de 20 a 40

afos, siendo la edad promedio de nuestros colaboradores 30 afios.

Tengo de 20 a 30 afios de

edad. 50%

U U D8
Tengo de 31 a 40 afios de

edad. 32%

Tengo mas de 40 afios de 9%
edad.

Figura 18. Distribucién del Personal por edad
Fuente: Memoria anual de Caja Los Andes
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2.2.3.3. PROCESO DE DESARROLLO GERENCIAL

Caja Los Andes en el 2017 desarrollo una serie de programas de desarrollo de sus
colaboradores, sin embargo, no tiene estructurado un proceso (sistema) de desarrollo que
permita la adecuada alineacion de estos programas a la estrategia organizacional. Entre
los programas que mas destacan se pueden mencionar los siguientes:
a) ADECUACION AL PUESTO DEL PERSONAL NUEVO

Consiste en un programa de induccion especializada del nuevo colaborador a su
puesto de trabajo, el cual tiene por objetivo que el colaborador obtenga todo el
conocimiento previo y necesario de la empresa y asi plasmar y cumplir con los
procedimientos y politicas institucionales. Uno de los mecanismos de verificacion y
validacion es el indice de permanencia de personal en periodo de prueba, es decir en los
primeros 6 meses de labor; para el 2017 el indice de permanencia fue 89%, lo que muestra
una excelente mejora en referencia a los afios anteriores.
b) ENTRENAMIENTO DE VENTAS

Consiste en un programa de desarrollo realizado por una empresa de consultoria
externa (IGNIS VENTAS). Cuyo objetivo es reforzar el entrenamiento en ventas a todo
el personal de negocios y operaciones en todas nuestras oficinas a nivel nacional a fin de
contribuir en el desarrollo de la productividad y logro de las metas no solo en la
colocacion de creditos sino en la captacién de ahorros.
¢) CERTIFICACION EN OPERACIONES Y NEGOCIOS

Consiste en un programa especializado de desarrollo de competencias técnicas.
En el 2017 se realiz6 el primer programa de certificacion con el fin de reconocer a los
colaboradores que por sus funciones capacitan y tienen contacto permanente con el
personal de oficinas, las areas de conocimiento en las cuales se capacitd fue en procesos

operativos y procesos de soporte, en la primera area se encuentran los reglamentos de
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créditos, recuperaciones y operaciones, etc. y en la segunda se encuentra los diversos
aplicativos, recursos informaticos y temas de manejo de personal que son necesarios para
la administracion de personal.

d) “TOP PERFORMERS 2017, M2BANKING & FINTECH LATAM”

Consiste en un programa de desarrollo anual basado en la premiacién del buen
desempefio. En el 2017 el Directorio reconocio a sus mejores colaboradores por su gran
desemperfio y resultados obtenidos, asistiendo a la conferencia de M2BANKING &
FINTECH LATAM, en Silicon Valley — San Francisco, un viaje que cambid la
perspectiva profesional de 9 colaboradores.

e) PLANES DE FORMACION Y DESARROLLO

De acuerdo con la Ley de Productividad y Competitividad Laboral, Caja Los
Andes cuenta con el Plan de Desarrollo y Capacitacion 2017, que es de aplicacion a todos
los Gerentes, jefes y servidores de la Caja. La finalidad de este plan es propiciar el
crecimiento profesional de los mismos a fin de estimular la efectividad en el cargo que
desempefian, el mejor desempefio influira directamente en la calidad de los productos y
servicios que brinda la Caja a sus clientes.

El Plan de Desarrollo y Capacitacion 2017 esta estructurado, tomando referencia
el formato de identificacion de necesidades de capacitacion y las necesidades de
desarrollo personal de los colaboradores a través de la metodologia FODA que se realizd
producto de visitas a cada una de las oficinas, aplicando una metodologia inductiva
presencial y directa, es preciso orientar la capacitacion como pilar del desarrollo de la
empresa, esto con la finalidad de asignar los recursos presupuestales de capacitacion mas
eficientemente, buscando potenciar el talento humano de una manera mas directa y eficaz

y que este ultimo sea una potencialidad y se traduzca en fortaleza institucional.
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CAPITULO III

MATERIALES Y METODOS

3.1. DISENO

La presente investigacion utiliza un disefio no experimental de tipo transversal con
un alcance descriptivo-correlacional (Hernandez-Sampieri, Fernandez, y Baptista, 2014),
ya que tiene como finalidad la recoleccion de los datos en un tiempo Unico para ampliar
y precisar dos aspectos importantes del proceso de desarrollo gerencial de directivos y su
relacién al impacto que este tiene en el desarrollo profesional de los participantes y de los
objetivos estratégicos de la empresa. Asimismo, porque los datos de interés se recogen
en forma directa de la realidad (Bernal, 2010).

Los criterios para la eleccion del disefio son: a) el objetivo de investigacion busca
describir los perfiles de los directivos y las caracteristicas del proceso de desarrollo
gerencial de la empresa Caja Los Andes. b) EI tema investigado presenta muchas
investigaciones, por tanto, existe abundante bibliografia, sin embargo, no existen estudios
empiricos en la region y en empresa del sector microfinanciero. ¢) Las muestras de
analisis estan compuestas por personas y documentacion propia de la empresa Caja Los
Andes. d) El tamafio de la muestra es pequefia, no obstante, no se cuenta con mas personas

que integren la muestra. e) Los instrumentos utilizados son de corte cuantitativo.

3.2. POBLACION Y MUESTRA

La unidad de anélisis es la empresa de microfinanzas Caja Rural de Ahorro y
Crédito Los Andes, posicionada en 16 departamentos del Per( (Puno, Amazonas,
Arequipa, Cusco, Lima, Ayacucho, Apurimac, Huancavelica, Huéanuco, Junin,

Lambayeque, Moquegua, Pasco, San Martin, Tacna y Ucayali). Asi, la poblacion esta
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constituida por 45 directivos de dieciséis departamentos del Per, dividido en 9 regiones
administrativas.

Los criterios de inclusion y exclusion considerados para la delimitacién
poblacional son los siguientes: a) Que no sean jefe de Establecimientos de Operaciones
Basicas (EOB), porque las decisiones a ese nivel no tienen impacto significativo en la
empresa. b) Que tengan edades mayores o iguales a 35 afios, 1o que evidencia la madurez
necesaria para reflexionar sobre sus comportamientos. ¢) Que su fecha de ingreso a la
empresa sea anterior a mayo del 2017, que asegura una comprension de los objetivos
empresariales y la cultura de la empresa, d) Que el trabajador no se encuentre en periodos
de vacaciones u otras licencias, €) Los directivos son los responsables del cumplimiento
de los objetivos respecto al crecimiento econdmico de la Caja Los Andes, f) Los
directivos son responsables de motivacion de los colaboradores operativos para lograr los
objetivos empresariales y, g) Los directivos son actores criticos con poder de influencia
en la seleccién, desarrollo y desempefio de los colaboradores de las oficinas.
Considerando estos criterios, el tamafio de la poblacion asciende a 30 jefes de las oficinas
de Caja Los Andes (Ver Tabla 13).

Tabla 13. Poblacion de estudio

N° Cargo Oficina Region Ingreso Edad M/F
1  Gerente regional Arequipa Arequipa 07/03/16 42 M
2  Gerente regional Ayacucho Ayacucho 02/09/16 46 M
3  Gerente regional Centro 1 Centro 1 01/07/13 49 F
4  Gerente regional Centro 2 Centro 2 01/08/13 51 M
5 Gerente regional Centro 2 Centro Oriente  02/01/17 43 F
6 Gerente regional Cusco Cusco 03/05/17 45

7  Gerente regional Norte Norte 16/05/16 38
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N° Cargo Oficina Regién Ingreso Edad M/F
8 Gerente regional Puno norte Puno Norte 20/04/15 39 M
9  Gerente regional  Puno sur Puno Sur 10/07/17 42 M
10 Jefe de oficina Coata Puno Sur 01/12/16 37 M
11 Jefe de oficina Desaguadero Puno Sur 03/04/17 36 F
12 Jefe de oficina  Juliaca Puno Sur 04/01/10 35 M
13 Jefe de oficina Ayaviri Puno Norte 01/07/16 39 M
14 Jefe de oficina Azangaro Puno Norte 06/04/15 39 M
15 Jefe de oficina Macusani Puno Norte 01/06/08 38 M
16 Jefe de oficina Chachapoyas Norte 01/12/10 31 M
17 Jefe de oficina Chiclayo Norte 15/03/17 42 F
18 Jefe de oficina Rodriguez de Norte 01/09/16 34 M
Mendoza
19 Jefe de oficina Cusco Cusco 19/05/16 33 M
20 Jefe de oficina Espinar Cusco 08/09/14 33 M
21 Jefe de oficina Sicuani Cusco 19/10/15 35 M
22 Jefe de oficina Huénuco Centro Oriente  01/06/10 30 F
23 Jefe de oficina Panao Centro Oriente  01/06/15 45 M
24 Jefe de oficina Tingo Maria Centro Oriente  06/04/17 48 M
25 Jefe de oficina Chanchamayo  Centro 2 02/06/17 42 F
26 Jefe de oficina Pichanaqui Centro 2 12/07/17 37 M
27 Jefedeoficina  Villarica Centro 2 01/10/09 38 F
28 Jefedeoficina  Cerrode Pasco Centro 1 20/04/17 42 M
29 Jefe de oficina Huancayo Centro 1 15/03/16 43 M
30 Jefedeoficina  Tarma Centro 1 02/01/17 43 F
31 Jefe de oficina Abancay Ayacucho 09/09/15 38 M
32 Jefe de oficina Andahuaylas Ayacucho 03/05/16 36 F
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33 Jefe de oficina Tambo Ayacucho 03/06/13 33 M
34 Jefe de oficina Arequipa Arequipa 03/05/16 43 M
35 Jefe de oficina Camana Arequipa 05/09/16 48 M
36 Jefe de oficina Urcos Arequipa 01/10/11 35 M

Fuente: Elaborado en base a la planilla de trabajadores de Caja Los Andes

Se utiliz6 un muestreo de tipo no probabilistico, de seleccién intencional o por
criterio, por ser conveniente y necesario para la investigacion, puesto que se cuenta con
el conocimiento y experiencia con la poblacion estudiada. Asimismo, de acuerdo con
Hernandez-Sampieri et al. (2014), la ventaja de este tipo de muestreo es la utilidad que
tiene para los disefios cuantitativos que no requieren mucho de una representatividad de
la poblacion, sino una controlada eleccion de casos con ciertas caracteristica especificas.
Ademas, segun Vara-Horna (2012) es el mejor tipo de muestreo no probabilistico. En
consecuencia, se considerara a toda la poblacion como muestra para el analisis de las dos
variables de estudio, por ser un namero reducido, manejable y por tener acceso a los
trabajadores que componen dicha poblacion.

Para su ejecucion se contactara a los trabajadores via telefénica o correo
electronico a fin de poder hacerles llegar los objetivos de la investigacion y establecer

una buena relacion y obtener la informacion necesaria para desarrollar la investigacion.

3.3. INSTRUMENTACION

Para la recoleccion de datos se utilizara dos cuestionarios que contienen escalas
de actitudes u opiniones hacia los comportamientos habituales en el puesto de trabajo y
la percepcidn de importancia de algunos factores del proceso de desarrollo gerencial.

El cuestionario de evaluacion cuantitativa de los factores que influyen en las

etapas del proceso de desarrollo esta dirigido a los 36 directivos, con el propdsito de
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indagar sobre la percepcion de los aspectos mas importantes del proceso de desarrollo
gerencial, y tiene una escala de actitudes formada por 87 items, 48 de los cuales consistian
en preguntas tipo Likert con cinco opciones de respuesta que variaban desde el “Muy en
desacuerdo” al “Muy de acuerdo” y 39 preguntas dicotomicas “Si” y “No” como posibles
respuestas.

El cuestionario se divide en cinco apartados diferentes: aspectos estratégicos,
aspectos de diagndstico y disefio, aspectos de contenido y metodologia y aspectos de
evaluacion. Los analisis de fiabilidad por Alfa de Cronbach realizados por el autor (o =
0.986) indican que la escala tiene consistencia interna. Asimismo, el cuestionario fue
utilizado en la investigacion realizada por Ilie y Martin (2011) sobre los factores que
influyen en las etapas de los programas de desarrollo directivo. El instrumento se presenta
en el Anexo 4. A continuacion, se presenta los items de cada factor (estratégicos, de
diagndstico y disefio, de implementacion y de evaluacion).

Tabla 14. Definicion operacional de las variables de los PDG

Variables Definicion operacional Indicadores item
Apoyo Importancia del caracter 1. Caracter estratégico = 6 items
estratégico de estratégico de los PDG PE+DC+CE+MA+IE+PA
la alta _ medido _mediante cuestiones 2 Planes de formacion
gerencia como, si los PDG son estratégicos (PE)

considerados estratégicos por

parte de la empresa, si el 3. Definicion de contenidos
comité de direccién esta clave (DC)

implicado eligiendo los 4. Contenidos estratégicos
contenidos, si estos (CE)

contenidos estan relacionados i

con la estrategia de le 5. Metodologia de
empresa, si el Comité esta aprendizaje (MA)
implicado en la evaluacién de g Involucramiento en la
los PDG y la aprobacion del evaluacion (IE)

resupuesto asignado. .
prestp g 7. Presupuesto asignado (PA)

Calidad del Importancia del diagnosticoy 1. Calidad del diagnésticoy 5 items
diagnosticoy  disefio de los PDG medido disefio =
disefio por cuestiones como las DC+OE+CD+DR+DP
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Variables Definicién operacional Indicadores Item
reuniones de trabajo previas 2. Disefio conjunto (DC)
par,a.d_lsenar el programa, 3. Objetivos estratégicos
analisis de los objetivos (OE)
estratégicos de la empresa,
analisis de las competencias 4. Competencias directivas
del equipo directivo, (CD)
definicion de los resultafjos~ 5. Disefio de resultados (DR)
deseados en la fase de disefio o
y la percepcion de que el 6. Disefio del programa (DP)
disefio del programa es la
parte mas critica de los PDG.
Participacion  Importancia de la 1. Participacion del superior 7 items
del superior  participacién del superior inmediato = SP+ NSI
1 el TR DOl 2 Supariores nmedios
- L . implicados en su seleccion
participantes |mp!|qados en la seleccion de de participantes (SP)
participantes a los PDG, La
suma del nimero de 3. NUmero de superiores
directivos que participan es inmediatos implicados en
un indicador del nivel de su seleccion de
involucramiento. participantes (NSI)
Riqueza de Importancia de los Ndmero de contenidos 17 items
contenidos contenidos relacionado con el utilizados
tipo de contenidos de los
PDG. La suma de las
puntuaciones nos permite
hallar una medida de la
riqueza de contenidos.
Riqueza Importancia de las Numero de métodos 16 items
metodolégica metodologias de aprendizaje utilizados
relacionadas con el uso de
diferentes metodologias. La
suma de estas puntuaciones
ofreceria un indicador de
riqueza metodoldgica de los
PDG.
Duraciony Importancia del formato de ~ NUmero de formatos 5 items
formatos los PDG relacionado con la  utilizados
duracién de los PDG.
Importancia ~ Importancia que se concede a 1. Importancia de la 3 items
de la la evaluacion de los PDG en evaluacion = Sl+ El+ SD
evaluacion la empresa, como las

sesiones individuales de
evaluacién, evaluacion
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Variables Definicion operacional Indicadores Item
interna de los PDG y 3. Evaluacion interna (EI)
seguimiento:e\ medio.plaz.o 4. Seguimiento del
del desempefio del directivo; desempefio (SD)
por tanto, su suma nos ofrece
un indicador de esta
importancia.
Auditoria del  Importancia de la auditoria 1. Auditoria del programa = 11 items
programa de los PDG como las EP+ID+DH+EP+HE
evaluaciones previas antes de . .
iniciar un PDG, informes de 2. Evaluaciones previas (EP)
diagnostico previo para el 3. Informes de diagnostico
Comité de Direccion, (ID)
definicion de herramientas de 4 pefinicion de herramientas
evaluacion en la fase de (DH)
disefio, existencia de un plan ) )
de negocio asociado a los 5. Existencia de planes (EP)
PDGy la utilizacion de 6. Herramientas de
herramientas de evaluacion evaluacion (HE)
para medir los resultados,
Aspectos Grado de evaluacién de NUmero de aspectos 8 items
intrinsecos aspectos intrinsecos como la  intrinsecos evaluados:
evaluados transferencia de Transferencia de
. conocimiento, desarrollo de  conocimiento (TC),
(impacto ) g i
intrinseco) comp(_etenmas,_actltud y Desarrollq de competencias
capacidad de liderazgo. La  (DC), Actitud (A) y
suma del numero de aspectos Capacidad de liderazgo (CL)
evaluados es un indicador del
impacto posterior en el
desempefio del directivo.
Aspectos Grado de evaluacién de NUmero de aspectos 9 items
extrinsecos aspectos extrinsecos como la extrinsecos evaluados:
evaluados promocion, subida salarial, ~ Retorno de la inversion (RI),
. permanencia. La suma del Promocién (PR), Subida
(impacto . . .
extrinseco) numero de aspectos salarial (SS),_ Pt_armanenma
evaluados es un indicador del (PE) y Rendimiento (RE)
impacto posterior en la
estrategia empresarial.
Impacto total  Impacto total de los PDG en Impacto total = Impacto 17 items

de los PDG

relacién a cuestiones como,
los PDG constituyen para la
empresa una herramienta
eficaz para lograr los
diferentes objetivos
extrinsecos (permanencia,
subida salarial,

intrinseco + Impacto
extrinseco
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Variables Definicion operacional Indicadores Item

productividad, promocion) e
intrinsecos (desarrollo de
competencias, cambio de
actitudes, capacidad de
liderazgo y transferencia de
conocimiento).

Fuente: Adaptado de (llie y Martin, 2011, pp.145-152)

Para la definicion del nivel de desarrollo de las competencias gerenciales, los
valores de andlisis y medicion estan definidos por una escala de Likert, tal como se
muestra en la Tabla 15:

Tabla 15. Escalas de medicion de los factores clave de los PDG

Cadigo Escala Interpretacion

Muy de acuerdo El directivo considera que el factor tiene una importancia
muy alta para lograr un mayor impacto de los programas de
desarrollo

4 De acuerdo El directivo considera que el factor tiene una importancia
alta para lograr un mayor impacto de los programas de
desarrollo

3 Neutro El directivo considera que el factor tiene una importancia
moderada para lograr un mayor impacto de los programas
de desarrollo

2 En desacuerdo El directivo considera que el factor tiene una importancia
baja para lograr un mayor impacto de los programas de
desarrollo

Muy en desacuerdo El directivo considera que el factor tiene una importancia
muy baja para lograr un mayor impacto de los programas
de desarrollo

Fuente: Elaborado en base a llie y Martin (2011)
Para la interpretacion de las correlaciones entre las variables se utilizd el

coeficiente r de Pearson segun las escalas de la Tabla 16.
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Tabla 16. Coeficientes para la interpretacion de resultados

Coeficiente r de Pearson Interpretacion
-1.00 Correlacion negativa perfecta.
—-0.90 Correlacion negativa muy fuerte.
-0.75 Correlacion negativa considerable.
—-0.50 Correlacion negativa media
-0.25 Correlacion negativa débil.

—-0.10 Correlacion negativa muy débil.

0.00 No existe correlacion alguna entre las variables.
+0.10 Correlacion positiva muy debil.

+0.25 Correlacion positiva débil.

+0.50 Correlacion positiva media.

+0.75 Correlacion positiva considerable.

+0.90 Correlacion positiva muy fuerte.

+1.00 Correlacion positiva perfecta

Fuente: (Hernandez-Sampieri et al., 2014, p.305)

El cuestionario del nivel de desarrollo de competencias gerenciales estéa dirigido
a los 36 directivos, con el propoésito de indagar sobre los comportamientos habituales de
los directivos, y tiene una escala Likert formada por 150 items. Cada uno de los items
tiene cinco opciones de respuesta: Nunca (1), A veces (2), Con frecuencia (3), Muy
frecuentemente (4), Siempre (5). Los andlisis de fiabilidad por Alfa de Cronbach
realizados por el autor (oo = 0.940) indican que la escala tiene consistencia interna.
Asimismo, el cuestionario fue utilizado en una investigacion anterior realizada por
Cardona y Garcia-Lombardia (2007) sobre desarrollo de competencias de liderazgo. El

instrumento se presenta en el Anexo 5. A continuacion, se presenta los items de cada
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variable agrupadas por dimension a la que pertenecen: Estratégicas, interpersonales,

personales externos y personales internos.

Competencias
Estratégicas

Tabla 17. Definicion operacional de variables de las competencias gerenciales

Competencias
Interpersonales

Competencias
Personales

externos

Competencias
Personales
internos

Variables

Definicion conceptual

Definicion operacional

item

Vision de negocio  Capacidad de reconocer los

Vision de la
organizacion

Orientacion al
cliente

Gestion de
recursos

Negociacion

peligros y aprovechar las
oportunidades que
repercuten en la
competitividad y
efectividad del negocio.

Capacidad de valorar la
empresa mas alla de los
limites de la propia
funcién, comprender la
interrelacion entre las
distintas unidades y
desarrollar la cooperacion
interfuncional.

Capacidad de satisfacer las
necesidades del cliente,
ofreciendo una oferta de
valor, cuidando todos los
detalles de la relacion y
dando respuesta a sus
peticiones y sugerencias.

Capacidad de utilizar los
recursos materiales y
econdémicos del modo mas
idéneo, rapido, econémico
y eficaz para obtener los
resultados deseados.

Capacidad de alcanzar
acuerdos satisfactorios para
las partes implicadas,
descubriendo o creando
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Habito de observar y
analizar los datos de
mercado y de la
competencia, y
reflexionar sobre las
caracteristicas y factores
esenciales del propio
negocio.

Habito de cooperar y
buscar el conocimiento
del trabajo de los demas
y el funcionamiento y
las necesidades de otros
departamentos.

Habito de estar al dia en
la evolucion de las
necesidades de sus
clientes, mantener una
relacion de confianza
con ellos y aceptar las
criticas cuando surjan.

Habito de economizar el
consumo de recursos de
todo tipo que implica
cualquier actividad o
inversion de su unidad y
toda la empresa.

Habito de preparar con
antelacion la
negociacion, respeto a la
otra parte evitando las
referencias personales y

1-6

7-12

13-18

19-24

25-30
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Variables Definicion conceptual Definicion operacional Item
elementos que produzcan mantener una actitud
valor afiadido a la relacion.  educada y correcta a lo
largo del proceso.

Networking Capacidad de desarrollar, Habito de solicitar 31-36
mantener y utilizar una opiniones ante una
amplia red de relaciones decision dificil, asistir
con personas clave dentro  con regularidad a
de la empresa y del sector.  eventos formales e

informales con el
entorno profesional.

Comunicacion Capacidad de escuchar y Habito de mantener la 37-42
transmitir ideas de manera  atencion a largo de la
efectiva, empleando el conversacion con otra
canal adecuado en el persona, pensar en el
momento oportuno, y momento y el canal
proporcionando datos adecuado para
concretos para respaldar comunicar y adecuar mi
sus observaciones y mensaje preparacion
conclusiones. intelectual y emocional

de mi interlocutor.

Gestion de Capacidad de diagnosticar, Habito de aceptar las 43-48

conflictos afrontar y resolver criticas a mi punto de
conflictos inter- personales vista, hacer frente con
con prontitud y prontitud a situaciones
profundidad, sin dafar la potencialmente
relacion personal. conflictivas y ser capaz

de disculparse y de
aceptar las disculpas.

Carisma Capacidad de lograr el Habito de ir por delante 49-54
compromiso de los en los retos y exigir con
colaboradores, inspirando  una fuerza basada en la
su confianza, dando sentido propia ejemplaridad.

a su trabajo y motivandoles
a con- seguir sus objetivos.
Delegacion Capacidad de conseguir Habito de planificar las 55-60

que los colaboradores del
equipo dispongan de la
informacion y los recursos
necesarios para tomar
decisiones y lograr sus
objetivos.
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Variables Definicion conceptual Definicion operacional Item

Coaching Capacidad de ayudar a Habito de ayudar a sus 61-66
desarrollar el potencial de  colaboradores a
cada persona. diagnosticar sus

fortalezas y areas de
mejora y Acompafarlos
en el proceso de mejora
dando consejos 0
exigiendo.

Trabajo en equipo Capacidad de fomentar un  Habito de establecer 67-72
ambiente de colaboracion,  normas especificas de
comunicacion y confianza ~ comunicacion, toma de
entre los miembros del decisiones y actuacion
equipo. valorando las

capacidades y
conocimiento de los
miembros del equipo.

Iniciativa Capacidad de mostrar un Habito de identificar y 73-78
comportamiento promover la mejoray el
emprendedor, iniciando e cambio en uno mismo y
impulsando los cambios en el entorno, debe
necesarios con energiay responder siempre a
responsabilidad personal. decisiones meditadas y

responsables.

Optimismo Capacidad de ver el lado Habito de ayudar a dar 79-84
positivo de la realidad, una vision positiva de
tener fe en las propias las cosas y disfrutar
posibilidades y afrontar las  internamente la
dificultades con superacion de retos que
entusiasmo. requieren esfuerzo.

Ambicion Capacidad de establecer Habito de plantearse 85-90
metas elevadas para si y retos dificiles y a
para los de- mas, y de perseguirlos con
perseguirlas con tenacidad, tener pasion
determinacion. por la excelencia 'y

sacrificar la recompensa
inmediata por el
resultado a largo plazo.

Gestion del Capacidad de priorizar los  Habito de programar y 91-96

tiempo objetivos, programar las priorizar de actividades

actividades de manera
adecuada y ejecutarlas en
el plazo previsto.
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Gestion de la Capacidad de identificary =~ Habito de valorar el 97-102

informacién tratar de manera efectiva la  grado de veracidad de la
informacion relevante para  informacion y tirar
el trabajo. aquello que de cuya

veracidad y rigor
dudamos.

Gestion del estrés  Capacidad de mantener el ~ Habito de llevar una 103-
equilibrio personal ante vida equilibrada, con 108
situaciones de especial espacios adecuados para
tension. el ocio, los amigos, la

familia y el trabajo.

Autocritica Capacidad de aceptar y Habito de ser humilde y 109-
asumir las limitaciones y estar abierto a las 114
errores personales. criticas constructivas y a

la opinidn sincera de los
demas, sin ponerse a la
defensiva.

Autoconocimiento Capacidad de entender Habito de analizar el 115-
como es y como reacciona  propio comportamiento 120
uno mismo ante distintas alaluzdela
circunstancias, tanto en lo  racionalidad, buscando
personal como en lo la explicacion a las
profesional. diferentes reacciones,

sensaciones y
sentimientos
experimentados.

Aprendizaje Capacidad de adquirir Habito de modificar 121-
nuevos conocimientos, habitos negativos y 126
modificar habitos y estar aprender situaciones
abierto al cambio. nuevas

Toma de Capacidad de tomar Habito de definir el 127-

decisiones decisiones de modo problema o situacién 132
adecuado y en el momento  problematica, recoger
oportuno. informacion necesaria,

generar alternativas,
determinar criterios y
escoger alternativas
fundamentadas.

Autocontrol Capacidad de acometer Habito de terminar las 133-
acciones costosas. tareas que se empezo, 138
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Variables Definicion conceptual Definicion operacional Item
tareas complejas y
pesadas
Equilibrio Capacidad de reaccionar Habito de sentir 139-
emocional con las emociones y los adecuadamente los 144
estados de mensajes afectivos del

entorno y expresar con

animo apropiados a cada X
mesura las propias

situacion. .
emociones.

Integridad Capacidad de comportarse ~ Habito de mantener la 145-
de manera rectay honrada  coherencia las 24 horas 150
ante cualquier situacion. del dia, 7 dias a la

semanay 52 semanas
del afio.

Fuente: Adaptado de (Cardona y Garcia-Lombardia, 2007, pp.150-199)

Para la interpretacion del nivel de desarrollo de las competencias gerenciales, los
valores de analisis y medicion estan definidos por una escala de Likert, tal como se
muestra en la Tabla 18:

Tabla 18. Escalas de medicién de los niveles de desarrollo de competencias

Cédigo Escala Nivel de desarrollo Interpretacién
Siempre Muy desarrollado Representa un nivel muy alto de la
competencia. Desempefio superior.
4 Con frecuencia Bastante desarrollado  Es un nivel también muy alto, por

sobre el estandar o promedio.

3 A veces Medianamente Representa un nivel bueno de la
desarrollado competencia.
2 Casi nunca Poco desarrollado Nivel minimo de la competencia.
También, concebido como retador.
Nunca No desarrollado Competencia no desarrollada o
insuficiente. Area de mejora.

Fuente: Elaborado en base a Cardona y Garcia-Lombardia (2007). Lombana, Cabeza,
Castrillon, y Zapata (2014) y Alles (2009)

Para la interpretacion de las diferencias entre el nivel de desarrollo de las

competencias gerenciales por regiones administrativas se utilizo el analisis de la varianza
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con un factor o de una via (ANOVA), en donde la significancia esta determinada por
p<0.05, posteriormente se sometera a una prueba post hoc de Duncan para determinar los

subconjuntos.

3.4. PROCEDIMIENTO

El procedimiento aplicado para recolectar los datos de investigacion considero el
uso excluyente y Gnica de los instrumentos por cada grupo objetivo, condicionado por las
caracteristicas propias de cada uno como: facilidad de acceso (ubicacidén geografica),
numero de participantes, cargos jerarquicos, ocupacion, entre otros.

Primero se solicité al departamento de talento humano de Caja Los Andes,
ubicado en la cuidad de Puno, la planilla de todos los trabajadores de la empresa, el que
consistia en un listado con datos como apellidos y nombres, cargo, oficina, gerencia, fecha
de ingreso, correo, numero de celular, entre otros; el cual fue procesado en un archivo de
Excel. Seguidamente se selecciond a los trabajadores con nivel de directivos entre los que
se encuentran los gerentes y jefes de la oficina corporativa como de las agencias en
diversas zonas geograficas del Peru; para determinar las poblaciones y muestras de
estudio. Cabe precisar que el investigador viene laborando en la empresa materia de
estudio.

Para la recopilacion de la informacion de los directivos, en ambas muestras, se ha
realizado cuestionarios diferenciados segun los objetivos especificos. Los cuestionarios
fueron enviados a los correos institucionales de cada directivo, previa coordinacién
telefdnica, solicitando su apoyo para su llenado y posterior envio. Para ello, se les indico
los plazos y los mecanismos de consulta en caso de dudas.

Las respuestas de los directivos fueron trasferidas por el investigador a un archivo

Excel preestablecido, previa revisién de la calidad de cada cuestionario realizado. El
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archivo de Excel consistia en una matriz de tabulacion de las variables por ad directivo,
el cual tenia el objetivo de organizar la informacién. Una vez consolidada la informacion,
en el andlisis de los datos se utilizé un tipo de andlisis cuantitativo que a su vez fue
desarrollado en el programa IBM SPSS Statistics 25 para poder interpretar los datos
relacionados a las variables que componen el problema; asi mismo, principalmente se
utilizé las medidas de tendencia central, la distribucion de frecuencias y representaciones
gréaficas en cuento a las medidas de dispersion se utilizé la Desviacion Estandar para un

mejor analisis de los resultados.
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CAPITULO IV

RESULTADOS Y DISCUSION

El presente capitulo presenta la descripcion, analisis e interpretacion de los
principales resultados por cada objetivo especifico, a partir del estudio de campo
realizado para contrastar las hipotesis plateadas. Para su exposicion se empled la
informacidn recolectada con las encuestas aplicadas a 36 directivos de la empresa Caja
Los Andes, cuyo objetivo, por una parte, fue determinar la relacion entre los factores
clave de los programas de desarrollo gerencial y el impacto en aspectos relacionados a la
estrategia empresarial; asi como, determinar las diferencias entre el nivel de las
competencias gerenciales de los directivos de acuerdo con las regiones administrativas

donde opera la empresa Caja Los Andes.

oM BoF
25%
22% 22%
0,
20% 19%
15%
11% 11%

10% 8%

5% 3% 3%

0%

Menos de 35 afios De 36 a 40 afios De 41 a 46 afios Maés de 46 afios

Figura 19. Distribucion por edad y género de la muestra encuestada
Fuente: Resultados del cuestionario sobre factores clave de los PDG

En la Figura 19 se muestra la distribucién por edad de los participantes que
contestaron al cuestionario. Un primer grupo de directivos menores a 35 afios supuso el

25% de los participantes, el segundo grupo entre los 36 a 40 afios conformaba el 31% de
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los directivos participantes, mientras que el tercer grupo estaba conformado por el 31%
de los participantes, y los directivos mayores a 46 afios constituian el 14% de los
participantes de la muestra. Asimismo, la figura 24 muestra la distribucion de los
participantes por género, donde el 75% de los directivos es del género masculino y el 25%
esta conformado por el género femenino.

A continuacién, se describe el andlisis de los resultados de la investigacion

cuantitativa por cada objetivo especifico.

4.1. RELACION ENTRE LOS FACTORES CLAVE DE LOS PDG Y EL
IMPACTO EN EL DIRECTIVO Y LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

En la presente seccion se muestran los resultados relacionados al primer objetivo
especifico: Determinar la relacion entre los factores clave de los programas de
desarrollo gerencial y el impacto posterior en el desempefio del directivo y en la
estrategia empresarial de Caja Los Andes durante el 2017. Para su desarrollo se empleo
la informacion recolectada con la encuesta aplicado a 36 directivos de la empresa Caja
Los Andes, donde los directivos indican, segin su percepcion, el impacto directo que
tienen los factores de los PDG en aspectos extrinsecos como la promocidn, subida salarial,
permanencia y productividad; e intrinsecos como la transferencia de conocimiento,

desarrollo de competencias, actitud y capacidad de liderazgo.

4.1.1. DESCRIPCION DE LOS RESULTADOS
Previo al andlisis de las correlaciones entre los factores clave de los PD y su
impacto en el directivo y la empresa, se realiza una descripcion de las medias de las

diferentes variables analizadas.
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a) APOYO ESTRATEGICO DE LA ALTA GERENCIA

4.2
4.0
4,
4.0 0
3.8 3.7
3.6 3.6
3.4
3.2 3.2
Planes de Definicion de Contenidos  Metodologia de Involucramiento  Presupuesto
formacion  contenidos clave  estratégicos aprendizaje  en la evaluacion asignado (PA)

estratégicos

Figura 20. Importancia de los aspectos estratégicos en el impacto de los PDG
Fuente: Resultados de encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Segun se observa en la Figura 20, apoyo estratégico de la alta gerencia es menos
valorada en la definicion de los contenidos clave y el involucrado en la evaluacién de los
programas de desarrollo gerencial; mientras que el involucramiento de la alta gerencia es
mas valorado en la definicion de los planes estratégicos de formacién de directivos, la
aprobacion del presupuesto de formacion, en la seleccién de la metodologia empleada
para lograr un mayor impacto en el aprendizaje y eleccion de contenidos relacionados
con la estrategia de su empresa.

b) CALIDAD DEL DIAGNOSTICO Y DISENO

0.75 0.72 0.72 0.72
0.69
0.70
0.65
0.60
0.56
0.50
Disefio conjunto Objetivos ~ Competencias del ~ Disefio de Disefio del
del programa  estratégicos de la equipo directivo resultados programa
empresa

Figura 21. Importancia del diagnostico y disefio en el impacto de los PDG
Fuente: Resultados de encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial
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En la Figura 21 se observa que el disefio conjunto de los programas, es decir, las
reuniones previas entre los facilitadores o consultores y la alta gerencia para disefiar el
programa a la medida y, las competencias de su equipo directivo como punto de partida
para el disefio de los programas; son los aspectos menos puntuado, mientras que los
objetivos estratégicos como punto de partida para el disefio, la fijacion de los resultados
deseados en la fase de disefio y la criticidad del disefio del programa; son los aspectos
mas valorados.
¢) PARTICIPACION DEL SUPERIOR INMEDIATO EN LA SELECCION DE

PARTICIPANTES

0.8
0.7
0.6
0.5
0.5
0.4
0.4 0.4
0.3
0.2
0.2
- u u H
0.0 H
Preidente del El Comité de El superior El directivo de  El directivo de El directivo de la
Directorio Direccion inmediato del Recursos Formacion Unidad de
directivo Humanos Negocio

Figura 22. Implicacion de los directivos en la seleccion de los participantes
Fuente: Resultados de encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

De acuerdo con los resultados de la Figura 22, la participacién del superior
inmediato del directivo es mejor valorada que la de otros directivos de la empresa,
mientras que la implicacion del directivo de la unidad de negocio, el directivo de

formacion y el presidente del directorio son las menos valoradas, en ese orden.
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d) RIQUEZA DE CONTENIDOS
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Figura 23. Importancia de los contenidos en el impacto de los PDG
Fuente: Resultados de encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Segln se observa en la Figura las diferencias entre las puntuaciones a los
diferentes contenidos. Mercado de capitales fue el contenido que tiene la media mas baja;
mientras que finanzas, estrategia, desarrollo de competencias, herramientas para la toma
de decisiones y operaciones, en este orden, fueron los contenidos mas valorados.

e) RIQUEZA METODOLOGICA
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Figura 24. Importancia de las metodologias en el impacto de los PDG
Fuente: Resultados de encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial
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Como se muestra en la Figura 24, las metodologias menos valoradas son las
narraciones, teorias, lecturas y los dibujos, gréficos y esquemas, mientras que los
simuladores de gestion, estudio de casos Yy talleres practicos se configuran como las
metodologias méas valoradas, en orden de importancia.

f) DURACION Y FORMATOS

4.0 3.9 3.8
3.8
3.6
3.4
3.2
3.0
2.8 2.6 2.6
2.6
24 2.3
2.0

2 -3 periodos 10 2dias 1 mes intensivo en un  fines de semana  varios meses online

presenciales presenciales a la centro residencial

intensivos con semana durante un

proyectos o trabajos  periodo de 3a 6
on-line entre las meses

sesiones previas

Figura 25. Duracion optima de los PDG
Fuente: Resultados de encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Tal como muestra la Figura 25, los periodos presenciales intensivos con proyectos
o trabajos on-line entre las sesiones previas y varios meses online, son los formatos mas
puntuados, mientras que las sesiones de 1 6 2 dias presenciales a la semana durante un
periodo de 3 a 6 meses, es el formato menos valorado.

g) IMPORTANCIA DE LA EVALUACION

4.3

4.2

4.2

4.1 40

4.0

3.9

3.8

3.7 3.7

3.5

Sesiones individuales de Evaluacion interna de los Seguimiento del
evaluacion programas desempefio

Figura 26. Importancia de la evaluacion en el impacto de los PDG
Fuente: Resultados de encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial
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Segun la Figura 26, las sesiones individuales de evaluacion y feedback con los
participantes son mas empleadas que la evaluacion interna de los programas de desarrollo
gerencial; mientras que el seguimiento a medio plazo del desempefio del directivo es
menos empleada en la empresa Caja Los Andes.

h) AUDITORIA DEL PROGRAMA

0.7 0.7
0.7
06 0.6
0.6 0.5
0.5
05 0.4
0.4
04 [N
0.3
Evaluaciones previas Informes de Definicion de Existencia de planes
diagnostico previo  herramientas en el  de negocio asociados
disefio

Figura 27. Importancia de la auditoria en el impacto de los PDG
Fuente: Resultados de encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

De acuerdo con la Figura 27, los aspectos mas valorados son la realizacion de
evaluaciones previas para identificar las necesidades especificas de sus directivos, la
definicion de las herramientas de evaluacion del programa en la fase de disefio, la
asociacion de los programas a un business plan (identificacion de necesidades, objetivos,
analisis de la competencia, resultados deseados, rentabilidad y retorno) y la realizacion
de un informe con el diagnostico previo para su Comité de Direccion, respectivamente.

0.8 0.8

0.7
0.6 05

05 04 0.4
0.4

0.3 0.2
02 0.2

01 0.1
0.0 [ ]

Hojas de Evaluacion de Evaluacion de Evaluaciones Cuestionario de Medicion de la Pruebas

evaluacion a la competencias competencias individuales clima productividad sicologicas o de
finalizacion de durante posterior al con los organizativo personalidad
cada sesion programa programa directivos

(minimo 3 participantes
meses después)

Figura 28. Herramientas de evaluacion utilizados para medir el impacto de los PDG
Fuente: Resultados de encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial
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Tal como se observa en la Figura 28, las hojas de evaluacion a la finalizacion de
cada sesion, las evaluaciones individuales con los directivos participantes, la evaluacion
de competencias durante programa y los cuestionarios de clima organizativo; son las
herramientas mas empleadas, mientras que las pruebas psicoldgicas, de personalidad o
similares son las menos utilizadas.

i) ASPECTOS EXTRINSECOS E INTRINSECOS EVALUADOS

0.9 0.9 0.9
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0.5
0.5 04
0.4

0.4

0.3
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Promocién Subida salarial Permanencia Productividad Transferencia Desarrollo de Actitud Capacidad de
de competencias liderazgo
conocimiento

Figura 29. Impacto de los PDG sobre las variables intrinsecas y extrinsecas
Fuente: Resultados de encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Segun se observa en la Figura 29, los directivos encuestados afirman que realizan
con mayor frecuencia la medicion del impacto de los programas de desarrollo gerencial
en el desarrollo de competencias y capacidad de liderazgo; mientras que no son usuales
las mediciones del impacto de los programas de desarrollo gerencial en la subida salarial,
productividad y transferencia de conocimiento.

En la Figura 30, se observa los resultados respecto al impacto en variables
relacionadas con los directivos y la empresa. Los directivos consideran que los programas
de desarrollo gerencial tienen un impacto directo en la promocion, permanencia,

desarrollo de competencias y capacidad de liderazgo; mientras que las variables retorno
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sobre la inversion y la transferencia del conocimiento fueron, en este orden, las variables

menos puntuadas.
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0.8 0.8

0.7 0.7

Figura 30. Impacto de los PDG sobre variables intrinsecas y extrinsecas
Fuente: Resultados de encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

4.1.2. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Con el fin de analizar las relaciones entre los diferentes factores de los PDG, se
realizaron correlaciones de Pearson entre dichas variables, los que se muestran de forma
separada por cada factor. Primero se describe el concepto operativo de cada uno de los
factores; luego, se presenta una tabla con el analisis de las correlaciones y por Gltimo la

interpretacion necesaria.

a) APOYO ESTRATEGICO DE LA ALTA GERENCIA

Mide el caracter estratégico de los PDG mediante cuestiones como, si los PDG
son considerados estratégicos por parte de la empresa, si el comité de direccion esta
implicado eligiendo los contenidos, si estos contenidos estdn relacionados con la

estrategia de le empresa y si el Comité esta implicado en la evaluacion.
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Tabla 19. Correlacion entre el apoyo estratégico y el impacto de los PDG

Factor Impacto  Impacto  Impacto
intrinseco  extrinseco total
Apoyo estratégico  Correlacion de Pearson ,488** ,412* ,449**
Sig. (bilateral) 0.003 0.012 0.006
N 36 36 36

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Segun se observa en la Tabla 19, existe correlaciones significativas (p<.005) entre
las variables computadas. Se ha hallado una correlacion positiva débil entre las variables
apoyo estratégico de la alta direccion con el impacto en el desempefio del directivo
(r=.488, p=.003), con el impacto en el desarrollo de la estrategia organizacional (r=.412,
p=.012) y con el impacto total (r=.449, p=.006). Analizando las relaciones entre las
variables y los diferentes tipos de impacto directo extrinseco e intrinseco de los PDG, se
puede interpretar que el involucramiento de la alta direccion la relacién més débil y menos
significativa, con el impacto en el retorno de la inversion, la promocion, subida salarial,
permanencia y productividad, todos de corto plazo. Por lo tanto, se puede decir que este

factor estd mas relacionado al largo plazo y con el impacto en el desempefio del directivo.

b) CALIDAD DEL DIAGNOSTICO Y DISENO

Mide la importancia de cuestiones como las reuniones de trabajo previas para
disefiar el programa, andlisis de los objetivos estratégicos de la empresa, analisis de las
competencias del equipo directivo, definicion de los resultados deseados en la fase de

disefio y la percepcidn de que el disefio del programa es la parte mas critica de los PDG.
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Tabla 20. Correlacion entre la calidad del diagndstico y disefio e impacto de PDG

Factor Impacto Impacto Impacto
intrinseco  extrinseco total
Participacion del Correlacion de Pearson 755" 632" 692
superior inmediato
Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000
N 36 36 36

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Se observa en la Tabla 20 las correlaciones altamente significativas (p<.001) entre
las variables computadas. Se encontré una correlacion positiva considerable entre las
variables de calidad del diagnoéstico y disefio y el impacto en el desempefio del directivo
(r=.755, p=.000). Asimismo, existe una correlacion positiva media respecto del fator la
calidad del diagndstico y disefio con el impacto en el desarrollo de la estrategia
organizacional (r=.632, p=.000) y con el impacto total (r=.692, p=.000). Examinando las
relaciones entre las variables y los tipos de impacto extrinseco e intrinseco de los PDG se
puede interpretar que la calidad del diagndstico y disefio tiene un impacto directo en los
aspectos organizativos de retorno de la inversién, la promocién, subida salarial,
permanencia y productividad, asi como, en los aspectos individuales como la
transferencia de conocimiento, desarrollo de competencias, actitud y capacidad de
liderazgo. Por lo tanto, se puede decir que este factor esta relacionado en mayor medida

con el impacto a largo plazo en el desempefio del directivo y de la empresa.

¢) PARTICIPACION DEL SUPERIOR INMEDIATO EN LA SELECCION DE
PARTICIPANTES

Mide el niUmero de directivos que participan en la seleccion de participantes a los

PDG, La suma del nimero de directivos que participan es un indicador del nivel de

involucramiento.
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Tabla 21. Correlacion entre la participacion superior inmediato e impacto de PDG

Factor Impacto Impacto Impacto
intrinseco extrinseco total
Calidad del Correlacién de Pearson ,804™ 830" 833
diagnostico y
disefio Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000
N 36 36 36

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

En la Tabla 21 se observa que existe correlaciones altamente significativas
(p<.001) entre las variables calculadas. Se hall6 una correlacion positiva considerable
entre las variables la participacion del superior inmediato con el impacto en el desempefio
del directivo (r=.804, p=.000), con el impacto en el desarrollo de la estrategia
organizacional (r=.830, p=.000) y con el impacto total (r=.833, p=.000). Observando las
relaciones entre las variables y los diferentes tipos de impacto extrinseco e intrinseco de
los PDG, se puede interpretar que la participacion del superior inmediato de los PDG
tiene un impacto directo en el retorno de la inversion, la promocion, subida salarial,
permanencia y productividad, asi como, en los aspectos como la transferencia de
conocimiento, desarrollo de competencias, actitud y capacidad de liderazgo. Por lo tanto,
se puede decir que este factor esta relacionado con el impacto a corto y largo plazo en el

desempefio del directivo y desempefio de la empresa.

d) RIQUEZA DE CONTENIDOS
Mide la importancia de los contenidos relacionado con el tipo de contenidos de
los PDG. La suma de las puntuaciones nos permite hallar una medida de la riqueza de

contenidos.
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Tabla 22. Correlacion entre la riqueza de contenidos y el impacto de los PDG

Factor Impacto Impacto Impacto
intrinseco extrinseco total
Riqueza de Correlacion de Pearson ,843™ 7917 824"
contenidos
Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000
N 36 36 36

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Tal como se observa en la Tabla 22 existen correlaciones altamente significativas
(p<.001) entre las variables computadas. Se encontraron correlaciones positivas
considerables entre las variables riqueza de contenidos y el impacto en el desempefio del
directivo (r=.843, p=.000), en el desarrollo de la estrategia organizacional (r=.791,
p=.000) y con el impacto total (r=.824, p=.000). Considerando las relaciones entre el
factor y los tipos de impacto extrinseco e intrinseco de los PDG, se puede interpretar que
la riqueza de contenidos tiene un impacto directo en los aspectos organizativos de retorno
de la inversion, la promocidn, subida salarial, permanencia y productividad, asi como, en
los aspectos individuales como la transferencia de conocimiento, desarrollo de
competencias, actitud y capacidad de liderazgo. Por lo tanto, se puede decir que este factor
esta relacionado con el impacto a corto y largo plazo en el desempefio del directivo y de

la empresa.

e) RIQUEZA METODOLOGICA
Mide la importancia de las metodologias de aprendizaje relacionadas con el uso
de diferentes metodologias. La suma de estas puntuaciones ofreceria un indicador de

riqueza metodoldgica de los PDG.

103

Repositorio Institucional UNA-PUNO

No olvide citar esta tesis




Universidad

TESIS UNA - PUNO ' Nacional del
: Altiplano

Tabla 23. Correlacion entre la riqueza metodoldgica y el impacto de los PDG

Factor Impacto Impacto Impacto
intrinseco  extrinseco total
Riqueza Correlacion de Pearson 867" 825" 855"
metodoldgica
Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000
N 36 36 36

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Tal como muestra la Tabla 23 existen correlaciones altamente significativas
(p<.001) entre las variables medidas. Se hallaron correlaciones positivas considerables
entre el factor riqueza metodoldgica y el impacto en el desempefio del directivo (r=.867,
p=.000), en el desarrollo de la estrategia organizacional (r=.825, p=.000) y con el impacto
total (r=.855, p=.000). Analizando las relaciones entre la variable riqueza metodoldgica
y los tipos de impacto extrinseco e intrinseco de los PDG, se puede interpretar que la
riqgueza metodoldgica tiene un impacto directo en los aspectos organizativos como el
retorno de la inversion, la promocion, subida salarial, permanencia y productividad, asi
como, en los aspectos individuales como la transferencia de conocimiento, desarrollo de
competencias, actitud y capacidad de liderazgo. Consecuentemente, se puede decir que
este factor esta relacionado con el impacto a corto y largo plazo en el desempefio del

directivo y de la empresa.

f) DURACION Y FORMATOS

Mide la importancia del formato de los PDG relacionado con la duracion de los

programas de desarrollo gerencial.
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Tabla 24. Correlacion entre el formato y el impacto de los PDG

Factor Impacto  Impacto  Impacto
intrinseco  extrinseco total
Duracién y formato  Correlacion de Pearson 589 654" ,639™
Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000
N 36 36 36

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

De acuerdo a la Tabla 24 existen correlaciones altamente significativas (p<.001)
entre las variables medidas. Se encontr6 una correlacion positiva media entre el factor
formato y duracién de los PDG y el impacto en el desempefio del directivo (r=.589,
p=.000), en el desarrollo de la estrategia organizacional (r=.654, p=.000) y con el impacto
total (r=.639, p=.000). Observando las relaciones entre las variables formato y duracién
y los tipos de impacto extrinseco e intrinseco de los PDG, se puede interpretar que el
formato y duracidn tiene un impacto directo en los aspectos organizativos como el retorno
de la inversion, la promocidn, subida salarial, permanencia y productividad, asi como, en
los aspectos individuales como la transferencia de conocimiento, desarrollo de
competencias, actitud y capacidad de liderazgo. Entonces, se puede decir que este factor
estd relacionado en mayor medida con el impacto a corto plazo en el desempefio del

directivo y de la empresa.

g) IMPORTANCIA DE LA EVALUACION

Mide aspectos relacionados con la importancia que se concede a la evaluacion en
la empresa, como las sesiones individuales de evaluacion, evaluacion interna de los PDG
y seguimiento a medio plazo del desempefio del directivo; por tanto, su suma nos ofrece

un indicador de esta importancia.
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Tabla 25. Correlacion entre la importancia de la evaluacién y el impacto de los PDG

Factor Impacto Impacto Impacto
intrinseco extrinseco total
Importanciade la  Correlacion de Pearson 667" 696 696"
evaluacion
Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000
N 36 36 36

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Como se observa en la Tabla 25 existen correlaciones altamente significativas
(p<.001) entre las variables computadas. Se encontr6 una correlacién positiva media entre
el factor importancia de la evaluacién y el impacto en el desempefio del directivo (r=.667,
p=.000), en el desarrollo de la estrategia organizacional (r=.696, p=.000) y con el impacto
total (r=.696, p=.000). Considerando las relaciones entre las variables, se puede
interpretar que la importancia de la evaluacion tiene un impacto directo en los aspectos
organizativos como el retorno de la inversion, la promocion, subida salarial, permanencia
y productividad, asi como, en los aspectos individuales como la transferencia de
conocimiento, desarrollo de competencias, actitud y capacidad de liderazgo. Entonces, se
puede decir que este factor esta relacionado en mayor medida con el impacto a largo plazo

en el desempefio del directivo y de la empresa.

h) AUDITORIA DEL PROGRAMA

Mide la importancia de la auditoria de los PDG con cuestiones como evaluaciones
previas antes de iniciar un PDG, informes de diagnostico previo para el Comité de
Direccion, definicion de herramientas de evaluacion en la fase de disefio, existencia de
un plan de negocio asociado a los PDG y la utilizacion de herramientas de evaluacion

para medir los resultados.
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Tabla 26. Correlacion entre la auditoria del programay el impacto de los PDG

Factor Impacto Impacto Impacto
intrinseco extrinseco total
Auditoria del Correlacién de Pearson A4 518" 509"
programa
Sig. (bilateral) 0.004 0.001 0.002
N 36 36 36

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Segln se observa en la Tabla 26, existen correlaciones significativas (p<.005)
entre las variables medidas. Se hallé una correlacion positiva débil entre el factor
auditoria del programa y el impacto en el desempefio del directivo (r=.474, p=.004). Por
otro lado, se encontré una correlacion positiva media entre el factor auditoria del
programay el impacto en el desarrollo de la estrategia organizacional (r=.518, p=.001) y
con el impacto total (r=.509, p=.002). Analizando las relaciones entre las variables, se
puede interpretar que la auditoria del programa tiene un impacto directo en los aspectos
organizativos como el retorno de la inversion, la promocion, subida salarial, permanencia
y productividad, asi como, en los aspectos individuales como la transferencia de
conocimiento, desarrollo de competencias, actitud y capacidad de liderazgo. Por
consiguiente, se puede decir que este factor esta relacionado en mayor medida con el

impacto a corto plazo en el desempefio del directivo y de la empresa.

i) IMPACTO INTRINSECO Y EXTRINSECO

Mide el impacto de los PDG en relacion a cuestiones como, los PDG constituyen
para la empresa una herramienta eficaz para lograr los diferentes objetivos extrinsecos
(permanencia, subida salarial, productividad, promocion) e intrinsecos (desarrollo de
competencias, cambio de actitudes, capacidad de liderazgo y transferencia de

conocimiento). A su vez, se puede dividir esta escala para obtener puntuaciones
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diferenciadas de impacto extrinseco (4 items) y puntuaciones de impacto intrinseco (4
items).

Tabla 27. Correlacion entre los aspectos evaluados y el impacto de los PDG

Factor Impacto Impacto Impacto
intrinseco extrinseco total

*k *k

Aspectos Correlacion de Pearson 1 ,933 ,975

intrinsecos

evaluados Sig. (bilateral) 0.000 0.000
N 36 36 36

Aspectos Correlacion de Pearson ,933™ 1 ,990™

extrinsecos

evaluados Sig. (bilateral) 0.000 0.000
N 36 36 36

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Tal como se observa en la Tabla 27, existen correlaciones altamente significativas
(p<.000) entre las variables medidas. Se hallé una correlacién positiva muy fuerte entre
los entre los dos tipos de impacto (r=.933, p=.004). Asimismo, existe una correlacion
positiva muy fuerte entre los aspectos intrinsecos evaluados con el impacto total (r=.975,
p=.000) y una correlacion positiva muy fuerte de los aspectos extrinsecos evaluados con
el impacto total (r=.990, p=.000). Analizando las relaciones entre las variables, se puede
interpretar que el numero de aspectos intrinsecos evaluados (transferencia de
conocimiento, desarrollo de competencias, actitud y capacidad de liderazgo) presenta una
relacion con el nimero de aspectos extrinsecos evaluados (retorno de la inversion, la
promocion, subida salarial, permanencia y productividad) Por consiguiente, se puede
suponer que hay una alineacion entre el impacto a corto plazo y con el impacto a largo

plazo, por lo tanto, se logra una alineacién a los objetivos estratégicos de las empresa.
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4.1.3. CORRELACION ENTRE LAS VARIABLES

Como resultado del analisis realizado se sometid a una prueba de correlacion r de
Pearson para su contrastacion. En cualquier caso, con los analisis de correlacion
anteriores se ha obtenido abundante evidencia de que los factores clave de los PDG tienen
una relacién directa sobre el desempefio fututo del directivo y desarrollo de la estrategia
empresarial, esto permite a su vez alinear los esfuerzos de los PDG a la estrategia
empresarial. Podemos resumir como sigue:

Tabla 28. Correlacion entre los factores de los PDG y el impacto de los PDG

Factores Impacto total

Factores Correlacion de Pearson 1 928"

Sig. (bilateral) 0.000

N 36 36

Impacto total Correlacion de Pearson ,928"™ 1
Sig. (bilateral) 0.000

N 36 36

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Segun se observa en la Tabla 28, la correlacion entre las variables: factores clave
de los PDG y el impacto total (intrinseca y extrinseca) es positiva y muy fuerte (r =.928).
Entonces, podemos concluir que existe correlacion altamente significativa (p<.001) entre
las variables medidas. Asimismo, la Figura 31 muestra la relacion entre las variables
cuantitativas que indica que mientras se incremente la importancia concedida a los
factores clave de los PDG, se incrementara el impacto en los directivos y en la empresa

Caja Los Andes.
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Figura 31. Correlacién entre los factores clave y el impacto de los PDG
Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

4.2. NIVEL DE DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS GERENCIALES
SEGUN REGIONES ADMINISTRATIVAS

En la presente seccion se muestran los resultados relacionados al segundo objetivo
especifico: Comparar el nivel de desarrollo de las competencias gerenciales de los
directivos segun las regiones administrativas donde opera la empresa Caja Los Andes
durante el 2017. Para su desarrollo se empled la informacidn recolectada con la encuesta
aplicado a 36 directivos de la empresa Caja Los Andes, donde los directivos indican
cuales son sus habitos de comportamiento. Se utiliz6 una escala Likert con cinco opciones

de respuesta ya que es el sistema mas empleado en investigaciones de este tipo.

4.2.1. DESCRIPCION DE LOS RESULTADOS
Previo al andlisis de comparaciones del nivel de competencias gerenciales entre
regiones administrativas, se realiza una descripcion de las medias de las diferentes

variables analizadas.

110

Repositorio Institucional UNA-PUNO

No olvide citar esta tesis




Universidad

TESIS UNA - PUNO ' Nacional del
: Altiplano

a) COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Son aquellas competencias que se dirigen al logro de un mayor valor econémico
para la empresa. Estd compuesta por seis competencias: vision de negocio, vision de la
organizacion, orientacion al cliente, gestion de recursos, negociacion y networking.

Tabla 29. Estadisticos descriptivos de las competencias estratégicas

Competencia N  Minimo Maximo Suma Media Desviacion
Vision de negocio 36 3 5 134 3.72 0.615
Vision de la organizacion 36 3 5 132 3.67 0.535
Orientacion al cliente 36 2 4 119 331 0.525
Gestion de recursos 36 3 5 145  4.03 0.609
Negociacion 36 2 4 104 2.89 0.523
Networking 36 2 4 117 3.25 0.500

Fuente: Resultados del cuestionario sobre competencias gerenciales

De acuerdo con los estadisticos descriptivos de las competencias estratégicas
presentados en la Tabla 29, podemos decir que dentro de las seis competencias medidas,
las que tienen mayor relevancia, y por lo tanto mayor nivel de desarrollo en la empresa
Caja Los Andes, es la gestion de recursos (Media=4,03), que esta relacionada a los habitos
de economizar el consumo de recursos de todo tipo en cualquier actividad o inversion de
su unidad y toda la empresa. Asimismo, la vision de negocio (Media=3,72), que esta
relacionado a habitos de observar y analizar los datos de mercado y de la competencia, y
reflexionar sobre las caracteristicas y factores esenciales del propio negocio. En
contraparte, la competencia menos desarrollada es la negociacion (Media=2.89), que esta
relacionada a habitos de preparar con antelacidn la negociacion, respeto a la otra parte
evitando las referencias personales y mantener una actitud educada y correcta a lo largo

del proceso.
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b) COMPETENCIAS INTERPERSONALES

Son aquellas competencias que permiten el desarrollo de las capacidades de los
empleados y su correcta funcionalidad en el trabajo. Estd compuesta por seis
competencias: comunicacion, gestion de conflictos, carisma, delegacion, coaching y
trabajo en equipo.

Tabla 30. Estadisticos descriptivos de las competencias interpersonales

Competencia N  Minimo Maximo Suma Media Desviacion
Comunicacion 36 3 5 128 3.56 0.558
Gestion de conflictos 36 3 4 131  3.64 0.487
Carisma 36 3 5 126 3.50 0.561
Delegacion 36 3 4 135  3.75 0.439
Coaching 36 3 4 128 3.56 0.504
Trabajo en equipo 36 3 5 141 3.92 0.439

Fuente: Resultados del cuestionario sobre competencias gerenciales

Segun lo observado en la Tabla 30 podemos indicar que, dentro de las seis
competencias interpersonales medidas, la que tiene mayor puntuacion, y por lo tanto un
mayor nivel de desarrollo en la empresa Caja Los Andes, es el trabajo en equipo
(Media=3.92), que esta relacionada a los habitos de establecer normas especificas de
comunicacion, toma de decisiones y actuacion valorando las capacidades y conocimiento
de los miembros del equipo. Asi como, la delegacion (Media=3.75), habito relacionado
con planificar las tareas y proyectos a realizar en relacion a las capacidades de los
subordinados y transmitir informacion relevante para cada tarea. Por otro lado, la
competencia interpersonal menos desarrollada es el carisma (Media=3.50), que esta
relacionada a habitos de ir por delante en los retos y exigir con una fuerza basada en la
propia ejemplaridad. Cabe destaca que, las seis competencias tienen una desviacion
estandar muy reducida.
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c) COMPETENCIAS PERSONALES EXTERNAS

Son aquellas competencias que permiten el desarrollan la confianza y la
identificacion de los colaboradores con la empresa. Estd compuesta por seis
competencias: iniciativa, optimismo, ambicion, gestion del tiempo, gestion de la
informacion y gestion del estrés.

Tabla 31. Estadisticos descriptivos de las competencias personales externas

Competencia N  Minimo Maximo Suma Media Desviacion
Iniciativa 36 3 4 113 3.14 0.351
Optimismo 36 3 5 141 3.92 0.604
Ambicion 36 2 4 110 3.06 0.410
Gestion del tiempo 36 2 4 115 3.19 0.668
Gestion de lainformacion 36 2 4 126 3.50 0.561
Gestion del estrés 36 3 4 134 3.72 0.454

Fuente: Resultados del cuestionario sobre competencias gerenciales

Tal como se observa en la Tabla 31, podemos sefialar que dentro de las seis
competencias personales externas medidas, la que tiene mayor notabilidad y, por lo tanto,
un mayor nivel de desarrollo en la empresa Caja Los Andes, es el optimismo
(Media=3.92), que estéa relacionada a los habitos de ayudar a dar una vision positiva de
las cosas y disfrutar internamente la superacion de retos que requieren esfuerzo. Ademas,
de la gestion del estrés (Media=3.72), relacionado con habitos de llevar una vida
equilibrada, con espacios adecuados para el ocio, los amigos, la familia y el trabajo. En
contraparte, la competencia menos desarrollada es la ambicion (Media=3.06), referida a
habitos de plantearse retos dificiles y a perseguirlos con tenacidad, tener pasion por la

excelencia y sacrificar la recompensa inmediata por el resultado a largo plazo.
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d) COMPETENCIAS PERSONALES INTERNAS

Son aquellas competencias que permiten el desarrollan la confianza y la
identificacion de los colaboradores con la empresa. estd compuesta por siete
competencias: autocritica, autoconocimiento, aprendizaje, toma de decisiones,
autocontrol, equilibrio emocional e integridad.

Tabla 32. Estadisticos descriptivos de las competencias personales internas

Competencia N  Minimo Maximo Suma Media Desviacion
Autocritica 36 3 4 126 3.50 0.507
Autoconocimiento 36 3 4 134 3.72 0.454
Aprendizaje 36 3 4 121 3.36 0.487
Toma de decisiones 36 3 5 142 3.94 0.410
Autocontrol 36 2 4 113 3.14 0.487
Equilibrio emocional 36 3 5 139  3.86 0.487
Integridad 36 2 4 115 3.19 0.467

Fuente: Resultados del cuestionario sobre competencias gerenciales

De acuerdo a la Tabla 32, podemaos referir que dentro de las siete competencias
personales internas medidas, la que tiene mayor preeminencia y, por lo tanto, un mayor
nivel de desarrollo en la empresa Caja Los Andes, es la toma de decisiones (Media=3.94),
que esté relacionada a los habitos de definir el problema o situacion problematica, recoger
informacion necesaria, generar alternativas, determinar criterios y escoger alternativas
fundamentadas. Igualmente, el equilibrio emocional (Media=3.86), que esta relacionado
a de sentir adecuadamente los mensajes afectivos del entorno y expresar con mesura las
propias emociones. En contraste, la competencia personal interna menos desarrollada es
el autocontrol (Media=3.14), que esta relacionada a habitos de terminar las tareas que se

empez6, dominar la voluntad y vencer el cansancio ante tareas complejas y pesadas.
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4.2.2. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Para describir los resultados del desarrollo de competencias gerenciales se
presentaran segun el orden de las dimensiones definidas: competencias estratégicas (36
indicadores), competencias interpersonales (36 indicadores), competencias personales
externas (36 indicadores) y competencias personales internas (42 indicadores). A
continuacion, se procede a comparar la informacion recolectada con sus respectivas
interpretaciones.

a) COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

4.2

4.0 4.0
4.0
3.8 3.8 3.8
3.6 35
34

3.3 3.3 3.3 3.3
3.2
., I N B |
Arequipa Ayacucho Centrol Centro 2 Centro Cusco Norte  Puno Norte Puno Sur
Oriente

Figura 32. Diferencias de medias de las competencias estratégicas
Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Existe una diferencia minima de medias, la cual se muestra en la Figura 32. De
acuerdo con estos resultados, las regiones Arequipa y Centro Oriente cuentan con mejores
niveles de desarrollo de las competencias estratégicas. En contraste, las regiones de
Ayacucho, Cusco, Puno Norte y Puno Sur son las que tiene menores niveles de desarrollo

de las competencias estratégicas.
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Tabla 33. ANOVA de las competencias estratégicas por regién administrativa

ANOVA Sumade  Grados de Media F Sig.
cuadrados libertad  cuadratica
Entre grupos 3.389 8 0.424 2.080 0.074
Dentro de grupos 5.500 27 0.204
Total 8.889 35

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Segun la prueba ANOVA de un factor, se observa en la Tabla 33 que el nivel de
variacion de las medias no es significativo (0.074 > 0.05). Por lo tanto, se puede decir que
no existe una diferencia significativa entre las regiones administrativas evaluados. En
otras palabras, las competencias estratégicas no varian significativamente entre los

directivos de la empresa Caja Los Andes.

b) COMPETENCIAS INTERPERSONALES

4.2
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Figura 33. Diferencias de medias de las competencias interpersonales
Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Segun se observa en la figura 33, existe una diferencia minima de medias. De
acuerdo con estos resultados, las regiones Arequipa, Centro Oriente y Cusco cuentan con
mejores niveles de desarrollo de las competencias interpersonales. En contraste, las
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regiones de Centro 1 y Puno Sur son las que tiene menores niveles de desarrollo de las
competencias interpersonales.

Tabla 34. ANOVA de las competencias interpersonales por region administrativa

ANOVA Sumade  Grados de Media F Sig.
cuadrados  libertad  cuadratica
Entre grupos 2.000 8 0.250 1421  0.233
Dentro de grupos 4.750 27 0.176
Total 6.750 35

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Segun la prueba ANOVA de un factor, se observa en la Tabla 34 que el nivel de
variacion de las medias no es significativo (0.233 > 0.05). Por lo tanto, se puede decir que
no existe una diferencia significativa entre las regiones administrativas evaluados. En
otras palabras, las competencias interpersonales no varian significativamente entre los

directivos de la empresa Caja Los Andes.

c) COMPETENCIAS PERSONALES EXTERNAS

4.1 4.0
3.9
3.8
3.7
35
35
3.3 3.3 33 33 3.3 33
31 3.0
2.9
2.7
Arequipa Ayacucho Centrol Centro?2 Centro Cusco Norte  Puno Norte Puno Sur
Oriente

Figura 34. Diferencia de medias de las competencias personales externas
Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial
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Segun se observa en la figura 34, existe una diferencia minima de medias. De
acuerdo con estos resultados, las regiones Arequipa y Norte cuentan con mejores niveles
de desarrollo de las competencias personales externas. En contraste, la regién Puno Sur
son las que tiene menores niveles de desarrollo de las competencias personales externas.

Tabla 35. ANOVA de competencias personales externas por region administrativa

ANOVA Sumade  Grados de Media F Sig.
cuadrados  libertad  cuadratica
Entre grupos 3.056 8 0.382 1.875 0.106
Dentro de grupos 5.500 27 0.204
Total 8.556 35

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Segun la prueba ANOVA de un factor, se observa en la Tabla 35 que el nivel de
variacion de las medias no es significativo (0.106 > 0.05). Por lo tanto, se puede decir que
no existe una diferencia significativa entre las regiones administrativas evaluados. En
otras palabras, las competencias personales externas no varian significativamente entre

los directivos de la empresa Caja Los Andes.

d) COMPETENCIAS PERSONALES INTERNAS

4.1
4.0 4.0 4.0

4.0

3.9
3.8 3.8 3.8

3.7

3.6
3.5 3.5 3.5 3.5

3.5

3.4

> || ||

Arequipa Ayacucho Centrol Centro2 Centro Cusco Norte  Puno Norte Puno Sur
Oriente

Figura 35. Diferencia de medias de las competencias personales internas
Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial
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Segun se observa en la figura 35, existe una diferencia minima de medias. De
acuerdo con estos resultados, las regiones Arequipa, Centro Oriente y Norte cuentan con
mejores niveles de desarrollo de las competencias personales externas. En contraste, las
regiones de Ayacucho, Centro 1, Puno Norte y Puno Sur son las que tiene menores niveles
de desarrollo de las competencias personales internas.

Tabla 36. ANOVA de competencias personales internas por region administrativa

ANOVA Sumade  Grados de Media F Sig.
cuadrados  libertad  cuadratica
Entre grupos 1.722 8 0.215 1.057 0.421
Dentro de grupos 5.500 27 0.204
Total 7.222 35

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Segun la prueba ANOVA de un factor, se observa en la Tabla 36 que el nivel de
variacion de las medias no es significativo (0.421 > 0.05). Por lo tanto, se puede decir que
no existe una diferencia significativa entre las regiones administrativas evaluados. En
otras palabras, las competencias personales internas no varian significativamente entre

los directivos de la empresa Caja Los Andes.

4.2.3. COMPARACION DEL NIVEL DE COMPETENCIAS GERENCIALES
Como resultado del analisis realizado, se realizd una sumatoria de los valores de

los indicadores de las variables de estudio y se sometid a una prueba de analisis de la

varianza con un factor (ANOVA) y posteriormente a una prueba post hoc de Duncan para

su contrastacion. Podemos resumir los analisis como sigue:
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4.2
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Arequipa Ayacucho Centrol Centro2 Centro Cusco Norte  Puno Norte Puno Sur
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Figura 36. Diferencia de medias de las competencias gerenciales
Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Segun se observa en la Figura 36, existe una diferencia minima de medias. De
manera general y, de acuerdo con los resultados, las regiones Arequipa, Centro Oriente y
Norte cuentan con mejores niveles de desarrollo de las competencias gerenciales. En
contraste, las regiones de Cusco, Puno Norte y Puno Sur son las que tiene menores niveles
de desarrollo de las competencias gerenciales.

Tabla 37. ANOVA de las competencias gerenciales por region administrativa

ANOVA Sumade  Grados de Media F Sig.
cuadrados  libertad  cuadrética
Entre grupos 3.556 8 0.444 2.400 0.042
Dentro de grupos 5.000 27 0.185
Total 8.556 35

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Segun la prueba ANOVA de un factor, se observa en la Tabla 37, larazon F = 2.4
y que el nivel de variacion de las medias es significativo (0.042 < 0.05). Por lo tanto, se
puede decir que a nivel de las competencias gerenciales, nivel general, existe una

diferencia significativa entre las regiones administrativas evaluadas. En otras palabras,
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las competencias gerenciales varian significativamente entre los directivos de la empresa
Caja Los Andes.

Tabla 38. Subgrupos homogéneos de las competencias gerenciales

Regién N Subconjunto para alfa = 0.05
1 2

Puno Sur 4 3.2500

Puno Norte 4 3.2500

Cusco 4 3.2500

Ayacucho 4 3.5000 3.5000
Centro 1 4 3.5000 3.5000
Centro 2 4 3.7500 3.7500
Norte 4 4.0000
Centro Oriente 4 4.0000
Arequipa 4 4.0000
Sig. 0.159 0.159

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

En tanto, los resultados de la prueba post hoc de Duncan, con un nivel de
significancia de alfa = 0.05 (Ver Tabla 38) muestra dos y hasta tres subcategorias en
donde se agrupan las medias de los datos. Segun esta prueba las medias de las regiones
administrativas de Puno Sur, Puno Norte, Cusco, se parecen mucho entre si. Por lo tanto,
se puede deducir que el nivel de las competencias gerenciales de estas regiones se estima
similares. Por otro lado, se puede deducir lo mismo para las regiones Norte, Centro
Oriente y Arequipa. Un tercer subconjunto, estaria formado por las regiones de

Ayacucho, Centro 1, y Centro 2.

4.3. PROPUESTA DE UNA SISTEMA DE DESARROLLO GERENCIAL
4.3.1.0BJETIVO
a) Desarrollar competencias gerenciales para incrementar su nivel en el talento
humano directivo en la Caja Los Andes.
b) Asegurar la ejecucion satisfactoria del trabajo a través del desempefio eficiente de

las actividades de los colaboradores.
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c) Reducir el tiempo de adaptacion a cambios de normativas y procesos.

Disminuir el tiempo de atencion de clientes aumentando la satisfaccion de los

mismos.

e) Mejorar las actitudes del personal haciéndolos méas receptivos al cambio y
medicién de conocimiento.

4.3.2.DESCRIPCION

Tipos de evaluaciones:
- Autoevaluacion

Difusion

= iy - Duefio / - Evaluacion
Duefio / { - E-mail Comunicado i oYM
ovp b d | - Plataforma I
I
rograma de | - Ofimanuales } > Evaluacién

Coaching y
Mentoring Virtual
A

fffffffff

——————- Aula Virtual |
i~ Core Bank J}

,,,,,,,,,

Oficina
Corporati

Aula

v Duefio /
GATH -
ncentivos alas

i ial 1 virtual
. resencia |
G.Regional g
BB o ler i Envio de resultados A

L] i mejores

de evaluacion a P
. calificaciones en
oficinas
N — avances

Figura 37. Propuesta de un sistema de desarrollo gerencial
Fuente: Elaboracidn propia en base a revision de las bases tedricas

Difusién / Capacitacion
Responsables Actividad Medios Periodicidad
Envia Comunicado de cambios a la normativa, -~ — ——— — — —— — ——— — _ _
unta: 11, Carreo electronico |
Adjunta 11 ot - . | Cada vez que cambie lo
1. Resumen de cambios, 2 Plataforma de Normativas | normative
2, Detalle del combio: PET (cambio mayor) o nf. 13- Ofimanuales |
antes- ahora (cabio preciso).
— Difusion 0¥ , e
i . Define la criticidad del cambio de documento
1. Alto: op poco usuales, 0. especiales, O.
|
proceso
. o - r———————
r itaci j 1 )
i o Programa tipo de. EGFGC tacion por criticidad alta. 1, Videoconferencia \ Cada vez que hayan combios
Sup. de Créditos, Prepara casos prdcticos. I . . )
) — o o ) ) 2. Aula Virtual \ con criticidod olta.
Sup. de Operaciones  Parg cambios de criticidad baja no requiere L
capacitacién solo difusion.
Capacitacion
Jef cial
Ge

Figura 38. Descripcion un sistema de desarrollo gerencial 1
Fuente: Elaboracidn propia en base a revision de las bases tedricas
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Evaluacion

Responsabl Actividad

- Elaborar preguntas de outoevaluacion

- Mdximo 5 preguntas (excepcionol)

- Tiene calificacion para control del colaborador
- Se busco el oprendizaje del colaborador

— Autoevaluacion ———0YM / Duefio

: Core Bank
- Elaboro preguntas de evaluacidn, puede |- Aula virtual
vtilizar las preguntos de lo outoevaluacion
—- Maximo 20 preguntas
- Tiene calificacion para medir el conocimiento
- Se busca que el colaborador conozco su norma

Sup. de Créditos,
Sup. de Operaciones

——  Evaluacién
- 02 Recordatorios en el Core
Bank.

-01 recardatorio final y
blogueo de Core Bank el
ultimo dia hosta que rinda el
examen en el aula virtual

L— Certificacion

Universidad
Nacional del
Altiplano

Periodicii

01 examen coda 02 meses sobre
los cambios.

01 examen cada 03 meses sobre
un temao especifico: productos,
servicios, cambios a la nerma,
reglamentos (solo un punto).

01 exar 1edirlos

Figura 39. Descripcion un sistema de desarrollo gerencial 2
Fuente: Elaboracidn propia en base a revision de las bases tedricas

Envio de resultados de Evaluacion

Responsabie Actividod Medios
Enviar ranking de resultados por
Aula virtual colares rojo (desaprobados) y
ozules (aprobodos).

- ———
| |
|- Correo electrdnico :

Jefe de oficina Tomar acciones inmediotas con respecto a los '_ ___________ i
Gerente Ragional desaprobados.

de personal y para aplicar los

Gerente de drea

GATH

de notas de los examenes del

Periodici

01 digs después de rendida la
evaluacidn.

Hasta 01 semana de recibido el
ranking de notas

Por oportunidad de promacidn,

ascensos, oIros,

Figura 40. Descripcién un sistema de desarrollo gerencial 3
Fuente: Elaboracidn propia en base a revision de las bases tedricas

Incentivos
Responsables Actividod Medios
- Consolidar reportes de ranking de resultados
. ™ .
MEJ’OFEIS rEjsu.'.ados GATH de .'aslewlz'fualcuunes por semestrel.
en evaluacionges - Elegir el mejor resultado obtenido en
oficinas.

I- Determinar incentivo al colaborador y
irecanocimiento ol Jefe de oficing y Gerente
\Regional

Semestral

Figura 41. Descripcion un sistema de desarrollo gerencial 4
Fuente: Elaboracidn propia en base a revision de las bases tedricas
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4.3.3.ESTRATEGIAS POR LINEAS DE ACCION
Se basa en la formulacion y desarrollo de mddulos y talleres practicos para

desarrollar competencias directivas, como parte de la gestion estratégica del talento
humano, que considera aprender a liderarse a si mismo y a gestionar los aspectos que
realmente importa a la hora de ser un buen profesional. Para el desarrollo del proyecto se
ha seleccionado un conjunto de acciones estratégicas como lineas de accion, considerando
las siguientes:
Para el desarrollo de los mddulos, se considera trabajar los siguientes temas:

a) Competencias directivas

b) Desarrollo humano integral

c) Liderazgo transformacional
Las técnicas aplicadas para el desarrollo de los mddulos seréan:

a) Exposicion dialogada,

b) Propuestas novedosas de accion,

c) Técnicas dinamicas,

d) Evaluaciones continuas.
Para el caso de los talleres practicos, se propone tratar los temas de:

a) Porque ser los mejores profesionales,

b) Ser humano y las habilidades blandas de hoy,

c) El valor de los valores, importancia de las habilidades blandas en las

organizaciones y el desarrollo personal,

d) Porqué hacer linea de carrera y retener a colaboradores productivos.
Las técnicas para el desarrollo de los talleres practicos:

a) Dinamicas de grupo,

b) Expresion emocional y estrategias de reflexion individual,
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c) Evaluacion grupal,
d) Seguimiento y difusion de mejoras.
4.3.4.PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION

Tabla 39. Presupuesto para el programa de desarrollo gerencial

Item Partidas Unidades Costos S/

1 Asesoria y consultorias 1 x 6 veces x S/ 6,000.00
especializadas 1,000

2 Honorarios del recurso humano 1x 12 x S/1,500 18,000.00
proyecto 1 x S/850.00 10,200.00

3 Materiales de capacitacion Varios x 12 meses 3, 900.00

y logistico
4 Servicios tecnologicos o varios 4,890.00

empresariales (software, sistemas)

5 Edicién o impresion de guias 3 x 20 pag. Todo 5, 350.00
color Trifoliado
del proyecto

6 Otros gastos 2,500.00

TOTAL, S/. 50,840.00

Fuente: Elaborado por el investigador

4.4. RELACION ENTRE LOS FACTORES CLAVE DE LOS PDG Y LAS
COMPETENCIAS GERENCIALES

En la presente seccidn se muestran los resultados relacionados al objetivo general:
Determinar la relacion entre el nivel de importancia de los factores clave de los
programas de desarrollo gerencial y el nivel de desarrollo de las competencias
gerenciales en los directivos de la empresa Caja Los Andes durante el 2017.

En resumen, como resultado del andlisis realizado, se sometié a una prueba de
correlacion r de Pearson para determinar la relacion entre los factores de los PDG vy el

nivel de competencias gerenciales. Podemos resumir como sigue:
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Tabla 40. Relacion entre los factores de los PDG y las competencias gerenciales

Variables Factores clave Competencias
de los PDG gerenciales

Factores clave de  Correlacion de Pearson 1 817
los PDG

Sig. (bilateral) 0.000

N 36 36
Competencias Correlacion de Pearson 817" 1
gerenciales

Sig. (bilateral) 0.000

N 36 36

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los PDG y competencias gerenciales

Segun se observa en la Tabla 40, la correlacion entre las variables: factores clave
de los PDG y las competencias gerenciales es positiva y considerable (r =.817). Entonces,
podemos concluir que existe correlacion altamente significativa (p<.001) entre las
variables medidas. Asimismo, la Figura 42 muestra la relacion entre las variables
cuantitativas que indica que mientras mas importancia se conceda a los factores clave de
los PDG, mayor serd el nivel del desarrollo de las competencias gerenciales de los

directivos en la empresa Caja Los Andes.
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Figura 42. Correlacidon entre los factores clave y el impacto de los PDG
Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial
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45. CONTRASTACION DE HIPOTESIS
45.1. CONTRASTACION DE LA PRIMERA HIPOTESIS ESPECIFICA
En la primera hipotesis especifica del investigador se afirmaba:

Ha. Existe relacion positiva entre los factores clave de los programas de

desarrollo gerencial y el impacto posterior en el desempefio del directivo y en la

estrategia empresarial de Caja Los Andes.
Asimismo, como hipdtesis nula se planted:

Ho. No existe relacion positiva entre los factores clave de los programas de

desarrollo gerencial y el impacto posterior en el desempefio del directivo y en la

estrategia empresarial de Caja Los Andes.

Segun se observa en la Tabla 28, la correlacidn entre las variables: factores clave
de los PDG y el impacto total (intrinseca y extrinseca) es positiva y muy fuerte (r =.928).
Entonces, podemos concluir que existe correlacion altamente significativa (p<.001) entre
las variables medidas. Asimismo, segun se observa en la Figura 31 la relacion entre las
variables cuantitativas indica que mientras se incremente la importancia concedida a los
factores clave de los PDG, mayor sera el impacto en los directivos y en la empresa Caja
Los Andes. De acuerdo con argumentos antes mencionados se demuestra que los factores
clave de los PDG tienen un impacto en el desempefio del directivo y en la estrategia
empresarial. Por tanto, se rechaza la hipotesis nula (Ho) y se acepta y valida la hipotesis

del investigador (Ha).

4.5.2. CONTRASTACION DE LA SEGUNDA HIPOTESIS ESPECIFICA

En la segunda hipotesis especifica del investigador se afirmaba:
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Ha. Existen diferencias significativas en el nivel de desarrollo de las
competencias gerenciales de los directivos segln las regiones administrativas
donde opera la empresa Caja Los Andes.

Asimismo, como hipétesis nula se planted:

Ho. No existe una diferencia significativa en el nivel de desarrollo de las

competencias gerenciales de los directivos segln las regiones administrativas

donde opera la empresa Caja Los Andes.

Tal como se observa en la Figura 36, existe una diferencia minima de medias.
Asimismo, segun los datos calculados por la prueba ANOVA de un factor, como se
observa en la Tabla 37, larazon F es igual a 2.4 y el nivel de variacién de las medias es
significativo (0.042 < 0.05). Posteriormente, los resultados de la prueba post hoc de
Duncan, con un nivel de significancia de alfa = 0.05 (Ver Tabla 38) muestra dos y hasta
tres subcategorias en donde se agrupan las medias del nivel de las competencias
gerenciales de los directivos. De acuerdo con argumentos l6gicos se demuestra que existe
una diferencia significativa en el nivel de las competencias gerenciales segln las regiones
administrativas de Caja Los Andes. Por tanto, se rechaza la hip6tesis nula (Ho) y se acepta

y valida parcialmente la hipotesis del investigador (Ha).

45.3. CONTRASTACION DE HIPOTESIS GENERAL

Como hipotesis general el investigador se afirmaba:
Ha. Existe relacion positiva entre el nivel de importancia de los factores clave de
los programas de desarrollo gerencial y el nivel de desarrollo de las competencias
gerenciales en los directivos de la empresa Caja Los Andes.

Asimismo, como hipétesis nula se planteo:
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Ho. No existe relacion positiva entre el nivel de importancia de los factores clave
de los programas de desarrollo gerencial y el nivel de desarrollo de las
competencias gerenciales en los directivos de la empresa Caja Los Andes.

Segun se observa en la Tabla 40, la correlacion entre las variables: factores clave
de los PDG y las competencias gerenciales es positiva y considerable (r =.817). Entonces,
podemos decir que existe correlacion altamente significativa (p<.001) entre las variables
medidas. Asimismo, de acuerdo con el diagrama de dispersion (Ver Figura 42), que
muestra la relacion de las variables cuantitativas, indica que mientras méas importancia se
conceda a los factores clave de los PDG, mayor sera el nivel del desarrollo de las
competencias gerenciales de los directivos en la empresa Caja Los Andes. De acuerdo
con argumentos se demuestra que los factores clave de los PDG tienen una relacién
positiva con el nivel de competencias gerenciales. Por tanto, se rechaza la hip6tesis nula

(Ho) y se acepta y valida la hipotesis del investigador (Ha).

4.6. DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Segun los resultados de la investigacién, se ha hallado evidencia favorable a la
primera hipotesis especifica, en la que se formulaba que los factores clave de los
programas de desarrollo gerencial estan relacionados positivamente con el impacto
posterior en el desempefio del directivo y en la estrategia empresarial de Caja Los Andes.
Este resultado concuerda con la afirmacion realizada por llie (2009) e llie y Martin
(2011), que aseguran que los programas de desarrollo gerencial pueden tener un impacto
tanto sobre la retencion, promocién y resultados, como sobre el conocimiento, actitud y
comportamiento del directivo.

Asimismo, Vergara (2015) logro evidenciar en su investigacion que el nivel del

impacto de los programas de desarrollo gerencial van disminuyendo a largo plazo. Es asi
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que, determina el impacto en la reccién 90.02%, conocimientos 82%, transferencia
56.89% Yy resultados 35.24%. Sin embargo, la percepcion de los directivos respecto al
impacto de los programas de desarrollo gerencial involucra tanto el corto y largo plazo.
Esta aparente diferencia se explica porque el autor no toma en cuenta aspectos de corto
plazo como la promocion, subida salarial y retencién del directivo.

Otro aspecto importante en este sentido, son las metodologias utilizadas en los
programas, que segun la investigacion de Acosta, Villegas, y Mavéarez (2004) las mas
utilizadas para la capacitacion a los gerentes son: cursos y talleres internos (66.7%),
rotacion de puestos de trabajo (50%) y conferencias y seminarios (41%). Lo cual, no
concuerda con los resultados obtenidos que demuestran que las metodologias mas
valoradas son los simuladores de gestion, estudio de casos y talleres préacticos. En este
sentido, Teles, Alves, Giuliani, Oste, y Rueda (2010) afirman que el intercambio de
experiencias y de conocimientos como el principal aspecto en el desarrollo de las
habilidades gerenciales. Asimismo, llie y Martin (2011) afirman que existe una mayor
preferencia en el sector bancario de desarrollar a la personas, competencias e innovacion,
mayor valoracion de los roles y los talleres en la banca.

Otros resultados merecen una consideracion particular. En primer lugar, existe
una correlacion altamente significativa (r=.867, p=.000) entre la riqueza metodoldgica y
el impacto de los programas. Lo cual concuerda con la afirmacién realizada por llie y
Martin (2011) la diversidad metodoldgica intenta dar respuesta a la variedad de los grupos
para aumentar asi el aprendizaje. En segundo lugar, llie, (2009) afirma la importancia de
la implicacion directa de la alta direccion estratégica en las distintas fases de los
programas de desarrollo. Esta afirmacion concuerda parcialmente con la correlacion

obtenida (r=.449, p=.006) en la presente investigacion.
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Por ultimo, se concuerda con la afirmaciones de llie y Martin (2011) que
manifiestan que los contenidos méas valorados son las estrategias, desarrollo de personas,
la toma de decisiones, la innovacion y el entrepeneurship. En cuanto a las metodologias
maés valoradas se encuentran las experiencias, los casos, los talleres, el mentoring y el
desarrollo de competencias. Ademas, podemos concluir que la empresa Caja Los Andes
se encuentra encaminadas hacia la implementacion de los programas de desarrollo
gerencial (Urdaneta y Urdaneta, 2015).

En cualquier caso, se ha obtenido una evidencia contundente de que los factores
clave de los programas de desarrollo gerencial tienen un impacto directo sobre el
desempefio fututo del directivo (conocimiento, actitud y comportamiento) y desarrollo de
la estrategia empresarial (retencidn, promocién y resultados) (r =.928; p<.001). esto
permite a su vez alinear los esfuerzos realizados por la empresa Caja Los Andes, mediante
sus programas de desarrollo gerencial, con su estrategia empresarial.

Con respecto a la segunda hipdtesis especifica, se han hallado indicios de que
definir el modelo de competencias gerenciales sirve para alcanzar la vision y agregar valor
a la estrategia empresarial (Alles, 2009). La hipétesis plantada respecto a la afirmacién
fue que existen diferencias significativas en el nivel de desarrollo de las competencias
gerenciales de los directivos segun las regiones administrativas donde opera la empresa
Caja Los Andes. Los resultados del estudio de campo sugieren que, si existe una
diferencia significativa entre las regiones administrativa.

Asimismo, también existen diferencias respeto al tipo de competencias. Las
competencias estratégicas mas desarrolladas por los directivos de Caja Los andes, en
orden de desarrollo, son la gestion de recursos, visién de negocio y vision de la
organizacion. Respecto a las competencias interpersonales las competencias mas

desarrolladas son trabajo en equipo, delegacion y gestion de conflictos. En cuanto a las
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competencias personales externas, las competencias mas desarrolladas son el optimismo,
gestion del estrés y gestion de la informacion. Por ultimo, entre las competencias
personales internas, las mas desarrolladas son toma de decisiones, equilibrio emocional y
autoconocimiento. Estos resultados permitiran definir que competencias requieren ser
desarrolladas para el logro de los objetivos y la vision empresarial. Lo cual se alinea con
la afirmacion de Medina et al. (2012), respecto a la valoracion del nivel de desarrollo de
las competencias para formar un mapa de competencias que permite recomendar acciones
para la seleccidn, capacitacion y desarrollo de los directivos.

Sintetizando los resultados respecto al segundo objetivo especifico, las
competencias de los directivos segln la region administrativa, resultaron significativas
(p= 0.042), Una razdn que puede explicar es que los programas de desarrollo gerencial
de la empresa Caja Los Andes son muy estandarizados y no se disefian a la medida de las
necesidades de los directivos. Sin embargo, la prueba post hoc de Duncan, con un nivel
de significancia de alfa = 0.05 muestro dos y hasta tres subcategorias en donde se agrupan
las medias de las regiones administrativas. Asi, Puno Sur, Puno Norte, Cusco, se parecen
mucho entre si. Por lo tanto, se puede deducir que el nivel de las competencias gerenciales
de estas regiones se estima similares. Por otro lado, se puede deducir lo mismo para las
regiones Norte, Centro Oriente y Arequipa. Un tercer subconjunto, estaria formado por
las regiones de Ayacucho, Centro 1, y Centro 2.

Se ha hallado evidencia empirica favorable a la hipotesis general, en la que se
proponia que la importancia de los factores clave de los programas de desarrollo gerencial
esta positivamente relacionada con el nivel de desarrollo de las competencias gerenciales
en los directivos de la empresa Caja Los Andes. Este resultado apoya empiricamente a la

afirmacion realizada por los autores Chiavenato (2011), Dessler (2009), Mondy (2010) y
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Werther y Davis (2008). Los programas de desarrollo gerencial tienen un impacto en las
competencias de los directivos,

En concreto, la importancia concedida por los directivos a los factores clave de
los programas de desarrollo gerencial esta considerable y positivamente relacionados al
nivel de las competencias gerenciales de los directivos (r =.817; p<.001). Por lo tanto,
mientras mas importancia se conceda a los factores clave como; el apoyo estratégico de
la alta gerencia, la participacion del superior inmediato, la calidad del diagnostico y
disefio, la riqueza de contenidos, la riqueza metodoldgica, la duracion y formato, la
importancia de la evaluacion, la auditoria del programa y los aspectos intrinsecos y
extrinsecos evaluados; mayor seré el nivel del desarrollo de las competencias gerenciales

de los directivos en la empresa Caja Los Andes.
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V. CONCLUSIONES

Los resultados empiricos contrastados en la primera hipétesis, demuestran la
relacién directa encontrada en el estudio empirico entre los factores clave y los aspectos
extrinsecos e intrinsecos. Podemos concluir que el enfoque en la empresa Caja Los Andes
es mucho mas hacia el corto plazo: la promocién, la retencion o los resultados (r=,990;
p=.000), que hacia el desarrollo integral a largo plazo de los directivos: el cambio de
actitud, comportamiento y conocimiento (r=,975; p=.000), Asimismo, se puede afirmar,
en orden de importancia, que los factores que mas se relacionan con el impacto de los
programas de desarrollo gerencial son: la riqueza metodolégica (r=,855; p=.000), la
calidad del diagnostico y disefio (r=,833; p=.000), la riqueza de contenidos (r=,824;
p=.000), la importancia de la evaluacion (r=,696; p=.000), la participacion del superior
inmediato (r=,692; p=.000), el formato y duracion de los programas (r=,639; p=.000), la
auditoria del programa (r=,509; p=.000) y el apoyo estratégico (r=,449; p=.006). En
consecuencia, para lograr los objetivos demandados por el desarrollo gerencial, hay
varios aspectos externos u organizativos y aspectos internos individuales que se tienen
que cumplir. Principalmente, la identificacion de necesidades se tiene que hacer con base
en datos estratégicos de la empresa y en entrevistas personalizadas con la alta direccién;
asi como, las metodologias y los contenidos de los programas tienen que ser orientados a
tres tipos de formacion: emocional, intelectual y practica, para asegurar un desarrollo
integral del directivo.

Respecto al segundo objetivo especifico y, de acuerdo con la percepcién de los
directivos, existen diferencias en el nivel de las competencias gerenciales entre las
regiones administrativas de la empresa Caja Los Andes. El nivel de desarrollo de las
competencias estratégicas, es poco y medianamente desarrollado. Puesto que solo el 8%

de los directivos encuestados tienen un nivel muy desarrolladas. Asi mismo, el 29% de
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los directivos tiene un nivel bastante desarrollo. EI 32%, tiene un nivel moderadamente
desarrollado, 22% poco desarrollado y 9% no desarrollado. Respecto a las competencias
interpersonales, solo el 7% de los directivos encuestados tienen estas las competencias
muy desarrolladas. ElI 33% de los directivos bastante desarrollo. La mayor parte de
directivos, el 40%, un nivel moderadamente desarrollado de estas competencias. El 17%
poco desarrollado y 3% no desarrollados. En tanto a las competencias personales
externas, El 8% de los directivos encuestados tiene un nivel muy desarrolladas, el 25%
tiene un nivel bastante desarrollo, el 36%, un nivel moderadamente desarrollado, el 22%
poco desarrollado y 9% no desarrollados. Finalmente, respecto a las competencias
personales internas, solo el 7% de los directivos tiene un nivel muy desarrolladas, el 32%
un nivel esté bastante desarrollo, el 35%, un nivel moderadamente desarrollado, el 19%.

poco desarrollado y 7% no desarrollados.
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VI. RECOMENDACIONES

Debido a que uno de los hallazgos mas relevante respecto al primer objetivo
especifico, es la identificacion de una débil correlacion (r=.412, p=.012) entre la
implicacion directa de la Alta Direccién con el impacto en la estrategia empresarial. Se
recomienda que los altos directivos de la empresa Caja Los Andes se involucren
directamente en el disefio de los programas, asi como en la seleccion de los participantes.
Su apoyo en estas actividades permitira que se realice mejor alineacion entre la estrategia
empresarial y el plan de desarrollo gerencial.

Las diferencias halladas acerca del grado de desarrollo de las competencias
gerenciales en los directivos de Caja Los Andes, hacen suponer deficiencias en el proceso
de desarrollo gerencial, puesto que tratarse de una empresa con una vision y objetivos
trazados; estas deben estar alineados a los objetivos individuales de cada directivo. Por
esta razon recomendamos a la empresa mejorar su sistema de desarrollo gerencial
tomando en cuenta, la propuesta desarrollada anteriormente. Sin embargo, al margen del
sistema utilizado, se debe respetar el espiritu que da sentido al proceso de evaluacién de
competencias: conseguir que cada directivo tenga un mejor conocimiento de sus areas de
mejora y sus fortalezas, de manera que se puedan poner en marcha planes de mejora
personalizados.

Se concluye el presente trabajo de investigacion con la propuesta de varias lineas
de investigacion futuras que se identificaron como resultado del estudio empirico:

a) Investigar qué factores criticos de éxito permiten lograr la alineacion entre la
estrategia de la empresa y la politica de desarrollo gerencial v, si es posible que

se realice a través de una alineacion estratégica mas precisa.
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b) Realizar un estudio comparativo entre la relacion entre el desarrollo gerencial a
corto y largo plazo de los programas de desarrollo gerencial y su impacto en la
estrategia empresarial.

c) Realizar un andlisis comparativo entre los formatos abiertos ofrecidos por
escuelas de negocios y formatos a la medida para las empresas.

d) Realizar una investigacion que reina las mejores practicas relacionadas con el
desarrollo de directivos, desde el nivel estratégico hasta el operativo, que abarque

todos los aspectos esenciales.
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RESUMEN

La investigacion esta orientada a determinar la relacion entre los factores clave de los
programas de desarrollo gerencial (PDG) y el desarrollo de las competencias gerenciales
en los directivos de Caja Los Andes. Focaliza su interés en el impacto del desarrollo
gerencial en el nivel de las competencias gerenciales como prerrequisito para el disefio
posterior de los programas de desarrollo gerencial como una via de mejorar el desempefio
personal y organizacional; sustentandose en los modelos tedricos de Ilie y Martin (2011)
y Cardona y Garcia-Lombardia (2007), principalmente. El tipo de investigacion fue
descriptiva correlacional con un disefio no experimental de tipo trasversal. Se utiliz6 un
muestreo de tipo no probabilistico, de seleccion por criterio, para determinar una muestra
compuesta por 36 directivos de las dieciséis regiones administrativas donde opera Caja
Los Andes; a quienes se les aplico un cuestionario relacionada a los factores claves (o =
0,986) y un cuestionario de competencias gerenciales tipo escala (o = 0,940); ambos con
una consistencia interna alta. Para el analisis de datos se utilizaron pruebas r de Pearson
y ANOVA con pruebas post hoc de Duncan. Los resultados indican que los factores clave
de los programas tienen una relacion positiva considerable con el nivel de desarrollo de
las competencias gerenciales (r=.817; p<.001). En conclusion, la identificacion de
necesidades de desarrollo mediante un modelo de competencias gerenciales y posterior
disefio a la medida de los programas de desarrollo gerencial generan un mayor impacto

en el desemperio de los directivos y la empresa.

Palabras clave: Desarrollo gerencial, programas de desarrollo, competencias

gerenciales, factores clave,
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ABSTRACT

The research is aimed at determining the relationship between the key factors of
management development programs and the development of managerial competencies in
Caja Los Andes executives. It focuses its interest on the impact of management
development at the level of management competencies as a prerequisite for the
subsequent design of management development programs as a way to improve personal
and organizational performance; based on the theoretical models of Ilie and Martin (2011)
and Cardona and Garcia-Lombardia (2007), mainly. The type of research was descriptive
correlational with a non-experimental transverse type design. We used a non-probabilistic
sampling, selection by criteria, to determine a sample composed of 36 executives from
the sixteen administrative regions where Caja Los Andes operates; to whom a
questionnaire related to the key factors was applied (a = 0.986) and a questionnaire of
management skills type scale (o = 0.940); both with a high internal consistency. For the
data analysis, Pearson and ANOVA r tests were used with Duncan post hoc tests. The
results indicate that the key factors of the programs have a considerable positive
relationship with the level of development of managerial competencies (r = .817; p
<.001). In conclusion, the identification of development needs through a management
competency model and subsequent design tailored to management development programs

generate a greater impact on the performance of managers and the company.

Keywords: Management development, management programs, management skills, key

factors.

INTRODUCCION

En la actualidad, y cada vez con mas frecuencia, los clientes demandan mayor calidad,
costos mas bajos y tiempos de atencion mas cortos. En consecuencia, las organizaciones
deben esforzarse continuamente para mejorar su desempefio general. Gran parte de las
empresas han adoptado métodos como la utilizacién de mejor tecnologia y la mejora de
sus procesos. Sin embargo, acorde con Chiavenato (2011), el componente estratégico mas
importante es la calidad del talento humano que trabaja en la organizaciéon. En este
contexto, es muy importante que las organizaciones centren sus esfuerzos en el desarrollo

de las competencias del talento humano, y como mayor énfasis en los directivos, porque
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gran parte del desempefio de una organizacién depende de una parte minima, segun el

principio de Pareto.

Queda claro entonces que, para crear y mantener una ventaja competitiva respecto a la
competencia, el talento humano directivo debe desarrollarse continuamente. En este
sentido, es esencial desarrollar a los directivos tanto para identificar a los mejores y
asignarlos a puestos de mayor responsabilidad, como para responder a las necesidades y
retos de un entorno en permanente transformacién. También, es importante observar que
a medida que los directivos alcanzan niveles mas altos dentro de la organizacién, no
necesitan tanto de sus habilidades técnicas, sino habilidades interpersonales y sus
conocimientos acerca de la empresa (Alles, 2009).

En este contexto, el desarrollo continuo de los directivos es una clave competitiva para el
éxito de las empresas (llie y Martin, 2011). De acuerdo con esta afirmacion, y
referenciando a Dessler (2009), el proceso de desarrollo gerencial consiste en un conjunto
de acciones orientadas a evaluar las necesidades estratégicas de la empresa, como por
ejemplo, aumentar la competitividad, cubrir futuros puestos ejecutivos, entre otros. Luego
se evalla el desempefio y las necesidades futuras de formacion de los actuales gerentes.

Para finalmente, implementar un conjunto de programas para desarrollar a los gerentes.

La empresa Caja Los Andes es consiente de estos retos, sin embargo, no se realiza una
adecuada deteccion de necesidades de desarrollo. Asimismo, no existe un sistema
definido de desarrollo gerencial a largo plazo, que permita medir los impactos de los
programas de desarrollo de directivos. De mantenerse esta situacion, los intentos
identificar y desarrollar los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios en los
directivos de Caja Los Andes, que permitan alinear los programas de desarrollo gerencial
a los objetivos y estrategias empresariales, seguiran siendo esfuerzos no sistematizados
sin propdsito ni objetivos concretos. De este modo, las inversiones puestas en el
desarrollo de sus directivos seran en vano y representaran un desperdicio de tiempo y

dinero.

Por ello, esta investigacion pretende analizar el proceso de desarrollo de directivos en
relacién al impacto que este tienen en el desarrollo profesional de los participantes y de
los objetivos estratégicos de la empresa. Para ello, se identificardn las competencias
gerenciales de los directivos y los factores clave de los programas de desarrollo gerencial

de la empresa Caja Los Andes, con el proposito de definir perfiles profesionales que
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generen una mayor productividad y adaptacién al negocio, y la identificacion de puntos
de excelencia y puntos de carencia en los programas en sus diferentes etapas: diagndstico,
disefio, implementacion y evaluacion; orientado a la mejora e implantacion de mediciones

de impacto de los programas de desarrollo.

Asi, ante lo anteriormente expuesto, la pregunta principal que guia esta investigacion es:
¢Existe relacion entre el nivel de importancia de los factores clave de los programas de
desarrollo gerencial y el nivel de desarrollo de las competencias gerenciales en los
directivos de la empresa Caja Los Andes? La presente investigacion trata, por lo tanto, de
contrastar las siguientes hipétesis: La importancia de los factores clave de los programas
de desarrollo gerencial esta positivamente relacionada con el nivel de desarrollo de las
competencias gerenciales en los directivos de la empresa Caja Los Andes; la que fue
formulada en base a la revision de las bases tedricas que, indican que los programas de
desarrollo gerencial tienen un impacto en las competencias de los directivos Chiavenato
(2011), Dessler (2009), Mondy (2010) y Werther y Davis (2008).

Para responder a esta cuestion se platea como objetivo general; determinar la relacion
entre el nivel de importancia de los factores clave de los programas de desarrollo gerencial
y el nivel de desarrollo de las competencias gerenciales en los directivos de la empresa
Caja Los Andes durante el 2017. Asimismo, se plantean objetivos especificos para (1)
determinar la relacién entre los factores clave de los programas de desarrollo gerencial y
el impacto posterior en el desempefio del directivo y en la estrategia empresarial, (2)
Comparar el nivel de desarrollo de las competencias gerenciales de los directivos segun
las regiones administrativas y, (3) proponer un sistema de desarrollo gerencial basado la

identificacion de necesidades por competencias y medicion del impacto.

La relevancia de la presente investigacion mas que tedrica, es importante en el aspecto
practico. En lo tedrico, aportara a la literatura cientifica nueva evidencia empirica para
entender la realidad del desarrollo gerencial en una empresa microfinanciera, entender los
programas de desarrollo gerencial y modelo de competencias alineadas a la estrategia
organizacional y, sera un referente a futuras investigaciones respecto al desarrollo
gerencial. Por el lado practico, los resultados y recomendacion obtenidos en esta
investigacién permitira alinear el desarrollo gerencial de las empresas con los planes de
carrera profesional y los intereses estratégicos de las empresas para el logro de sus

objetivos. Asimismo, permitird a las empresas implementar un modelo de competencias,
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definiendo las competencias desarrolladas y las que requieren un mayor esmero para ser

desarrolladas.

METODOS Y MATERIALES

La unidad de andlisis es la empresa de microfinanzas Caja Rural de Ahorro y Crédito Los
Andes, posicionada en 16 departamentos del Pert (Puno, Amazonas, Arequipa, Cusco,
Lima, Ayacucho, Apurimac, Huancavelica, Huanuco, Junin, Lambayeque, Moquegua,
Pasco, San Martin, Tacna y Ucayali). Asi, la poblacién esté constituida por 45 directivos.
Se utiliz6 un muestreo de tipo no probabilistico, de seleccion intencional, puesto que se
cuenta con el conocimiento y experiencia previa con la poblacion estudiada. Ademas,

segun Vara-Horna (2012) es el mejor tipo de muestreo no probabilistico.

Se consider0 a toda la poblacion como muestra para el analisis de las dos variables de
estudio, por ser un nimero reducido, manejable y por tener acceso a los trabajadores que
componen dicha poblacion. Para la realizacion de la investigacion se conté con la base de
datos de los trabajadores de nivel directivo de la empresa Caja Los Andes (2007). Se
segmento la base de datos tomado en cuenta a las 9 regiones administrativas. Resultando
una muestra de 45 colaboradores (5 por cada region) a los que se contacté solicitando su
colaboracion en la investigacion. Un total de 36 directivos remitieron sus respuestas, los

que fueron considerados como la muestra final.

La presente investigacion utiliza un disefio no experimental de tipo transversal con un
alcance descriptivo-correlacional (Hernandez-Sampieri, Fernandez, y Baptista, 2014), ya
que tiene como finalidad la recoleccion de los datos en un tiempo Unico para ampliar y
precisar dos aspectos importantes del proceso de desarrollo gerencial. Asimismo, porque

los datos de interés son primarios y se recogen en forma directa (Bernal, 2010).

Para la recoleccion de datos se utilizd dos cuestionarios. El cuestionario de los factores
clave tenia el propoésito de indagar sobre la percepcion de los aspectos mas importantes
del proceso de desarrollo gerencial, y tiene una escala de actitudes formada por 87 items,
48 de los cuales consistian en preguntas tipo Likert con cinco opciones de respuesta que
variaban desde el “Muy en desacuerdo” al “Muy de acuerdo” y 39 preguntas dicotdmicas
“Si” y “No” como posibles respuestas. El cuestionario se divide en cinco apartados
diferentes: aspectos estratégicos, aspectos de diagnostico y disefio, aspectos de contenido

y metodologia y aspectos de evaluacion. Tiene una consistencia interna alta (o = 0.986).
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Asimismo, el cuestionario fue utilizado en una investigacién previa realizada por llie y
Martin (2011).

El cuestionario de competencias gerenciales esta dirigido a los directivos, con el propésito
de indagar sobre los comportamientos habituales de los directivos, y tiene una escala
Likert formada por 150 items. Cada uno de los items tiene cinco opciones de respuesta
desde “Nunca” a “Siempre”. Tienen una consistencia interna alta (a = 0.940). Asimismo,
el cuestionario fue utilizado en una investigacion previa realizado por Cardona y Garcia-
Lombardia (2007). Los cuestionarios fueron enviados a los correos institucionales de cada

directivo, previa coordinacion telefonica, solicitando su apoyo en la investigacion.

RESULTADOS

Para los fines de la presente investigacion se realizé un analisis a los datos generales que
permitieron definir la muestra. Un primer grupo de directivos menores a 35 afios supuso
el 25% de los participantes, el segundo grupo entre los 36 a 40 afios conformaba el 31%
de los directivos participantes, mientras que el tercer grupo estaba conformado por el 31%
de los participantes, y los directivos mayores a 46 afios constituian el 14% de los
participantes de la muestra. Asimismo, la distribucion de los participantes por género, fue
el 75% del género masculino y el 25% estuvo conformado por el género femenino.

De acuerdo con el propdsito del presente estudio, el primer objetivo especifico planteaba
la determinacion de la relacion entre los factores clave de los programas de desarrollo
gerencial y el impacto posterior en el desempefio del directivo y en la estrategia
empresarial de Caja Los Andes durante el 2017. Con el fin de analizar las relaciones entre
los diferentes factores de los programas de desarrollo gerencial, se realizaron

correlaciones r de Pearson entre dichas variables, como se muestra en la Tabla 1.

En primer lugar, dado que los participantes indican el impacto directo de los PDG en
aspectos extrinsecos: promocién, subida salarial, permanencia y productividad; e
intrinsecos: transferencia de conocimiento, desarrollo de competencias, actitud y
capacidad de liderazgo, Se hallé una correlacién positiva muy fuerte entre los entre los
dos tipos de impacto extrinseco e intrinseco (r=.933, p=.000). Por consiguiente, se puede
suponer que hay una alineacion entre el impacto a corto plazo y con el impacto a largo
plazo, por lo tanto, se logra una alineacién a los objetivos estratégicos de la empresa.
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Tabla 1: Relacidn entre los factores clave y los impactos de los PDG

Universidad
Nacional del
Altiplano

Factor Impacto  Impacto  Impacto
intrinseco extrinseco  total
Apoyo estratégico Correlacion de Pearson 488" 412" 449™
Sig. (bilateral) 0.003 0012  0.006
N 36 36 36
Calidad del Correlacion de Pearson 804" ,830™ 833"
diagnostico y disefio Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000
N 36 36 36
Participacion del Correlacion de Pearson 755" 632" 692"
superior inmediato Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000
N 36 36 36
Riqueza de contenidos Correlacion de Pearson 843" 7917 824
Sig. (bilateral) 0.000 0.000  0.000
N 36 36 36
Riqueza metodoldgica  Correlacion de Pearson 867" 825" 855"
Sig. (bilateral) 0.000 0.000  0.000
N 36 36 36
Duracion y formatos  Correlacion de Pearson ,589™ 654" ,639™
Sig. (bilateral) 0.000 0.000  0.000
N 36 36 36
Importancia de la Correlacion de Pearson 667" 696" 696"
evaluacion Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000
N 36 36 36
Auditoria del Correlacion de Pearson 4747 518" ,509™
programa Sig. (bilateral) 0.004 0.001 0.002
N 36 36 36
Impacto intrinseco Correlacion de Pearson 1 933" 975"
Sig. (bilateral) 0.000 0.000
N 36 36 36
Impacto extrinseco Correlacion de Pearson ,933™ 1 ,990™
Sig. (bilateral) 0.000 0.000
N 36 36 36

Fuente: Resultados de la encuesta de factores clave de los programas de desarrollo gerencial

Asimismo, se ha hallado una correlacion significativas entre las variables apoyo

estratégico de la alta direccion con el impacto en el desempefio del directivo (r=.488,

p=.003), con el impacto en el desarrollo de la estrategia organizacional (r=.412, p=.012),

También, se resalta la importancia de la correlacion positiva considerable entre las

variables la participacidn del superior inmediato con el impacto en el desempefio del

directivo (r=.804, p=.000), con el impacto en el desarrollo de la estrategia organizacional

(=830, p=.000).

Se encontrd una correlacion positiva considerable entre las variables de calidad del

diagnéstico y disefio con el impacto total (r=.692, p=.000). Correlaciones positivas
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considerables entre las variables riqueza de contenidos con el impacto total (r=.824,
p=.000). Correlaciones positivas considerables entre la riqueza metodoldgica con el
impacto total (r=.855, p=.000). Correlacion positiva media entre el factor formato y
duracion de los PDG y el impacto total (r=.639, p=.000). Correlacién positiva media entre
el factor importancia de la evaluacién y el impacto total (r=.696, p=.000). asi también, se
hallé una correlacion positiva débil entre el factor auditoria del programa y el impacto
total (r=.509, p=.002).

De acuerdo con argumentos l6gicos expuestos se demuestra que los factores clave de los
PDG tienen un impacto positivo con el desempeiio del directivo y en la estrategia
empresarial. Por tanto, se rechaza la hipdtesis nula (Ho) y se acepta y valida la primera

hipdtesis del investigador.

Con respecto a los resultados del segundo objetivo especifico que planteaba comparar el
nivel de desarrollo de las competencias gerenciales de los directivos segun las regiones
administrativas donde opera la empresa Caja Los Andes durante el 2017. Se realizé un
analisis descriptivo comparativo del nivel de las competencias gerenciales segun las
diferentes regiones administrativas de Caja Los Andes. Para ello, se sometio a las
variables a una prueba de analisis de la varianza con un factor (ANOVA) y posteriormente
a una prueba post hoc de Duncan. Los resultados se muestran en la Tabla 2.

Tabla 2: ANOVA de las competencias gerenciales por regién administrativa

Suma de Grados de Media F Sig.
cuadrados libertad cuadrética
Entre grupos 20292.389 8 2536.549 1.528 0.194
Dentro de grupos 44835.250 27 1660.565
Total 65127.639 35

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

Segun se observa en la Tabla 2, la razon F = 1.528 y el nivel de significancia es mayor a
0.005. Por lo tanto, se puede concluir que no existe una diferencia significativa entre los
grupos evaluados. Es decir, las competencias gerenciales no varian significativamente
entre las regiones administrativas. En tanto, los resultados de la prueba post hoc de
Duncan, con un nivel de significancia de 0,05 (Ver Tabla 3) muestra dos subcategorias
en donde se agrupan las medias de los datos. Segun esta prueba las medias de las regiones

administrativas de Arequipa, Ayacucho, Centro 1, Centro Oriente, Centro 2, Cusco, Norte
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y Puno Norte son iguales por que sus medias no tienen una diferencia significativa. El
segundo subgrupo esta conformado por las regiones administrativas de Ayacucho, Centro

1, Centro Oriente, Centro 2, Cusco, Norte, Puno Norte y Puno Sur.

Tabla 3: Subgrupos homogéneos de las competencias gerenciales

Prueba Post hoc  Region N Subconjunto para alfa = 0.05
1 2

Duncan? Arequipa 4 431.00
Ayacucho 4 444,75 444,75
Centro 1 4 447.25 447.25
Centro Oriente 4 452.75 452.75
Centro 2 4 455.00 455.00
Cusco 4 480.75 480.75
Norte 4 485.25 485.25
Puno Norte 4 489.25 489.25
Puno Sur 4 506.25
Sig. 0.091 0.075

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los programas de desarrollo gerencial

De acuerdo con argumentos l6gicos se demuestra que existe una diferencia minima en el
nivel de las competencias gerenciales segun las regiones administrativas de Caja Los
Andes, sin embargo, no es altamente significativa. Por tanto, se rechaza la hipotesis nula

(Ho) y se acepta y valida parcialmente la hipétesis del investigador.

En cuanto al objetivo general de la presente investigacion, se planteé como hipétesis del
investigador: Que existe relacion positiva entre el nivel de importancia de los factores
clave de los programas de desarrollo gerencial y el nivel de desarrollo de las
competencias gerenciales en los directivos de la empresa Caja Los Andes. Para su

contrastacion, se sometid a una prueba de correlacion r de Pearson.

Tabla 4: Relacidon entre los factores de los PDG y el nivel de competencias gerenciales

Variables Factores clave Competencias
de los PDG gerenciales
Factores clave de  Correlacion de Pearson 1 817
los PDG Sig. (bilateral) 0.000
N 36 36
Competencias Correlacion de Pearson 817 1
gerenciales Sig. (bilateral) 0.000
N 36 36

Fuente: Resultados de la encuesta sobre los PDG y competencias gerenciales
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Segun se observa en la Tabla 4, la correlacién entre las variables: factores clave de los
PDG vy las competencias gerenciales es positiva considerable (r =.817). Entonces,
podemos concluir que existe correlacion altamente significativa (p<.001) entre las
variables medidas. Segun este resultado se demuestra que los factores clave de los PDG
tienen una relacion positiva con el nivel de competencias gerenciales. Por tanto, se

rechaza la hipétesis nula (Ho) y se acepta y valida la hipétesis del investigador.

DISCUSION

Segun los resultados de la investigacién, se ha hallado evidencia favorable a la primera
hipotesis especifica, en la que se formulaba que los factores clave de los programas de
desarrollo gerencial estan relacionados positivamente con el impacto posterior en el
desempefio del directivo y en la estrategia empresarial de Caja Los Andes. Este resultado
concuerda con la afirmacion realizada por llie y Martin (2011), que aseguran que los
programas de desarrollo gerencial pueden tener un impacto tanto sobre la retencién,
promocion y resultados, como sobre el conocimiento, actitud y comportamiento del

directivo.

En cualquier caso, se ha obtenido una evidencia contundente de que los factores clave de
los programas de desarrollo gerencial tienen un impacto directo sobre el desempefio
fututo del directivo (conocimiento, actitud y comportamiento) y desarrollo de la estrategia
empresarial (retencion, promocion y resultados) (r =.928; p<.001). esto permite a su vez
alinear los esfuerzos realizados por la empresa Caja Los Andes, mediante sus programas
de desarrollo gerencial, con su estrategia empresarial. Villacres (2014) evidencia que la
problematica respecto a la formacion de niveles gerenciales se debe a la falta de politicas
internas, herramientas de implementacion del proceso formativo y herramientas de
evaluacion del proceso formativo. Por otro lado, Acosta, Villegas, y Mavarez (2004)
sostienen que las técnicas mas utilizadas para la capacitacion a sus gerentes son: cursos y
talleres internos (66.7%), rotacion de puestos de trabajo (50%) y conferencias y

seminarios (41%).

Con respecto a la segunda hipotesis especifica, se han hallado indicios de que la definir
el modelo de competencias gerenciales sirve para alcanzar la vision y agregar valor a la
estrategia empresarial (Alles, 2009). La hipétesis plantada respecto a la afirmacion fue

que existen diferencias significativas en el nivel de desarrollo de las competencias
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gerenciales de los directivos segun las regiones administrativas donde opera la empresa
Caja Los Andes. Los resultados del estudio de campo sugieren que no existe una
diferencia significativa entre las regiones administrativas, sin embargo, estos resultados
permitieron definir que competencias requieren ser desarrolladas para el logro de los

objetivos y la vision empresarial.

Sintetizando los resultados respecto al segundo objetivo especifico, las diferencias entre
las competencias de los directivos, segun la region administrativa, no resulto significativa
(p=10.194), Unarazdn que puede explicar esta ausencia de evidencia es que los programas
de desarrollo gerencial de la empresa Caja Los Andes son muy estandarizados y no se
disefian a la medida de las necesidades de los directivos. Sin embargo, otros factores
pueden explicar que las medias de las regiones administrativas de Arequipa, Ayacucho,
Centro 1, Centro Oriente, Centro 2, Cusco, Norte y Puno Norte son iguales, debido a que
sus medias no tienen unas diferencias significativas. El segundo subgrupo esta
conformado por las regiones administrativas de Ayacucho, Centro 1, Centro Oriente,

Centro 2, Cusco, Norte, Puno Norte y Puno Sur.

Se ha hallado alguna evidencia empirica favorable a la hipotesis general, en la que se
proponia que la importancia de los factores clave de los programas de desarrollo gerencial
esta positivamente relacionada con el nivel de desarrollo de las competencias gerenciales
en los directivos de la empresa Caja Los Andes. Este resultado apoya empiricamente a la
afirmacion realizada por los autores Chiavenato (2011), Dessler (2009), Mondy (2010) y
Werther y Davis (2008). Los programas de desarrollo gerencial tienen un impacto en las
competencias de los directivos,

En concreto, la importancia concedida por los directivos a los factores clave de los
programas de desarrollo gerencial esta considerable y positivamente relacionados al nivel
de las competencias gerenciales de los directivos (r =.817; p<.001). Por lo tanto, mientras
mas importancia se conceda a los factores clave como; el apoyo estratégico de la alta
gerencia, la participacion del superior inmediato, la calidad del diagndstico y disefio, la
riqueza de contenidos, la riqueza metodoldgica, la duracion y formato, la importancia de
la evaluacion, la auditoria del programa y los aspectos intrinsecos y extrinsecos
evaluados; mayor sera el nivel del desarrollo de las competencias gerenciales de los
directivos en la empresa Caja Los Andes.
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CONCLUSIONES

Los resultados empiricos contrastados en la primera hipotesis, demuestran la
relacion directa encontrada en el estudio empirico entre los factores clave y los aspectos
extrinsecos e intrinsecos. Podemos concluir que el enfoque en la empresa Caja Los Andes
es mucho mas hacia el corto plazo: la promocién, la retencion o los resultados (r=,990;
p=.000), que hacia el desarrollo integral a largo plazo de los directivos: el cambio de
actitud, comportamiento y conocimiento (r=,975; p=.000), Asimismo, se puede afirmar,
en orden de importancia, que los factores que mas se relacionan con el impacto de los
programas de desarrollo gerencial son: la riqueza metodoldgica (r=,855; p=.000), la
calidad del diagnostico y disefio (r=,833; p=.000), la riqueza de contenidos (r=,824;
p=.000), la importancia de la evaluacion (r=,696; p=.000), la participacion del superior
inmediato (r=,692; p=.000), el formato y duracion de los programas (r=,639; p=.000), la
auditoria del programa (r=,509; p=.000) y el apoyo estratégico (r=,449; p=.006). En
consecuencia, para lograr los objetivos demandados por el desarrollo gerencial, hay
varios aspectos externos u organizativos y aspectos internos individuales que se tienen
que cumplir. Principalmente, la identificacion de necesidades se tiene que hacer con base
en datos estratégicos de la empresa y en entrevistas personalizadas con la Alta Direccién;
asi como, las metodologias y los contenidos de los programas tienen que ser orientados a
tres tipos de formacion: emocional, intelectual y practica, para asegurar un desarrollo

integral del directivo.

Respecto al segundo objetivo especifico y, de acuerdo con la percepcion de los
directivos, existen diferencias en el nivel de las competencias gerenciales entre las
regiones administrativas de la empresa Caja Los Andes. El nivel de desarrollo de las
competencias estratégicas, es poco y medianamente desarrollado. Puesto que solo el 8%
de los directivos encuestados tienen un nivel muy desarrolladas. Asi mismo, el 29% de
los directivos tiene un nivel bastante desarrollo. EI 32%, tiene un nivel moderadamente
desarrollado, 22% poco desarrollado y 9% no desarrollado. Respecto a las competencias
interpersonales, solo el 7% de los directivos encuestados tienen estas las competencias
muy desarrolladas. EI 33% de los directivos bastante desarrollo. La mayor parte de
directivos, el 40%, un nivel moderadamente desarrollado de estas competencias. ElI 17%
poco desarrollado y 3% no desarrollados. En tanto a las competencias personales
externas, EIl 8% de los directivos encuestados tiene un nivel muy desarrolladas, el 25%

tiene un nivel bastante desarrollo, el 36%, un nivel moderadamente desarrollado, el 22%
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poco desarrollado y 9% no desarrollados. Finalmente, respecto a las competencias
personales internas, solo el 7% de los directivos tiene un nivel muy desarrolladas, el 32%
un nivel esté bastante desarrollo, el 35%, un nivel moderadamente desarrollado, el 19%.

poco desarrollado y 7% no desarrollados.
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