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El desarrollo de las competencias de liderazgo son un tema recurrente en el desarrollo
de los miembros de una organizacién. Segun la “Annual Leadership Development
Survey”, alrededor del 20% de las 530 organizaciones encuestadas gastan alrededor del
41-100% de su presupuesto de formacion en desarrollo del liderazgo. Sin embargo, a
pesar de este interés en desarrollarlo no existe la misma apreciacion a la investigacion
sobre la evaluacion de estos programas de desarrollo de liderazgo, o en inglés
“Leadership Development Programs” (LDP). Esto se nota gracias a un estudio realizado
por McKinsey, donde dentro de las cuatro razones habituales de fallo de estos programas
se encuentra la falencia de medir los resultados de estos programas.

El presente estudio analiza los resultados de las evaluaciones de percepcion de
evaluaciones 180, donde colaboradores y superiores de jefaturas medias del Hogar de
Cristo (HdC) dieron sus apreciaciones. Los sujetos de estudio son quienes participaron
en el Diplomado de Habilidades Directivas ejecutado por el Centro de Ingenieria
Organizacional (ClO). Si bien estos resultados recibieron un andlisis preliminar por parte
del CIO, este no hace sentido metodolégico segun la escala Likert que estos datos
presentan. Por lo que se presentan formas paralelas de utilizar la informacién para la
generacion de nuevos indicadores de impacto.

Junto con esto, se plantea entender el desarrollo de esta area en distintas Organizaciones
de la Sociedad Civil (OSC) para entender en qué nivel se encuentran con respecto a
programas de formacion adoptados, su posterior medicidn de resultados y otras variables
que sean interesantes en la medicién de este fenémeno.

Los indicadores propuestos buscan medir el nivel de avance de los estudiantes de
acuerdo con el puntaje obtenido segun item de evaluacion y con cuantas preguntas con
puntuacion perfectas son obtenidas. Se presenta en el analisis la forma en que estos
indicadores son capaces de percibir evoluciones antes ignoradas por el analisis de la
organizacion, y como se comportan las diferencias en las respuestas de la evaluacion
180 con respecto quien es el que evalla al estudiante. Finalmente se proponen lineas de
desarrollo futuro y recomendaciones para evitar sesgos en las evaluaciones a futuras
versiones de este diplomado.
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1 CAPITULO I: INTRODUCCION

El liderazgo es un fendmeno atado a la humanidad desde sus inicios. Historias de
grandes lideres y sus logros en tiempos remotos, se podrian comparar a las historias de
exito de CEO en la actualidad.

Como fendmeno, ha llamado la atencién de aquellos interesados en poder determinar
gue es “eso” que hace que ciertas personas surjan como lideres entre sus pares.

Diversas teorias han sido creadas tomando en consideracion distintos elementos del
proceso de liderazgo. En los afios 20, la teoria se sustentaba en la existencia de
caracteristicas intrinsecas del individuo que hacian de este un/una gran lider (“Modelo de
caracteristicas” o “teoria del Gran-Hombre”). Pero en la medida que la teoria se
desarrollaba, salian a la luz otros focos donde atribuir el potencial de liderazgo. Donde
estas antiguas caracteristicas intrinsecas pasan a ser competencias capaces de ser
desarrolladas por cualquier individuo.

Actualmente, no existe un consenso de cuales son aquellas competencias necesarias
para tener el lider ideal, dado que cada teoria del liderazgo establece sus propias
competencias dado el escenario que cada una de ellas se plantea, y ademas estas no
tienen razén de ser excluyentes unas de otras.

Dada esta naturaleza del liderazgo, se ha visto la creacion de programas de desarrollo
de liderazgo (“Leadership Development Program”), los cuales son programas que
prometen mejorar aquellas competencias que se suponen necesarias para poder
alcanzar todo el potencial de una persona en una posicion directiva.

A pesar de que esta promesa sea cumplida o no, compafias estadounidenses gastan 14
billones de USD anualmente en estas iniciativas. Incluso cuando se les pregunt6 a 500
ejecutivos sobre cuales son las tres prioridades del capital humano, el desarrollo del
liderazgo fue puesta como prioridad nimero-uno por 2/3 de los encuestados, y ademas
estableciéndose como una prioridad presente y futura.

Sin embargo, en una encuesta realizada por una escuela de negocios de Reino Unido,
solo un 7% de los encuestados tienen la idea de que sus compaiiias desarrollan lideres
efectivamente. Y alrededor de un 30% de compafiias estadounidenses admiten que
fallaron en explotar las oportunidades de negocio internacionales debido a la falta de
lideres con las capacidades pertinentes.

Esta disonancia se hace presente también en la academia, donde a pesar del uso
generalizado que se les dan a estos programas, solo se pueden encontrar 201 articulos
publicados entre los afios 1910 y 2010 sobre intervenciones de liderazgo, y menos de la
mitad estan enfocados al desarrollo del liderazgo. Donde el principal foco de estudio son
las técnicas e intervenciones para desarrollar liderazgo, dejando de lado la interrogante
de si valen la pena este tipo de programas.

Al no existir un gran cuerpo de estudios sobre qué tan valido son este tipo de programas,
existe el riesgo latente de desperdiciar los recursos de una organizacion y el tiempo de
los colaboradores que son involucrados. En la medida que una organizacion tiene menos
recursos este riesgo aumenta. Y es aqui donde el problema se profundiza.



Si bien uno podria creer que los desafios presentes en el liderazgo son homogéneos en
todo tipo de organizaciones, existen tres sectores que presentan desafios completamente
diferentes debido a su propia naturaleza. Los cuales pueden definirse como el sector
privado, el sector publico y el tercer sector (o sector voluntario). Esto se refleja en como
son los niveles de compromiso con la mision y vision de la institucion, los niveles de
recompensa a los colaboradores, el ritmo en que toman decisiones, entre otras variables.

El Hogar de Cristo (HAC), al igual que otras organizaciones del tercer sector, presenta un
liderazgo basado en competencias transformadoras, siendo estas aquellas que buscan
inspirar la misién de la organizacion en aquellos colaboradores bajo el mando de su
jefatura. Esta cualidad es habitual en organizaciones del tercer sector debido al caracter
“voluntario” de este sector. Sin embargo, también presentan una debilidad en las
competencias transaccionales de la organizacion, siendo estas las que hacen referencia
a la efectividad y eficiencia del trabajo producido.

Por ello, HAC a través de educacion ejecutiva de la Facultad de Ciencias Fisica y
Matematicas (FCFM) de la Universidad de Chile, pide al Centro de Ingenieria
Organizacional (CIO) la realizacion de un diplomado de habilidades directivas, el cual
buscaba implementar las nuevas competencias que el HAC estimaba prioritarias para el
desarrollo de sus labores.

Luego de tres afios de implementacion del diplomado, surge la siguiente duda: “;El
diplomado de habilidades directivas tiene un impacto en la organizacion?”

Esta pregunta ha buscado respuesta en un estudio llamado: “Evaluacion 180° Diplomado
en Habilidades Directivas Resultados 2018-2019.”, en el cual se realizan comparaciones
directas de los puntajes de las evaluaciones de percepciones en escala Likert, o
promediando sus resultados, antes y después de la intervencion. Sin embargo, el analisis
a estas evaluaciones deja otras interrogantes sobre como se relacionan las mismas
preguntas dentro de la evaluacién, o si existen otras formas de medir el impacto de este
tipo de intervenciones.

Este informe busca ofrecer una respuesta alternativa al problema de la medicion, creando
su propio set de herramientas a partir de los datos obtenidos entre el afio 2018 y 2019 de
las evaluaciones 180° de entrada y de salida realizadas por el CIO, asi como el
levantamiento de la informacion necesaria para entender en qué manera la experiencia
de otras instituciones del tercer sector con este tipo de programas, si miden o no impacto,
y las principales dificultades que la formacion de habilidades directivas presenta. Para el
analisis cuantitativo de la informacién se usan herramientas y test no paramétricos para
entender las relaciones de las variables y su dependencia, y detectar posibles sesgos en
la evaluacion.

El estudio se desarrolla en 9 capitulos, donde el primero de ellos da una introduccion al
tema a desarrollar. El capitulo 2, busca ofrecer un contexto global y local sobre como
estos programas funcionan en distintos sectores. También da un enfoque al rol y
herramientas que el CIO utiliza en el desarrollo del diplomado. Y finalmente establecer
algunos parametros de la situacion a estudiar en el Hogar de Cristo.



En el capitulo 3, se describe el espacio de oportunidad encontrado, y la justificacion de
porque es importante aprovechar esta oportunidad en el desarrollo de estas
intervenciones.

En el cuarto capitulo, se presenta los objetivos que guian el trabajo realizado, junto con
los objetivos especificos de esta investigacion. Luego en el capitulo 5 se presenta el
marco conceptual, el cual busca mostrar la teoria relacionada a los distintos modelos de
liderazgo, asi como modelos de evaluacion y de impacto para encontrar el sustento
necesario para la respuesta de la pregunta de investigacion.

Luego de ahondar en la parte tedrica que fundamenta el estudio, en el capitulo 5 se hace
enfoque a los métodos practicos que se usaran al momento de levantar y analizar la
informacion necesaria para el desarrollo de este tema. Este capitulo se puede dividir en
tres fases que se realizan de manera paralela entre ellas. Estas fases se pueden dividir
en: “Analisis de datos”, “Benchmarking” y “Creacion de herramienta”. El capitulo 6 se
declara cuéles son los alcances y limites que tendra este trabajo, estableciendo que es
lo que se tendra como un resultado de este y que no.

En el capitulo 7, es donde se presentan los resultados y andlisis declarados, junto con
ello las observaciones en base a entrevistas semiestructuradas que dan una base en
como es el escenario donde se ven las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) en el
ambito del desarrollo de competencias directivas, y las experiencias que han presentado.
Para finalizar el capitulo 8, con las conclusiones y recomendaciones para mejorar el uso
de las herramientas proporcionadas, asi como las ya usadas por el CIO.



2 CAPITULO Il: ANTECEDENTES GENERALES
2.1 Antecedentes globales
2.1.1 Desarrollo del liderazgo

El desarrollo del liderazgo ha sido un tema que se ha buscado desarrollar en variadas
organizaciones en los ultimos afios.

En el afio 2020, se realizé la “Annual Leadership Development Survey”, la cual fue
respondida por mas de 530 profesionales relacionados a formacion y desarrollo, entre el
5 de enero y el 17 de febrero. Esta encuesta fue realiza por la revista “Training”, en
conjunto con “Wilson Learning Worldwide”. El principal objetivo de esta encuesta es poner
el foco sobre la importancia que es desarrollar el liderazgo en las organizaciones, asi
como otros topicos que diferencian organizaciones de alto rendimiento.

En base a las respuestas obtenidas, cercano al 20% de las organizaciones encuestadas
gastan entre el 41-100% de su presupuesto de entrenamiento en desarrollo de liderazgo.

Porcentaje del presupuesto de formacion destinado para
formacion de habilidades de liderazgo
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Gréfico 1 - Porcentaje del presupuesto de formacion destinado a formacion de habilidades de liderazgo (Fuente: Annual
Leadership Development Survey)

Al comparar con los afios anteriores, se presenta una disminucion del presupuesto
destinado para este tipo de desarrollo, sin embargo, entre los afios 2017 y 2019, la
cantidad de presupuesto que se destina a estos fines es creciente. Junto con esto la
encuesta “CEO challenge” del 2014 realizada por “The Conference Board” revelo los 10
tépicos donde mas se deben enfocar las estrategias del capital humano, siendo estas:

1. Dar entrenamiento y formacién a los empleados
2. Elevar el compromiso de los empleados
3. Mejorar el rendimiento de los procesos gerenciales y de “accountability”



Incrementar los esfuerzos para mantener el talento critico

Mejorar los programas de desarrollo del liderazgo

Enfocarse en talentos desarrollados internamente para cubrir puestos clave
Mejorar la efectividad de los equipos gerenciales de mayor antigtiedad

Mejorar la efectividad de los supervisores y administradores en la primera linea
Mejorar la marca corporativa y las propuestas de valor a los empleados para atraer
talento

10. Mejorar los planes para combatir necesidades presentes y futuras.

©ooNOo A

Observando estas diez razones, cuatro de ellas hacen relacion a los lideres y su
desarrollo, lo que pone en alta estima el desarrollo de estas competencias. No obstante,
un estudio realizado el afio 2014 realizado a 500 ejecutivos por McKinsey para explorar
las posibles problematicas con respecto al éxito de estos programas (Gurdjian,
Halbeisen, y Lane, 2014), logré discernir la existencia de 4 razones principales por qué
estos programas fallan, siento estas:

e Pasar por alto el contexto donde se da el liderazgo

e Separar lo tedrico, del trabajo practico

e Menospreciar el comportamiento y mentalidad de los individuos
e Fallar en la medicion de resultados

De estas cuatro razones, se hace foco en la cuarta (puesto que el interés de este trabajo
descansa en aquel topico): “Fallar en la medicién de resultados”. Esto es debido a que
los programas que buscan el desarrollo de habilidades de liderazgo tienden a ser medido
es el nivel 1 (reaccién), nivel 2 (aprendizaje), y a veces al nivel 3 (comportamiento). Esta
brecha queda constantemente abierta al no ser este un tema del que preocuparse al
momento de desarrollar programas de estas caracteristicas.

2.1.2 Liderazgo en el tercer sector

En general, en los lideres de las organizaciones sin fines de lucro se aprecia que el
contexto y la cultura donde las instituciones se desarrollan tienen influencia en el rol que
el lider cumple en la organizacion, asi como su efectividad. Por la naturaleza de este tipo
de organizaciones, es dificil encontrar talento de liderazgo.!

Un problema que se tornara urgente de resolver dadas las proyecciones de crecimiento
del sector en los proximos veinte afios. Lo preocupante de este problema, es que todos
estos cargos de liderazgo existentes se estiman seran ocupados por lideres sin
experiencia en posiciones de jefatura en organizaciones del tercer sector. Tomando como
ejemplo una estimacion de 2006, donde se mide que solo el 40% de las posiciones
administrativas senior en organizaciones sin fines de lucro estadounidenses son usadas

1 Dragos — Catalin Apostu (2013). Non-Governmental Organization Leadership and Development. A Review
of The Literature. Manager Journal, Faculty of Business and Administration, University of
Bucharest, vol 17(1), pages 151.



por miembros con experiencia en la organizacion, mientras el resto son contrataciones
externas.

Entonces, se tiene un sector con un problema de vacuidad en evidencia y experiencia en
como desarrollar y mantener sus lideres efectivos. Y cuando se observan los estudios al
respecto, en su mayoria todo lo relacionado a liderazgo esta basado en estudios en
lideres en términos militares, politicos o de negocio. Asi como un enfoque dedicado a
paises altamente industrializados con enfoques individualistas, como la norteamericana
o0 la europea.

No obstante, esto no quiere decir que no exista ningun estudio sobre como es el
desarrollo de liderazgo en el tercer sector. Como se ha establecido con anterioridad, los
estilos de liderazgo son altamente dependientes en el entorno que se aplican, pero
también hay un peso significativo en las habilidades propias del individuo en poder
descifrar el “puzle” contextual del fenédmeno del liderazgo, y asi poder elegir el estilo que
se adapte a las circunstancias. Estudios realizados sobre el liderazgo de organizaciones
sin fines de lucro en Asia del sur, asi como en Africa subsahariana confirman estas
afirmaciones.?

El contexto es un actor relevante en organizaciones en Uganda, donde los lideres deben
operar en 3 mundos completamente distintos: El mundo de la ayuda mundial, el mundo
urbano (donde residen) y el mundo rural (donde residen el resto de la familia). Las
investigaciones que se han realizado en estos paises, ha sido una muestra de como los
lideres de ONG tienen que poder adaptarse a nuevos roles de liderazgo, soportar la
presion constante de su trabajo y las demandas de organizaciones relacionadas a los
problemas financieros o conflictos internos que puede tener la institucion. Esta fuerte
dependencia del contexto logra que en la medida que el individuo pueda adquirir nuevos
roles, compartir estos y trabajar en un estilo mas colectivo, su éxito aumenta.

De los estudios realizados, en particular los realizados en Reino Unido por ACEVO, se
ha podido vislumbrar como deberia ser el lider de una organizacion del tercer sector.
Estos lideres se reconocen como llevados por los valores de la instituciéon, con los
conocimientos necesarios y alta capacidad de respuesta. En la practica:

Tienen una visién clara y conjunto de valores firmes
Voluntad de aprender y experimentar

Curiosidad y habilidad para analizar el ambiente externo
Fuertes habilidades comunicaciones e interpersonales
Habilidad para equilibrar demandas contrapuestas

Otro factor que toma importancia en estos lideres es su capacidad de ser agentes de
cambio. Esto lo logran promoviendo la innovacion y movilizacion de nuevos recursos.

2 Dragos — Catalin Apostu (2013). Non-Governmental Organization Leadership and Development. A Review
of The Literature. Manager Journal, Faculty of Business and Administration, University of Bucharest, vol
17(1), pages 151.



Pero este cambio, mas que ser de la organizaciéon es un cambio que sufren los mismos
lideres a nivel personal.

Dada la falta de lideres que sufrira este sector con respecto a las estimaciones de
crecimiento, los programas de formacion de liderazgo (o LDP, por sus siglas en inglés)
cumplen un rol clave al poder hacerse cargo de este problema. Dando a los jefes o
administradores existentes las herramientas necesarias para convertirse en lideres
efectivos para la organizacion, donde una medida clave del éxito de estos programas es
el grado en que se ayuda a la transformacién de los comportamientos personales del
individuo. Donde esta transformacion es dependiente del nivel de conciencia de si mismo
y voluntad de aceptar nuevas maneras de trabajar o pensar. Por lo tanto, aumentar la
consciencia y promover el cambio personal son componentes cruciales de programas
exitosos de desarrollo de competencias de liderazgo.

La experiencia sugiere que este cambio se puede desarrollar de mejor manera en
procesos que usen la experiencia anterior del participante, y le otorgue retroalimentacion
a través de sesiones de coaching, evaluaciones 360 o ejercicios de team building.

2.2 Antecedentes locales
2.2.1 ¢Qué es el Centro de Ingenieria Organizacional (ClO)?

Desde el afio 2015, el Centro de Ingenieria Organizacional (CIO) es un grupo de
investigacion con base en el Departamento de Ingenieria Civil Industrial (DIl) de la
Facultad de Ciencias Fisicas y Mateméticas (FCFM) de la Universidad de Chile.

Este se encuentra constituido por un multidisciplinario grupo que busca resolver desafios
organizaciones, de la gestiébn de personas y del liderazgo mediante los conceptos,
métodos y herramientas del Comportamiento Organizacional y la Gestién de Personas.
Este centro lleva a cabo docencia, investigacion y transferencia del conocimiento, con un
enfoque independiente y de excelencia, desarrollando nexos con empresas Yy
organizaciones publicas y privadas. Desde la creacién de este centro de estudios, mas
de 9000 directivos, ejecutivos y supervisores han participado en los programas de
formacién que el CIO ha realizado.

Este centro de investigacion cuenta con tres areas de intervencion predominantes:

e Organizacion: Este tipo de intervenciones consisten en la definicion de vision,
mision, valores y estrategias; el disefio de la estructura organizacional; la definiciéon
de variados perfiles y descripcién de cargos, y la evaluacion de la efectividad
organizacional.

e Gestion de Personas: Esta area abarca el ciclo completo de la persona en la
organizacién, incluyendo planificacion dotacional, reclutamiento y seleccion,
induccion, desarrollo de competencias y capacitacion, compensacion y beneficios,
fijaciones de metas e incentivos, comunicaciones, evaluacién de desempefio y
potencial, sucesion, movilidad, y egreso.

e Liderazgo: Esta area cubre las habilidades directivas a todo nivel en la
organizacion, desde directorio hasta supervisores, liderazgo de uno mismo, de
equipos, de redes y de redes de otros, liderazgo estratégico, gestion del



conocimiento, desarrollo de personas y equipos, negociacién, motivaciéon y manejo
de conflictos

2.2.2 ¢Cudles son los métodos de trabajo del CIO?

El Centro de Ingenieria Organizacional entiende que lo que se crea como valor para sus
clientes es la creacion de un servicio de apoyo, el cual es posible definir segun tres
principales caracteristicas: Intangibilidad, coproduccién y la simultaneidad de su
produccién y consumo. Donde se crean relaciones de trabajo entre un gran nimero de
generadores de este servicio y los variados clientes que reciben el servicio creado.

Estas relaciones de trabajo varian y depende de los entes que se relacionan, estas
puedes ser de: colaboracion, codecision, codecision con roles distintivos y coordinacion.
Una cuestion relevante en esta vision del quehacer es la visidon sociotécnica para poder
capturar las experiencias anteriores en la aplicacion de los servicios.

2.2.3 ¢Cual es el fondo tedrico del CIO?

El centro de investigacion busca impartir sus productos desde una mirada sociotécnica,
esto quiere decir que el desarrollo de sus trabajos se enfoca en el elemento primordial de
la organizacion, siendo este elemento, las personas. Tomando en cuenta todo lo que lo

rodea: la estructura de la organizacion, los sistemas que posee y el entorno en el cual se
insertan.

DISENO SOCIO-TECNICO

ENTORNO ORGANIZACION PERSONAS

" Directivo

Habilidades Directivas

Y
de Gestion de Personas

llustracion 1 - Disefio sociotécnico de la organizacién (fuente: CIO)

Los productos que este centro de estudios ofrece se pueden dividir por temas y también
por tipo de productos. Estos pueden ser de consultoria o de formacién, donde los
productos de consultoria se subdividen en diagnéstico o evaluacion de la organizacion, y
en disefio o intervencion a la misma.



Los clientes con el que el CIO cuenta pertenecen a un amplio rango que va desde lo
privado (industrias, mineras y servicios) a lo publico. En términos financieros, el CIO es
una institucion que se autofinancia con la elaboracion de sus servicios a terceros. Al estar
basado en la FCFM, esta obtiene alrededor de 25% de los ingresos que se recaudan por
la venta de estos productos. Y la facturacion de sus proyectos oscila entre los 6 millones
de pesos, hasta cifras mas elevadas cercanas a los 180 millones de pesos.

Cuando se habla posteriormente de las intervenciones y productos que este centro de
estudios comercializa, es posible encontrar una base tedrica.

2.2.3.1 “La nueva empresa”

Con respecto a la organizacion, el CIO ve los cambios y transformaciones (como
programas de gestion de calidad total, reingenieria de procesos, transformacion digital,
entre otros) que presenta la industria en su totalidad, como necesarios para el desarrollo
de una empresa. Sin embargo, estas transformaciones vienen en dos posibles formas:
Una transformaciéon acumulativa de aquello que se realiz6 con aquello que planea
realizarse, segun las tendencias del mercado. Y, por otro lado, una transformacion a los
cimientos del como se “hace” la empresa.

En el primer caso, se entiende que existe una base de cimientos que solo acumula
nuevos paradigmas a un pilar inamovible ante los cambios de una industria. Sin embargo,
el segundo tipo de transformaciones requieren que exista una ruptura o quiebre en el
como se “hace” la empresa. Es de especial atencidon este segundo tipo de
transformaciones, puesto que cualquier programa que trate de ingresar un nuevo
“framework” esta destinado al fracaso. Dado a que solo este se hace cargo de problemas
superficiales, llevando a un agotamiento progresivo de la empresa. En los textos base
que usa el CIO, una frase se puede extraer de “La empresa emergente” de Rafael
Echeverria, la cual deja en claro esta situacién declarando: “La empresa tradicional ha
muerto y todavia no ha nacido el tipo de empresa que la reemplazara”.

Cuando se usa el término “empresa tradicional”, se habla de aquella que nace gracias a
la divisidn que realiza Frederick W. Taylor con respecto al musculo y mente, siendo el
musculo representado por el trabajo manual del obrero, y la mente la capacidad de
redisefio de las operaciones del obrero mediante un ingeniero. Todo esto con la finalidad
de generar un aumento de valor del trabajo realizado. EI gran problema de esta manera
de “hacer empresa” es la sobre explotacion que surge como una medida de aumentar el
valor, sin tomar en consideracion otras variables existentes en lo que se entiende como
‘empresa”. Este quiebre nace de como el paradigma tradiciones de desarrollo
empresarial cambia aceleradamente gracias a los avances que la humanidad ha tenido
desde la industrializacién y la creacion de las cadenas de produccion: la aceleracién de
los cambios, la globalizacion de los mercados, el incremento de la competitividad y el
efecto de las nuevas tecnologias.

En el trabajo de Echeverria, se puede encontrar caracteristicas de la “empresa
tradicional”’, en comparacion a lo que el autor describe como la “empresa emergente”.

Por lo tanto, la inclusibn de nuevas técnicas, cambios y transformaciones no seran
capaces de generar un cambio en la medida que la empresa mantenga este esquema
tradicional, solo causando impaciencia, estrés y desesperanza al obtener nulos



resultados al momento de forzarse a incluir “frameworks” que no estan destinados a
funcionar bajo ese esquema.

Tabla 1 - Criterios caracteristicos de la empresa tradicional y la empresa emergente relacionados al
liderazgo (fuente: la empresa emergente)

Fundamento del trabajo Destreza fisica La palabra
Clave de la productividad Movimientos y tiempo cc%%@r%?ggggl;
Mecanismo de regulacion “Mando y control” Autonomia responsable
Emocionalidad de base Miedo Confianza
Perfil de autoridad Capataz Coach
Tipo de organizacion Piramidal y jerarquica Horizontal y flexible
Criterio guia Estandarizacién Aprendizaje organizacional

Entonces, este quiebre de la organizacién es una realidad, y la respuesta te6rica que el
CIO encuentra para poder crear esta nueva empresa emergente es la anteriormente
llamada vision sociotécnica de la organizacion.

Un término clave para entender esta vision sociotécnica es la sustentabilidad, la cual se
define como la integracion social, proteccion ambiental y resiliencia econémica para el
beneficio de las generaciones actuales y futuras. Un concepto inexistente en el esquema
anteriormente definido de la empresa. El termino sociotécnico hace referencia a la
evolucién cooperativa entre elementos sociales y técnicos de una institucion.

2.2.3.2 Liderazgo en la organizacion

El liderazgo como concepto es uno que se ha estudiado desde que la organizacion existe,
con la finalidad de encontrar y entender que es lo que hace a uno “lider” con respecto a
otras personas. En el centro se ve el liderazgo como un fenbmeno complejo que sucede
en mas de una dimension y a diferencia de visiones que enfocan la investigacion del
liderazgo como los efectos independientes que hacen el lider o el seguidor en un intervalo
acotado de tiempo, el centro busca entender el contexto social en el cual el lider opera 'y
el efecto que el produce en un equipo. Entendiendo liderazgo como la capacidad de unir
energias individuales para crear un producto organizacional, enfocandose en “; qué es?”
lo que hace el lider en una organizacion, en vez de concentrarse en “; quién es?” el lider
de la organizacion.
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Para enfocarse en este estudio, hay dos teorias fundamentales de liderazgo que el CIO
usa de base: liderazgo situacional y liderazgo transformacional. Donde estas teorias que
establecen que cada situacion tiene un comportamiento ideal de lider y que la motivacion
e inspiracion de los seguidores conlleva al cumplimiento con creces de los objetivos de
la organizacion.

2.2.4 ;Como se mide el efecto de sus intervenciones?

En la realizacion de sus intervenciones en las distintas organizaciones con las que el CIO
trabaja, se busca poder registrar el efecto que estas tienen en los participantes. Para ello,
es importante hablar sobre como el CIO maneja los indicadores y como es que se hace
cargo de estos. El centro utiliza un modelo de evaluaciones por niveles que puede ser
homologable al propuesto por Donald Kirkpatrick en los afios 50, el cual cuenta con cuatro
niveles de evaluacion.

e Nivel 1 - Reaccion: En este nivel se busca evaluar como los participantes de
programa educativo viven la intervencién. En términos préacticos, hacer una
pregunta en la linea de “; Como fue la experiencia en el programa?” bastaria con
capturar esta informacion. Sin embargo, para estructurar mejor la informacion se
propone el uso de cuestionarios 0 encuestas, con respuestas en escala Likert y
midiendo entre niveles de felicidad.

e Nivel 2 - Aprendizaje: El nivel anterior solo busca dilucidar como el estudiante
percibe la experiencia educativa. Por otro lado, este nivel busca medir si el
programa educativo logra modificar las visiones e instalar competencias, o
conocimientos en el estudiante. Este nivel logra dilucidad la cantidad de las
experiencias logradas, actitudes y principios impuestos por el estudiante en el
programa educativo

e Nivel 3 — Comportamiento: En este nivel se busca medir en que grado se
adquieren los aprendizajes del programa educativo. Si bien el nivel anterior mide
si la instalacion de aprendizajes es exitosa 0 no, este nivel procede a hacerse la
misma pregunta en el desarrollo de la labor del estudiante. Debido a que la
instalacién de nuevas herramientas en una persona no significa que estan sean
aplicadas en su desarrollo profesional. Una cuestion importante para definir este
nivel, son los resultados e informacion de los niveles anteriores, para clarificar los
resultados que se puedan encontrar en este nivel. Esto fundamentado en el hecho
de que una mala experiencia de aprendizaje en los niveles anteriores puede
condicionar una evaluacion deficiente en el nivel 3.

e Nivel 4 - Resultados: Finalmente, se pide evaluar el resultado concreto del
programa educativo. Un programa educativo tiene como objetivo instalar ciertas
competencias o0 conocimientos en el equipo de trabajo de una determinada
organizacion. Pero, por el otro lado, la organizacion busca este programa no con
el fin expreso de dar oportunidades de desarrollo profesional, sino ver mejorada
una arista donde la organizacion busca crecer. Para medir los resultados es
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importante tener claro como la nueva adquisicibn de competencias Yy
conocimientos modifican a la organizacion. En general, entender como se vieron
afectados el desempefio, desarrollo y beneficios en la organizacion.

Tomando este modelo de evaluacion se pueden presenciar las mismas falencias que en
otros programas de estas caracteristicas. Actualmente, el CIO tiene control e influencia
directa e indirecta en los niveles 1 y 2, entendiendo estos niveles como el saber si los
sujetos fueron intervenidos exitosamente, y si lograron aprender los contenidos
especificos de la intervencion. Sin embargo, los niveles 3 y 4 no son estudiados debido
al poco control que tiene esta organizacion sobre sus clientes posterior a la realizacion
de la intervencion.

2.2.5 “Caso Hogar de Cristo”

En el afio 2017, el Hogar de Cristo (HdC) a través de su “Direccion de Personas” pide la
realizacion de un “Programa de habilidades directivas” a Educacion Ejecutiva del
Departamento de Ingenieria Civil Industrial (DII) de la Universidad de Chile. Este
programa contempla a un total de 479 personas que ocupan cargos de jefaturas medias
en la organizacibn. Este programa constituye un espacio de continuidad,
complementariedad y profundizacion del programa de liderazgo “Hacia+” de la misma
institucién, el cual conlleva de forma paralela al desarrollo de estas habilidades vy el
rebranding de la marca HdC.

La realizacion de la intervencién realizada por el CIO cuenta con el desarrollo de un
diagnéstico de la situacion actual de la institucidn, la definicion de competencias clave
agrupadas en cluster de competencia, y finalmente con un diplomado que tiene como
objetivo formar en las competencias previamente definidas.

Ante la necesidad del cliente de saber si el diplomado logra causar un efecto en la
organizacion, se realizaron previamente encuestas ascendentes y encuestas 180° para
conocer la apreciacion que los colaboradores y superiores del estudiante tenian sobre
las conductas identificadas claves en los pasos anteriores. Los resultados de esta
encuesta se compararian a los resultados captados por las mismas herramientas, una
vez el curso se haya finalizado.
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Tabla 2 - Competencias asociadas al liderazgo con sus respectivos clusteres

Desarrollo del Liderazgo Modelo valérico HAC
e Liderazgo e Compromiso
e Liderazgo para el cambio e Modelo de Valores
e Administracion para el e Integridad
cambio

e Desarrollo de equipos

Relaciones interpersonales y Desarrollo Transaccional
Comunicacién

Administracion de Recursos
Orientacion a Resultados
Competencia Técnica

e Relaciones Interpersonales

e Comunicacion

e Negociacion y Resolucién de
Conflictos

Los cuatro clusteres que se buscan desarrollar en el diplomado responden a un analisis
realizado por el CIO, previo a la realizacién de su intervencion. En esta investigacion, se
toma el modelo de competencias usado anteriormente por el HAC, el cual incluia un total
de 26 competencias a desarrollar por las jefaturas medias de la organizacion. Mediante
la realizacion de focus group y entrevistas a miembros claves de la organizacién, se logra
decantar a 13 competencias ligadas a ejes tematicos. Donde los ejes tematicos se
definen como:
e Cluster 1: Desarrollo del Liderazgo

e Cluster 2: Modelo valérico Hogar de Cristo
e Cluster 3: Relaciones interpersonales y comunicacion
e Cluster 4: Desarrollo Transaccional.
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3 CAPITULO IIl: DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION

Los programas de formacién de habilidades directivas, como el realizado por el CIO, han
sido cambiantes a lo largo de su existencia. Pasando de ser cursos formales de formacion
estructurados, a ser programas basados en la experiencia con un énfasis particular en el
desarrollo personal, asi como el “autoaprendizaje”.

Sin embargo, estas transformaciones solo se suman a otras exigencias en el tercer sector
productivo, compuesto por fundaciones y ONG: largas horas de trabajo con recursos
limitados, circunstancias politicas y econémicas volatiles para ayudar a los miembros en
desventaja y marginalizados de la sociedad.

Estudios realizados por la Asociacion de Gerentes Ejecutivos de Organizaciones
Voluntarias (ACEVO, segun sus siglas en inglés) el afio 2003, sugieren que los lideres
de organizaciones sin fines de lucro exhiben un inusual abanico de competencias
comparados a los lideres del sector publico y privado (Bolton & Abdy, 2003). Dentro de
las cuales se notan como la capacidad introspectiva (o el trabajo gerencial), asi como
hacia lo exterior (o la influencia), junto a esto habilidades de comunicacion, creacién de
redes, resiliencia y apego emocional.

Estas diferencias en el desarrollo de liderazgo de organizaciones sin fines de lucro, con
aguellas del sector publico y privado, generan brechas con respecto a co6mo se mide el
impacto en una organizacion del tercer sector. Donde en instituciones privadas, la
medicion del impacto de este tipo de programas podria bastar con medir la evolucion de
los indicadores de desempefio de esta para asi hacer una comparacion directa. En las
organizaciones del tercer sector se presenta un problema mas conceptual, al no siempre

poder definir en que es el “desempefo” en la organizacién. Por lo tanto, el impacto de un

programa de habilidades directivas se basa en evaluaciones de percepciones, que miden
el desempefio de estas habilidades en la vida laboral del individuo.

Si bien se podria hacer la realizacién de estos programas sin evaluar a los estudiantes y
esperar a que las competencias requeridas se instalen en la organizaciéon, hay variadas
razones para agregar un proceso de evaluacion del trabajo ya realizado (Hannum,
Matineau & Reinelt, 2007):

e Demostrar de forma completa como los participantes, su organizacion, y
comunidades se benefician de las experiencias en un programa de habilidades de
liderazgo

e Ajustar las experiencias propuestas o aquellas ya existentes de desarrollo de
liderazgo para que tengan un alcance mayor y puedan cumplir sus objetivos

e Para mostrar de qué manera la participacion en las experiencias de desarrollo del
liderazgo conecta algunas visiones, como la mejora del desempefio
organizacional o mejora de la sociedad.

e Promover la reflexion centrada en el aprendizaje como una actividad de
evaluacion central

e Para esclarecer las competencias de liderazgo mas apropiadas a un contexto
particular.
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e Para motivar discusiones mas comprensivas sobre qué es lo que funciona 'y “; por
qué?”

La situacion que se encuentra es la siguiente:

a) CIO hace un proyecto de formacién de habilidades directivas a un cliente. El centro
solo se encarga de indicador del Nivel 1 y Nivel 2.
b) Su cliente le pide un indicador de nivel 4

El escenario descrito pedia una solucion, y esta solucion encontré raices en las
evaluaciones correspondientes a las encuestas ascendentes y las evaluaciones 180
hechas respectivamente por el HAC y por el CIO.

Estas evaluaciones se miden bajo una escala Likert, la cual es una escala discreta que
se mueve desde el -2 al 2, entendiendo el -2 como “Muy en desacuerdo” y el 2 como
“‘Muy de acuerdo”. Las preguntas de esta evaluacion buscan dar una respuesta de
acuerdo con cdmo son apreciadas, por sus colaboradores, superiores y ellos mismos, las
distintas conductas que estan involucradas en el desarrollo de las competencias definidas
como claves por el CIO al principio de la realizacion de este diplomado.

Sin embargo, el uso de esta herramienta para medir el impacto que este diplomado fue
reactivo a la necesidad del cliente de saber si este esfuerzo por parte de todos los
estudiantes, organizacion y académicos hacia sentido al resultado que tenia la iniciativa.

Por lo tanto, no existia una metodologia previa, ni tampoco objetivos cuantitativos que se
busquen cumplir, mas que el objetivo cualitativo de adoptar ciertas conductas. En teoria,
una evaluacion positiva en las evaluaciones de percepcion del individuo permite asumir
que el programa tiene un efecto positivo en los estudiantes. Pero las puntuaciones
posteriores al diplomado no permiten esa declaracion puesto que las diferencias de los
promedios en los distintos clusteres de competencias no varian en mas de 0.16 puntos
en la escala establecida.

1,8
1,6 1,45 Lo> 137 1,49 L35 14 5 1,46
1,4 ’ ’
1,2

1
0,8
0,6
0,4
0,2

0

Liderazgo Liderazgo para el cambio  Adaptabilidad para el Desarrollo de Equipo
cambio

HEntrada M Salida

Grafico 2 - Comparacion evaluaciones de percepciones de entrada y de salida de
cluster “Desarrollo del Liderazgo” (fuente: CIO)
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Gréfico 3 - Comparacion de evaluaciones de percepciones de entrada y de salida de cluster
"Relaciones interpersonales y Comunicacion” (fuente: CIO)
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Grafico 4 - Comparacion de evaluaciones de percepciones de entrada y de salida de cluster
"Modelo de Valores HdC” (fuente: CIO)
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Graéfico 5 - Comparacion de evaluaciones de percepciones de entrada y de salida de cluster
"Desarrollo Transaccional” (fuente: CIO)

Por lo tanto, para entender el efecto de este curso, se realiz6 una comparacion directa
de las percepciones a las conductas de los participantes del curso, antes y después de
su realizacion. Sin embargo, empezaron a surgir problemas. Por un lado, la cantidad de
colaboradores que evaluaban las conductas del participante variaban entre las
evaluaciones de entrada y de salida. Esto debido a que, dada la longitud del curso,
algunos colaboradores simplemente dejaban de ser participes de la organizacion, o eran
cambiados a otros equipos de trabajo. Y dado esto, también existian colaboradores que
solo eran parte de la evaluacion de salida. Por otro lado, puede resultar complejo
metodoldgicamente el uso de los promedios en encuestas que usen escala de resultado
Likert, dado a que esta misma herramienta usa escala discreta, asi que comparar una
variable continua con una discreta puede presentar problemas.

Los resultados en los graficos 2, 3, 4 y 5, dan cuenta del promedio de las evaluaciones
Likert de la percepcion general. Siendo esta una de las formas en las cuales se presenta
el impacto del diplomado, posterior a su realizacién. Siendo esta la percepcion
comparada.

Entonces, una pregunta nace en la medida que se realiza este analisis: ¢Es esta la
correcta forma de analizar el desarrollo de este curso?

Si bien se podria argumentar que la revision de este proceso de evaluacion del curso no
es necesaria debido a que el cliente esta satisfecho con el desarrollo del programa, existe
una necesidad interna del CIO para dilucidar sus métodos de evaluacion, para tener una
estructura metodolégica sobre la declaracion de objetivos alcanzables y su posterior
cumplimiento, con el fin de poder demostrar el impacto de sus iniciativas sin la necesidad
de improvisar en la medida que el cliente requiera esta informacion.

Al inspeccionar el desarrollo de este diplomado, y compararlo a la visién sociotécnica que

el CIO maneja en sus programas no es posible definir que siga la visidn antes descrita.
Debido a que la variable a modificar es solamente lo relacionado a un grupo limitado de
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personas dentro de la organizacién, sin cambiar el desarrollo estratégico de esta (lo que
se podria entender como el desarrollo a largo plazo). Existe un analisis del entorno, pero
fuera de eso no hay nada que asegure que las conductas a modificar por el diplomado
puedan sostenerse en el largo plazo, debido a la falta de un acompafamiento en la
estrategia organizacional.

Por lo tanto, se puede argumentar que este diplomado solo es una instancia de formacion
gue desatiende la necesidades conocidas o desconocidas por el cliente en el ambito
estratégico.

Sin embargo, este diplomado esta incluido dentro de un programa de reestructuracion el
cual nace como una iniciativa propia del cliente, por lo que tampoco el CIO tiene una
injerencia en el desarrollo del programa “Hacia+” del HAC.

Finalmente, el problema que se decanta de este analisis es que no hay un conocimiento
de los efectos que genera esta iniciativa, dado que no se puede saber los efectos del
programa. Tampoco se puede prometer un avance esperado al cliente. Dado que no hay
un proceso de acompafiamiento en la estrategia esta el latente peligro de que la
organizacion que rodea al individuo tratado vuelva a reincidir en las conductas que se
buscan modificar. Algo que tratan los textos bases del CIO, es sobre la incorporacion de
nuevas ideas para la reestructuracion organizacional sin tomar en consideracion el
ambito estratégico puede llevar al desgaste de la organizacion debido a la frustracion de
adoptar (y pagar) por intervenciones que finalmente no logran hacer cambios reales a la
organizacion.

18



En el largo plazo, todo

puede volver al estado
anterior

El programa no toma en
consideracion la influencia
de la organizacién

T

No hay evidencia del impacto
de largo plazo del programa

Los resultados tienden a
ser anecdéticos

El éxito depende de la visién a corto
plazo del cliente

Se desconocen los efectos que genera un programa de
PROBLEMA habilidades de liderazgo, en una institucién del tercer sector.

e

No existen objetivos
cuantitativos que se
busquen cumplir.

T

No hay metodologia para
recoger el efecto
cuantitativo en

estudiantes.

No hay un acompafiamiento
posterior al diplomado, se
deja a la institucion

T

Evaluaciones pensadas
solo para analizar
comportamiento en dos
puntos de tiempo.

Los sesgos existentes en la

evaluacién de entrada pueden ser
distintos a los de salida

T

Quien y cuantos evaltan puede
variar periodo a periodo

T

Se mide desempefio
individual

llustracion 2 - Arbol del problema (Fuente: Elaboracién propia)
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4 CAPITULO IV: OBJETIVOS

Tomando como base el problema que se encuentra en este diplomado, se proponen los
siguientes objetivos para determinar como elaborar las herramientas necesarias para
medir el impacto de una iniciativa de estas caracteristicas. Todo esto basandose en la
experiencia que existe en el campo del desarrollo de competencias de liderazgo, tanto
en la teoria, como en la préctica.

4.1 Objetivo General

e Proponer una herramienta, en base a indicadores, que permita evaluar el
desarrollo de competencias ligadas al liderazgo a alumnos de un diplomado de
habilidades directivas para una institucion del tercer sector.

4.2 Objetivos Especifico

e Crear una base sobre teorias del liderazgo, ligando esta al desarrollo actual de las
instituciones del tercer sector

e Crear uninstrumento que permita realizar un benchmark sobre las formas en como
se desarrollan los programas de competencias en el tercer sector

¢ |dentificar los desafios claves del liderazgo en el tercer sector en la teoria, y como
estos estan presentes en el caso del Hogar de Cristo

o Disefar indicadores y objetivos que muestren la evolucién en el desarrollo de las
competencias de liderazgo en base a las evaluaciones de percepcion
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5 CAPITULO V: MARCO CONCEPTUAL
5.1 Liderazgo

Con el fin de poder formular recomendaciones atingentes a los requerimientos del CIO,
se hace un estudio de las teorias del liderazgo mas relevantes a la situaciéon dada

El fenbmeno del liderazgo puede presentar distintas definiciones sobre qué es lo que este
representa a nivel de grupo, segun el libro “Leadership: Theory and practice” el liderazgo
lo podemos definir como:

“El proceso donde una persona logra influenciar a un grupo de individuos a conseguir un
objetivo comun”

Esta definicion establece que el liderazgo es un proceso donde hay una bidireccionalidad
de poder e influencias, entre el lider y sus seguidores. También establece que el
fendmeno tiene relacién en como el lider afecta a sus seguidores, es decir, su influencia.
Y finalmente, este evento se desarrolla en un contexto compartido entre ambos, lo que
se genera en una instancia de grupos.

Sin embargo, a pesar de esta definicion existen visiones donde el liderazgo mas que estar

presente en la relacion del lider y sus seguidores, tiene foco en las caracteristicas que
definen a un lider efectivo.

Dentro de las definiciones del liderazgo, se pueden encontrar distintos tipos de formas en
las cuales se crea la relacion de poder entre lider y seguidor.

Tabla 3 - Definiciones de tipos de poder (Fuente: Elaboracién propia a partir de “Leadership: Theory and

Practice”)
Poder referente Basado en la capacidad de identificacibn de los
seguidores, asi como el gusto por el lider.
Poder experto Basado en las percepciones de los seguidores de la
competencia del lider.
Poder legitimo Asociado a tener un estatus o autoridad de trabajo formal
Poder Viene de la capacidad que pueda tener un lider para
recompensatorio recompensar a sus seguidores
Poder coercitivo Viene de la capacidad que pueda tener un lider para

castigar a sus seguidores.

En las organizaciones actuales, estos poderes se juntan para establecer dos principales
tipos de poder: el poder personal y poder de posicién.

El poder de posicion viene del rango ejercido por el lider en relacion con los seguidores.
Este poder involucra el poder legitimo, recompensatorio y coercitivo.

El poder personal viene de la capacidad que tiene el lider por ser agradado por sus
colaboradores, Este poder involucra el poder referente y experto.
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5.1.1 Teorias de Liderazgo

Variadas teorias del liderazgo han sido desarrolladas en el estudio de esta materia.
Algunas datan de los afios 20, con variado éxito en su desarrollo. Dentro de estas se
pueden encontrar:

e Modelo basado en caracteristicas: Cualidades innatas condicionan el potencial
de liderazgo de un individuo.

e Modelo basado en habilidades: Competencias capaces de ser entrenadas
condicionan el potencial de liderazgo de un individuo.

e Modelo basado en el estilo: El comportamiento del lider condiciona que tan bien
se desarrolla en su posicion. Donde este se divide en comportamiento de tarea y
comportamiento relacional, estableciendo estilos segun cuanto el individuo se
apoya en un tipo de comportamiento, o el otro. Cada estilo tiene una apreciacion,
funcionalidad y probabilidad de éxito diferente.

e Liderazgo situacional: Este modelo toma el comportamiento del lider y crea
estilos de liderazgo, como en la situacion anterior. Pero le agrega el grado de
desarrollo del colaborador. Tomando todas estas caracteristicas establece estilo a
aplicar segun la situacion donde se desarrolla el lider.

e Liderazgo transformacional: Se establece que el liderazgo puede dividirse en
dos tipos, donde uno estd enfocado en las competencias que inspiran y
transforman a sus colaboradores a ser su mejor version posible. Y otro donde se
enfocan las habilidades de gestiobn administrativa. Esta teoria tiene como hipétesis
que la combinacién correcta de ambos tipos concluye con un liderazgo efectivo
para una organizacion.

De todas estas teorias, el liderazgo situacional y liderazgo transformacional son las que
el CIO aplica en la actualidad en el desarrollo de sus intervenciones. Por lo tanto, se
realiza un estudio mas acabado de estas teorias del liderazgo.

5.1.1.1 Liderazgo situacional o modelo basado en situaciones

La relacion de liderazgo es una que se crea entre un lider, los seguidores y la situacion.
Hasta ahora los modelos han puesto su foco en “;Qué es un lider?”, “;Qué hace un
lider?”y “;Cémo se comporta el lider?”. Este modelo se enfoca en la situacion donde el
liderazgo se crea. El supuesto inicial de este modelo es que para distintas situaciones se
requiere que una persona pueda adaptar su estilo a las demandas que la situacion
plantea.

Este modelo se apoya en lo anteriormente descrito en el modelo basado en el estilo, de
que el liderazgo estd compuesto por una dimension directiva y otra de apoyo, las cuales
son similares al comportamiento de tarea y el comportamiento relacional,
respectivamente.

En esencia, los lideres efectivos bajo este modelo son aquellos que logran reconocer las
necesidades de sus empleados y adaptarse a lo que la situacion demanda.
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Liderazgo Situacional Il (SLII)
Basada en esta idea, Blanchard en 1985 crea el modelo llamado Liderazgo Situacional Il

(SLII). Este modelo prescriptivo esta compuesto por dos partes: Estilo de liderazgo y nivel
de desarrollo de subordinados.

LOS CUATRO ESTILOS DE LIDERAZGO
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NIVEL DE DESARROLLO DE LOS SEGUIDORES

llustracioén 3 - Los cuatro estilos del liderazgo, en base al SLII (Fuente: Traduccién partir de
“Leadership: Theory and Practice”)

Los estilos de liderazgo consisten en el patrén de comportamiento de una persona, y
como esta persona logra influenciar al resto. Los estilos de liderazgo varian en dos tipos
de estilos. Comportamientos directivos, los cuales buscan el cumplimiento de los
objetivos dando instrucciones precisas. Y comportamientos de apoyo, los que ayudan a
los miembros del grupo a sentirse cdmodos con ellos mismos, con sus colaboradores y
la situacion. En base a cuanto peso se coloca en cada uno de los comportamientos nacen
cuatro estilos.

1. El primer estilo (S1) — Estilo directivo: El lider enfoca su energia en la
comunicacion para la obtencion de metas y logros. No hay un enfoque por parte
del lider en comportamientos que busquen apoyar las demandas sociales de sus
empleados. En este estilo, se da un entorno en el cual la informacion de la que el
lider se hace cargo es la definicién de los objetivos y la ruta critica a cumplirlos.

2. El segundo estilo (S2) — Estilo coaching: El lider enfoca su habilidad para
comunicarse, para alcanzar metas y la satisfaccion de las necesidades
socioemocionales de sus empleados. Se involucra con ellos dandoles el coraje
necesario y preguntado por su opinién en el desempefio de la tarea. Este estilo
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necesita de la presencia del lider para tomar decisiones consideradas
sustanciales.

3. El tercer estilo (S3) — Estilo de apoyo: El foco del lider no esta exclusivamente
atado a los objetivos que se plantea la organizacién. Si no que este usa
comportamientos de apoyo para lograr que los empleados puedan desempefiarse
con sus habilidades segun la tarea a ser desarrollada. Este estilo delega las
decisiones del dia a dia a los seguidores, pero esta disponible en caso de que sea
necesario para la resolucion de un problema.

4. El cuarto estilo (S4) — Estilo delegativo: La opinidon sobre las realizaciones de
las tareas, o0 el apoyo social necesario para ayudar la confianza de sus empleados
disminuye en este estilo de liderazgo. Una vez que el grupo define que es lo que
se debe hacer, los lideres en este estilo dan completa libertad a sus seguidores
para que completen el objetivo en la forma que estimen conveniente.

El nivel de desarrollo de los subordinados hace referencia a cuél es el grado en que los
seguidores tienen las competencias y el compromiso necesario para cumplir cierta tarea.
Empleados que tienen un alto nivel de confianza en sus capacidades relacionadas a una
tarea y saben como realizarla, tiene un alto nivel de desarrollo.

Los subordinados tienen cuatro niveles de desarrollo:

1. D1: Bajo niveles de competencia y alto nivel de compromiso, nuevos a una tarea
y no saben exactamente como hacer, pero motivados por el desafio que plantea

2. D2: Existe algo de competencia y un bajo nivel de compromiso. Empezaron a
aprender como se realiza la tarea, pero la motivacion inicial disminuye, junto con
Su compromiso

3. D3: Estos seguidores poseen altos niveles de competencia, y un bajo nivel de
compromiso. Lograron dominar la tarea del trabajo, sin embargo, todavia hay
desconfianza en poder realizar por si mismo la tarea

4. DA4: Estos logran alto nivel de desarrollo y alto nivel de compromiso. Ya en este

nivel, lograron tener la competencia necesaria para la realizacion del trabajo, y
cuenta con la confianza necesaria para su realizacién por si mismo

En este modelo, en base al nivel de desarrollo que muestra el subordinado, el lider tiene
gue escoger un estilo atingente a la situacion.

5.1.1.2 Teoria liderazgo transformacional
James MacGregor Burns en su libro Liderazgo (1978) hizo la distincion entre dos tipos

de liderazgo: Transaccional y transformacional. El liderazgo transaccional hace referencia
al intercambio inherente que se genera en el proceso de liderazgo, creando un trueque
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entre el lider y sus seguidores, donde los seguidores buscan el cumplimiento de las metas
establecidas en el grupo, a cambio de beneficios personales. El liderazgo
transformacional es el proceso donde el individuo se relaciona con otros y crea una
conexion que logra cultivar en conjunto los niveles de motivacion y de moralidad, tanto
de los seguidores como del lider. El lider transformacional es atento a las necesidades y
los objetivos personales de los seguidores, para lograr que ellos alcancen su maximo
potencial.

Modelo de liderazgo de rango completo
Bass en 1985, basado en el trabajo de Burns, expandid la teoria de liderazgo

transformacional y establecido que donde viven las distintas dimensiones de liderazgo
transformacional y transaccional son un mismo eje.

4 N\
1 . 1 . 1 . 1 ) 1
I ' | f | f 1 ' 1
Liderazgo Liderazgo Liderazgo
Transformacional Transaccional Laissez-Faire
N\ Y

llustracion 4 - Eje de las dimensiones del liderazgo de rango completo (Fuente:
Traduccion partir de “Leadership: Theory and Practice”)

Este modelo tiene de base el supuesto que elevando los niveles de consciencia sobre la
importancia y valor de metas grupales idealizadas y especificas, hacer que los seguidores
trasciendan de su propio interés por el bien del equipo y la organizacion, motivando a los
seguidores a hacerse responsables de necesidades de mas alto nivel. Da como resultado
que el desempefio de los empleados sea mas alla de lo esperado por el lider.

Dentro de este liderazgo se encuentran detallados factores: Cuatro de estos factores son

transformacionales, dos de ellos son transaccionales y uno es el denominado como el
“no-liderazgo”.
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LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
I I

Influencia Mativacion Estimulacion Consideracian
Idealizada Inspiracional Intelectual Individualizada
I |
LIDERAZGO
TRANSACCIONAL
Recompesa
Contingente Resultados Desempeiio
o . Esperados mas alla
Administracion de expectaciones
segun excepcion

llustracion 5 - Relacién entre el liderazgo transformacional y el transaccional (fuente: Traduccién a
partir de "Leadership: Theory and Practice")

1. Factores transformacionales

1.

Influencia idealizada — Factor 1 (carisma): Esta es la componente
emocional del liderazgo. Esto describe a los lideres que actian como
modelos a seguir para sus seguidores. Ellos se identifican con el lider y
tratan de emular sus patrones de comportamiento. Usualmente, estos
lideres tienen altos estandares éticos y morales, y se puede esperar que
hagan lo correcto. Este factor se mide en dos componentes: Componente
atribuida, que se refiere a las atribuciones del lider supuestas por sus
seguidores, en base a las percepciones hacia el mismo. Y una componente
ligada al comportamiento, que se refiere a las observaciones del
comportamiento del lider.

Motivacion inspiracional — Factor 2 (inspiracion): Este factor describe a
aquellos lideres que comunican sus altas expectativas de desarrollo del
trabajo a sus seguidores. Buscan motivarlos a comprometerse con la vision
compartida de la organizacién. A diferencia de lo anterior, el lider es una
parte activa al promover ciertas conductas en sus seguidores para lograr el
objetivo con creces.

Estimulacion intelectual — Factor 3 (inteligencia): Este tipo de liderazgo
transformacional busca describir aquellos lideres que estimulan a sus
seguidores a ser creativos e innovar, y junto con esto desafiar sus propias
creencias y valores, asi como las de si mismo y la de la organizacion.

Consideracion individualizada — Factor 4: Este factor se ve representado
en aquellos que pueden crear un clima de apoyo en el cual hay una escucha
activa de los seguidores, para tener en claro cuales son sus necesidades.
Este tipo de lideres toman un rol de consejero y logran a través de la
delegacién de tareas a que sus seguidores crezcan al enfrentarse a
desafios personas.
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2. Factores transaccionales
1. Recompensa contingente — Factor 5: Este tipo de lider se describe en
base al intercambio entre el lider y el seguidor. Donde la figura de autoridad
ofrece una recompensa segun el cumplimiento de una determinada tarea.
En este factor, se busca la definicion de la recompensa, y que es lo que
seguidores deben realizar.

2. Administracion basada en la excepcion — Factor 6: Este liderazgo
involucra la critica correctiva, el feedback negativo y el refuerzo negativo.
Los lideres de esta categoria pueden tomar un rol activo o pasivo.
Estableciendo el activo, como aquel lider que busca de forma consciente y
activa el momento en el cual lo seguidores tengan un error o salgan del
meétodo en cual se hacen las cosas para castigar ese comportamiento. Y el
pasivo describe un lider que espera a que los indicadores que muestren el
incumplimiento de los resultados para la posterior recriminacién de esto.

3. Factor de no-liderazgo
1. Laissez-Faire — Factor 7: Este tipo de no-liderazgo esta al extremo opuesto
del eje donde estan los otros factores. Este representa la no existencia de
liderazgo. La expresion viene del francés, donde esta significa: “Sin manos,
dejar que las cosas sigan su camino”. No hay ningun intento de asumir
responsabilidades, se demoran las decisiones, no hay opinién a los
seguidores del desempefio de sus trabajos, etc.

5.2 Modelo de evaluacion de Fitzpatrick

Segun como el CIO establece sus indicadores de éxito, se hara un estudio del modelo de
evaluacion de Fitzpatrick para entender cudles son los pardmetros que se deben tener
en consideracion en la creacion de una herramienta que mida el impacto.

Este es un modelo de evaluacién propuesto por Donald Fitzpatrick en la década de los
50. Si bien, esta referencia pareciera ser antigua, se han realizado actualizaciones a este
modelo, donde la mas actual data del afio 2018.

El objetivo de este es dar una estructura y herramientas para poder medir los efectos de
programas educativos. Estos pueden ser de caracter profesional. Esta medicion se
separa en cuatro niveles de medicion.

5.2.1 Nivel 1 - Reaccidn

En este nivel se busca evaluar como los participantes de programa educativo viven la
intervencion. En términos practicos, hacer una pregunta en la linea de “;Cémo fue la
experiencia en el programa?” bastaria con capturar esta informacién. Sin embargo, para
estructurar mejor la informacién se propone el uso de cuestionarios 0 encuestas, con
respuestas en escala Likert, y midiendo entre niveles de felicidad.

Como resultado paralelo, este nivel muestra el nivel de motivacion que tienen los
participantes y cuan involucrados estan en la intervencion. Dentro de como el modelo se
define, se sugiere una guia de pasos para la implementacion de evaluaciones de este
nivel:
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e Determinar lo que quieres saber

e Disefiar una pauta de pregunta que cuantifique reacciones
e Fomentar comentarios y sugerencias

e Lograr una respuesta inmediata y exitosa de todo el grupo
e Buscar reacciones honestas

e Establecer criterios de éxito y fracaso

e Comparar las reacciones a tus criterios

¢ No hay una reaccién que no sea apropiada

5.2.2 Nivel 2 — Aprendizaje

El nivel anterior solo busca dilucidar como el estudiante percibe la experiencia educativa,
por otro lado, este nivel busca medir si el programa educativo logra modificar las visiones
e instalar competencias, o conocimientos, en el estudiante. Este nivel logra dilucidad la
cantidad de las experiencias logradas, actitudes y principios impuestos por el estudiante
en el programa educativo. La guia de pasos propuesta por Fitzpatrick dicta:

e Usar un grupo de control, en caso de ser factible

e Evaluar el conocimiento, habilidades o actitudes antes y después del
entrenamiento

e Usar una prueba de lapiz y papel para medir el conocimiento y habilidades

e Usar una prueba de desempefio para medir actitudes

e Lograr una respuesta inmediata y exitosa de todo el grupo

e Usar los resultados de la evaluacién para tomar la accion apropiada

5.2.3 Nivel 3 — Comportamiento

En este nivel se buscar medir a que grado se adquieren los aprendizajes del programa
educativo. Si bien le nivel anterior mide si la instalacion de aprendizajes es exitosa o no,
este nivel procede a hacerse la misma pregunta en el desarrollo de la labor del estudiante.
Debido a que se instalen nuevas herramientas en una persona, no significa que estas
sean aplicadas en su desarrollo profesional. Una cuestién importante para definir este
nivel, son los resultados e informacién de los niveles anteriores, para clarificar los
resultados que se puedan encontrar en este nivel. Esto fundamentado en el hecho de
gue una mala experiencia de aprendizaje en los niveles anteriores puede condicionar una
evaluacion deficiente en el nivel 3.

Los pasos establecidos por el modelo establecen:

e Usar un grupo de control, en caso de ser factible

e Permitir que pase suficiente tiempo para que cambien los comportamientos

e Hacer encuestas o entrevistas a uno o0 mas de los siguientes grupos: practicantes,
sus jefes, sus subordinados y otros que usualmente observen el comportamiento
en su trabajo
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e Escoger una muestra de 100 individuos
e Repetir la evaluacion en tiempos apropiados
e Considerar el costo de la evaluacion, en contraste a los beneficios potenciales

Considerando el problema que se busca solucionar y la creacion de una herramienta que
busque medir como se modificaron los comportamientos luego de insertar un programa
educativo (en particular, el Diplomado de Habilidades Directivas), podemos definir que lo
gue buscamos medir es el nivel 3 de este programa. Sin embargo, al no tener claro la
relacion de como las evaluaciones propuestas se consideran exitosas, se debe definir en
qué momento el comportamiento de un individuo es afectado

5.2.4 Nivel 4 - Resultados

Finalmente, se pide evaluar el resultado concreto del programa educativo. Un programa
educativo tiene como objetivo instalar ciertas competencias o conocimientos en el equipo
de trabajo de una determinada organizacion. Pero, por el otro lado, la organizacion busca
este programa no con el fin expreso de dar oportunidades de desarrollo profesional, sino
ver mejorada una arista donde la organizacidén busca crecer. Para medir los resultados
es importante tener claro como la nueva adquisicion de competencias y conocimientos
impactan a la organizacion. En general, entender cdmo se vieron afectados el
desempefio, el desarrollo y los beneficios en la organizacion. Los pasos establecidos en
el modelo para medir este nivel:

e Usar un grupo de control, en caso de ser factible

e Permitir que pase suficiente tiempo para que los resultados sean cumplidos

e Medir la variable a desear antes y después de la aplicacion del programa
educativo, en caso de ser factible

e Repetir la evaluacion en tiempos apropiados

e Considerar el costo de la evaluacion, en contraste a los beneficios potenciales

e Encontrar satisfaccion con la evidencia, en caso de no encontrar evidencia
absoluta

5.3 Impacto

El impacto es un término que tiene variadas acepciones, segun a quien la defina. Si bien
existen definiciones rigurosas que definen el impacto como la variaciéon de un indicador
al aplicar una intervenciéon (Y; —Y,). Otras son definiciones mucho mas amplias como:
“Efectos primarios o secundarios, deseados o no deseados, negativos o0 positivos, y de
largo plazo producidos directa o indirectamente por una intervencion.”

Dado el gran abanico de posibles definiciones del impacto, las discusiones se han
enfocado en las distintas metodologias en como el impacto puede ser medido, dejando
de lado la pregunta de “;Quién define el impacto?” y “;Cémo podemos juzgar el
desarrollo de un programa?”.
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Al centrarse en el impacto, uno puede determinar la existencia de los siguientes tipos de
impacto: Metas planeadas de un programa, metas emergentes del programa, efectos
predecibles (positivos) poco relacionados al programa, sorpresas agradables, riesgos
predecibles o efectos secundarios con sorpresas desagradables.

En la préctica, se pueden identificar cinco usos distintos para el concepto de impacto,
basado en las distintas definiciones presentadas.

5.3.1 Casos de uso
5.3.1.1 Uso contrafactual

Para muchos economistas, impacto es un término técnico con una definicién especifica
que requiere la comparacion con un caso base, respondiendo la pregunta de: ¢Qué
pasaria de no existir el programa?”. Por ejemplo, en caso de que una evaluacién pueda
demostrar que hay un aumento significativo en la evaluacién percibida de jefaturas
medias, comparada con un grupo de jefaturas que no recibio la intervencién. El impacto
atribuido al programa seria la diferencia entre ambas evaluaciones entre el grupo
intervenido y el no intervenido.

5.3.1.2 Uso no acotado

En las definiciones aportadas, se puede establecer que aquella que usa el OECD-DAC
es la mas amplia: El impacto puede ser negativo o positivo, primario o secundario, directo
o0 indirecto, deseado o no deseado.

En este caso, uno podria definir una red de impactos hipotéticos a partir de una
intervencion.

Como ejemplo, si tomamos la intervencion como la construccion de una represa y su
impacto en el entorno no solo se centra en el aumento de produccién a nivel de agricultura
de un lugar debido al aumento de irrigacién o en el aumento de produccion de energia,
sino que también hay impactos que toman un lugar segundario, como: Disminucién de la
dependencia de importacion de energia, diminucién de emisiones de diéxido de carbono,
el reposicionamiento de comunidades en areas que ahora estan ahogadas, o incluso el
aumento de ingresos de los hogares que basan su generacién de recursos en la
agricultura. Todos aquellos, caben dentro de la definicion aportada en un uso no acotado.

5.3.1.3 Uso de cadena de resultados

Una forma de planear, monitorear y evaluar el desarrollo de una iniciativa es usar una
cadena de resultados para mostrar la progresiéon hacia los niveles de resultados que van
con una mirada desde los recursos iniciales, a las actividades, hasta los resultados y
finalmente, al impacto. Una herramienta administrativa que usa esta l6gica, son lo que se
denomina como “Logical Frameworks”.
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Las cadenas de resultados definen implicitamente el impacto a través de su relacion con
otros tipos de resultados, los cuales son efectos directos de la intervencion. Y estos
resultados pueden ser cambios de corto o mediano plazo.

Usando el mismo ejemplo anterior de una represa, el resultado directo de una iniciativa
de este tipo es la construcciéon misma de la represa. Mientras que uno podria tener como
resultado esperado el aumento al acceso de aguas a agricultores, en esta cadena uno
puede encontrar el aumento de capital de los agricultores, llegando al impacto final que
seria el acceso comunitario a mejores fuentes de comida, dada a la mejora del entorno
de cultivo.

El uso de cadena de resultados para medir el impacto tiene dos variaciones:

e Teoria del cambio: Esta vision permite que redes de resultados mas complejas
puedan ser graficadas visualmente, en vez de tener una singular cadena
conceptual logica. A pesar de que en esta concepcion no se tiende a usar el
termino impacto, este es usado al hacer referencia a los resultados en el largo
plazo de la intervencién.

e Esferas deinfluencia: Por otro lado, en este enfoque se toma los resultados y los
posiciona en una de tres posibles esferas: La esfera del control, la esfera de la
influencia directa y la esfera de la influencia indirecta. En esta vision, el impacto es
todo aquello que no cae dentro de la esfera de la influencia directa. Por lo tanto, el
impacto es un fendbmeno que estd alejado del control y la influencia que un
programa particular podria tener.

5.3.1.4 Uso de sustentabilidad del ambiente

En la medida que una organizacién tiene como foco la sustentabilidad del ambiente. La
interpretacion del impacto se basa en tratados internacionales, donde lideres del mundo
han establecido tres dimensiones de desarrollo sustentable: el econémico, el social y el
ambiental. Dada esta definicibn de objetivos, es directo definir el impacto como la
contribucion de los objetivos, considerando los efectos en la economia, el medioambiente
y el bienestar social.

5.3.1.5 Uso coloquial

Este uso hace referencia al lugar que toma el concepto de “impacto” en el lenguaje comun
cuando se habla de intervenciones, refiriéndose al efecto general de la accion misma.
Bajo esta terminologia, el uso del concepto es mas bien anecddético, y no suelen ser
usados como un juicio basado en evidencia. También dado su uso coloquial, lo que
describe es abarca un gran abanico de efectos. Incluso usando impacto como un
equivalente a resultados, efectos o diferencia.
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5.3.2 Caracteristicas del impacto

Cuando se teoriza sobre las definiciones y usos del concepto de impacto, se hacen
presentes diferentes interpretaciones. Y cada interpretacion toma libertades con respecto
a que aspectos son considerados relevantes. Se pueden identificar seis dimensiones del
impacto, para definir una idea en comun sobre lo que una organizacion dada entiende
como impacto.

5.3.2.1 Aplicacion

El impacto se puede aplicar y usar de forma retroactiva y proactiva. Desde esta légica
impacto puede ser usado para referirse a los impactos potenciales de una intervencion,
y ayudarse con ello para la toma de decisiones futuras sobre el plan a tomar. En la etapa
de planeacién de un programa, impacto puede ser usado como “efecto deseado”. En
términos de evaluacién de impacto, se define como al efecto observable o medible de
una intervencion.

5.3.2.2 Alcance

El impacto puede estar determinado en lo precisos y especificos son los cambios que se
esperados. Impactos especificos se enfocan en una cantidad de variables predefinidas,
como puede ser el IPC, positividad de contagio o calidad de un servicio, junto a objetivos
relacionados al comportamiento de esas variables. Mientras que impactos menos
especificos no estan limitados a variables predefinidas, pero esta abierta a incorporar
tantos cambios como hagan sentido para hacer un juicio que sea Util para la intervencion,
incluyendo variables imposibles de predecir.

5.3.2.3 Sujeto y nivel de cambio

El impacto se examina en el efecto de una intervencion en un sujeto, por lo tanto, el tener
claro quien recibe esta intervencién es de suma importancia para asi saber dénde mirar
donde el impacto se genera. El sujeto puede ser desde un individuo y su desarrollo
personal, como la evolucién del ambiente.

5.3.2.4 Grados de separacion

Esta caracteristica esta relacionada a los grados de separacion entre la intervencion y el
impacto que se desea observar. Por ejemplo, un programa de vacunacion tiene un vinculo
directo e inmediato con los beneficiarios. Mientras que una intervencion a las jefaturas
medias tiene grados de separacion pasando por las relaciones de las jefaturas, politicas
institucionales, para terminar con el usuario final. En la medida que existan una mayor
cantidad de grados de separacion entre intervencibn e impacto, este se vuelve
sistematico y corre el riesgo de chocar con caracteristicas del entorno, provocando
resultados inesperados a lo deseado. En el caso contrario, el impacto es lineal y la via de
administracion es directa.
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5.3.2.5 Inmediatez, tasay durabilidad del cambio

Una cuestion que aparece constantemente en la definicion de impacto es el termino de
“‘largo plazo”, entonces una pregunta que puede nacer naturalmente es “4, Cuanto tiempo
es largo plazo?”.

Una intervencion puede tener manifestaciones de impacto mas rapido que otras, en
algunos casos este impacto es inmediato, mientras que otros toman afios o décadas para
apreciar el efecto observable. Y, por otro lado, si bien hay cierto tipo de programas
irreversibles como una vacuna que de inmunidad de por vida, o un programa educativo.
Hay ambientes inestables, donde todo lo que la intervenciébn busco construir, sea
desvanecido rapidamente.

El que tan rapido y el que tan permanente son una caracteristica definitoria al buscar el
impacto.

5.3.2.6 Homogeneidad de beneficios

La distribucion de la poblacion examinada puede afectar la medicién del impacto. Si uno
esta seguro de la homogeneidad de su poblacion, podria bastar la medicion del promedio
de como las variables observadas se mueven. Mientras que en el caso que la poblacion
resulte ser mas heterogénea, los impactos pueden tener efectos grupales imposibles de
ver si no se considera esta caracteristica del impacto.

En base a estar 6 caracteristicas uno puede ser capaz de definir una forma de medir el

impacto de una intervencion, siendo claro que el impacto que se busca medir se define
en cada una de ellas.
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Tabla 4 - Definiciones de impacto de diversas organizaciones (Fuente: Traduccion a partir de “What is Impact?”)

Organizacion

Organisation for Economic Co-
operation and Development—
Development assistance Committee
(OECD-DAC), también usada por el
Departamento de Desarrollo
Internacional del Reino Unido (DFID,
por sus siglas en ingles

Banco Mundial (20

International Initiative
Evaluation (3ie)

for Impact

Australian Department of Foreign
Affairs & Trade Office of Development
Effectiveness (DFAT ODE)

us Agency for International
Development (USAID)

European Comission (EC)

United Nations Development Group
(UNDG)

Global Environment Facility (GEF)

International Fund for
Development (IFAD)

Agricultural

World Health Organization (WHO)

Joint United Nations Programme on
HIV/AIDS (UNAIDS)

Definicion

“Efectos primarios o secundarios, deseados o no deseados, negativos o
positivos, y de largo plazo producidos directa o indirectamente por una
intervencion.”

“La diferencia de un indicador de interés (Y) con respecto a la intervencién
(Y,) y sin la intervencion (Y,). Lo que es el impacto =Y, — Y,”

“Como una intervencién altera el estado del mundo. Evaluaciones de
impacto tipicamente se enfocan en el efecto de la intervenciéon en el
resultado del beneficiario”

“Impactos son los cambios positivos o negativos producidos por una
intervencion al desarrollo — directos o indirectos, deseados o no deseados —
en el contexto de su ambiente, en la medida que interactlia con multiples
factores relacionados con el cambio de este desarrollo”

“Un resultado o efecto que es caudado por o atribuible a un proyecto o
programa. Impacto es usualmente usado para referirse a efectos de alto
nivel de un programa que ocurre en el mediano o largo plazo, y este puede
ser negativo o positivo, deseado o no deseado”

“En el proceso de evaluacion del impacto, el termino impacto describe todos
los cambios que se esperan que sucedan segun la implementacion y
aplicacion de una politica/intervencion dada. Tales impactos ocurririan en
diferentes escalas de tiempo, afectar a diferentes actores y pueden ser
relevantes a diferentes escalas (local, regional, nacional y UE).

En el contexto de medicién, impacto se refiere a los cambios asociados con
una intervencién particular que pueden ocurrir en periodo mas largo.”
“Impacto se a entender como el cambio en la vida de las personas. Es podria
incluir cambios en el conocimiento, habilidades, comportamiento, salud o
condiciones de vida de nifios, adultos, familiar o comunidades. Aquellos
cambios son positivos 0 negativos, de largo plazo en grupos identificables
de la poblacién producidos por una intervencion de desarrollo, sean directos
o0 indirectos, deseados o no deseados. Estos efectos pueden ser
econdmicos, socioculturales, institucionales, ambientales, tecnolégicos o de
otros tipos. Cambios positivos pueden tener relacion con los Millennium
Development Goals (MDGSs), objetivos de desarrollo internacionalmente
decididos, metas de desarrollo nacional (Asi como los derechos humanos
postulados en la constitucion), y compromisos naciones a convenciones o
tratados internacionales”

“Un cambio fundamental y duradero en la condicién de las personas y su
ambiente traido por un proyecto”

“Los cambios en las vidas de la gente rural, como es percibida por ellos y
sus compafieros al momento de evaluacion, ademas los cambios de mejora
a la sustentabilidad en su ambiente al cual el proyecto ha contribuido.
Cambias pueden ser positivos o0 negativos, deseados o no deseados. En la
terminologia “logframe” (logical frameworks) estos “cambios percibidos por
las personas” corresponderian al nivel de proposito o al nivel de objetivo de
la intervencion del proyecto”

“Alcanzado resultados de salud mejorados. El impacto promedio de la
organizacion se sitla en el nivel mas alto de la cadena de resultados con
ocho metas de impacto. Los resultados pueden combinarse en formas
diferentes para contribuir hacia uno o méas impactos”

“El efecto a largo plazo, acumulado de los programas/intervenciones a lo
largo del tiempo en aquello que finalmente se apunta a cambiar, tales como
un cambio en la infeccién de VIH, morbosidad y mortalidad relacionada al
SIDA.”
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6 CAPITULO VI: METODOLOGIA

Este trabajo se divide en tres etapas, las cuales son desarrolladas en paralelo. Estas
tienen como fin el cumplir con los objetivos especificos de este trabajo: Entender el
desarrollo actual en la medicion de impacto en otras organizaciones de la sociedad civil,
comprender el desarrollo del diplomado y su efecto en el Hogar de Cristo con respecto al
programa “Hacia+”, analizar la informacion obtenida a partir de las evaluaciones 180 de
los individuos y como se relacionan las variables. Y finalmente, la creacion de una
herramienta con recomendaciones relevantes.

6.1 Etapa l- Analisis de datos

El diplomado de habilidades directivas cuenta con evaluaciones referentes a las
conductas, estas estan basadas en percepciones de los colaboradores, superiores y por
los mismos evaluados sobre conductas relevantes al liderazgo. Estas evaluaciones 180,
realizadas por el CIO y las evaluaciones ascendentes, realizadas por el HdC, son
homologables, por lo que solo se pretende el andlisis de la base de datos de las
evaluaciones 180. Estas evaluaciones tienen sus respuestas en una escala discreta
Likert, donde existen sets de preguntas acorde a los distintos clusteres de competencias
ligadas al liderazgo definidas por el CIO.

El cuestionario cuenta con 28 preguntas, las cuales pueden ser separadas segun a que
cluster de competencia hacen referencia.

Los analisis buscan discernir como se ven alteradas las respuestas segun el tipo de
evaluador, dar cuenta si existe una mejora significativa en los individuos después de la
aplicacion del programa y usar esta informacion para definir la forma en que se construye
las herramientas.
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Tabla 5 - Tabla de preguntas en evaluacion 180°, sus respectivos clisteres representativos y la notacion
de la variable en la base de datos (Fuente: elaboracion propia a partir de la informacién otorgada por el
ClO)

“Motiva al equipo dirigiéndolo de forma consistente” Q2
“Comunica al equipo como éste distribuye a la 03
estrategia y éxito de la organizacion”

“Comunica una vision convincente del futuro, de las 04
cual otros quieren hacer parte”

“Ajusta los planes para lograr el objetivo en Q5
circunstancias de cambio”

Cluster 1 Anticipa cambios en el entorno y se prepara para ellos” Q6
“Comunica y motiva la necesidad de cambios y Q7
dificultades”

“Muestra flexibilidad para adaptarse a cambios y 08

dificultades”

“‘Anima / impulsa al equipo, centrandose fuertemente en Q9

los objetivos”

“Da coaching a otros para apoyar su desarrollo y Q10

metas”

“Mantiene una atmosfera positiva cuando da soporte a 011

otros”

“‘Respeta las opiniones de las otras personas y les 012

brinda el apoyo que necesitan”

“Comunica el objetivo de manera que los demas se 013
3 identifiquen con él”

Claster 2 “Escucha activa y atentamente para entender todo” Q14
“‘Escucha las necesidades de las personas antes de 015
tomar una decisién”

“Negocia de forma activa y constructiva los conflictos” Q16
“Muestra disposicion tanto a compartir como a aceptar 017
ideas para la solucién de problemas”
“‘Comunica estrategias de manera que la gente se 018
identifique con ella”
“Influye mostrando compromiso en el cumplimiento de 019
sus responsabilidades”

i “‘Ayuda a los demas a comprender como realizar la

Cluster 3 esilrategia, vision y valores” Q20
“Compromete a otros con las metas con su actitud” Q21
“Se mantiene alerta a sus propios errores y esta 022
dispuesto a corregirlos”

“Expresa sus opiniones pese a las consecuencias” Q23
“Organiza y delega tareas para optimizar su 024
. culminacién”

Claster 4 .. : . .

Dinamiza y acelera al equipo para la consecucion de Q25
las metas”
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“Elabora planes con metas concretas,

responsabilidades e hitos” Qe
“Da refuerzo positivo y feedback para el desarrollo” Q27
“Proporciona a otros al apoyo técnico que piden” Q28
“Trata de encontrar nuevos enfoques para solucionar 029

problemas técnicos”

6.1.1 Tipos de analisis

Las variables para trabajar son las respuestas de la evaluacion antes descrita. Dada la
naturaleza de la evaluacion (escala Likert) existen dos métodos de analisis segun la
informacién que se presenta.

e Tipo Ordinal: En este tipo de evaluaciones 0 encuestas, se tiene clara una
relacion de orden entre las alternativas a elegir, pero no hay una valoracion que
permita asumir al evaluador la distancia entre cada una de las respuestas. Por
ejemplo: Si bien un evaluador puede tener una apreciacion y ordenar calificaciones

como “muy bien”, “bien”, “pobre” y “muy pobre”, no puede asumir que la distancia
entre “muy bien” y “bien” es igual a la de “pobre” y “muy pobre”.

e Tipo Intervalo: En este tipo de evaluaciones o encuestas, se tiene una clara
relacion de orden, asi como una clara percepcion de distancia entre las distintas
valoraciones que el evaluador puede asumir. Por ejemplo: En las encuestas de
este tipo, a diferencia del ejemplo anterior. Las apreciaciones son capturadas
mediante una recta numérica, donde se establece las respuestas en orden,
también se puede asumir que la distancia entre 1y 2 (en la recta numérica) es la
misma que Oy 1.

Dicho lo anterior, se hacen analisis asumiendo ambos casos, para obtener resultados por
respuestas, asi como el desarrollo de cada cluster por separado.

6.1.1.1 Anélisis descriptivo

En bases de datos con informacion de naturaleza continua, usualmente se usan ciertas
medidas descriptivas como el promedio para entender la generalidad de los datos a
estudiar. Sin embargo, en el desarrollo de este tipo de informacion los promedios tienden
a no mostrar informacién util. Esto es debido a que como la encuesta tiene respuestas
“discretas”, un namero real (obtenido a partir del ejercicio de calcular el promedio) no
representa una opcién valida dentro de la encuesta realizada. Esta probleméatica genera
las dudas como “; Que significa un 1,5 en una escala discreta que se mueve de -2 a 27”.
Por lo tanto, se establece la siguiente forma de trabajar segun tipo de informacién.
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e Tipo Ordinal: Para este tipo de informacion se procede a usar dos herramientas
para hacer un andlisis descriptivo. En primer lugar, se obtiene la moda, para
establecer cudl es la respuesta méas popular, esto se pretende realizar segun tipo
de evaluador y si la evaluacion corresponde a la de salida o la de entrada. El mismo
criterio se usa para ver en graficos de barra como se responde cada pregunta.

e Tipo Intervalo: Los datos que se comportan de este tipo requieren un trabajo
posterior a su limpieza. Estos requieren ser sumados como si fueran el puntaje de
una evaluacion particular, segun cada categoria que los separe (en el caso de este
trabajo, esa categoria corresponde a los Clusteres). Una vez obtenidos estos
resultados, se puede calcular las variables descriptivas como el promedio, la
desviacién estandar y la varianza de la informacion.

6.1.1.2 Pruebas de hipotesis

A diferencia de los andlisis descriptivos, un andlisis inferencial nos permite llegar a
conclusiones y establecer predicciones basado en la informacion que se tiene disponible.
Sin embargo, las distintas pruebas (o test) que se usan usualmente piden el cumplimiento
de supuestos especificos.

Estos supuestos son:
e Lainformacion presentada se debe distribuir en una normal

e Homocedasticidad

Debido a la naturaleza de la escala Likert, los resultados capturados por este tipo de
instrumento nunca tendran una distribucion normal. Por lo que ese supuesto
inmediatamente se quiebra, lo que no nos permite usar herramientas paramétricas, como
lo es el usualmente usando test t. Dado lo anterior, sea cual sea el tipo de analisis que
se haga en la informacion, se usa el test Mann-Whitney.

Este test es usado para comparar si existe una diferencia en una variable dependiente

para dos grupos independientes, usando la mediana de la informacion. Este compara si
la distribucion de la variable dependiente es la misma para dos grupos, en caso de que
asi sea estos corresponden a la misma poblacién. Este test es uno no paramétrico, por
lo que no necesita que se cumplan los supuestos para su desarrollo.

6.2 Etapa 2 - Investigacion de campo

Un elemento clave en el caso a estudiar es la importancia del cliente, en este caso el
HdC. En los ultimos meses, el vinculo que existe entre el CIO y esta fundacion se ha
fortalecido, siendo uno directo, que ya no depende de la relacion de Educacion Ejecutiva
de la Universidad de Chile, puesto que ahora el CIO esta realizando acompafiamiento al
departamento de Recursos Humanos de la organizacion.
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Este nuevo vinculo entre dos actores claves del problema seréa usado con el fin de realizar
entrevistas semi estructuradas al equipo de RRHH para entender los actuales desafios
de liderazgo que presenta esta organizacion dada su pertenencia al tercer sector.

El nexo con el HAC se hace directamente con Claudia Aravena, subgerenta de recursos
humanos en la institucion. Se llevara a cabo una entrevista semiestructurada con el fin
de aterrizar la percepcion del departamento de recursos humanos sobre como el
Diplomado de Habilidades Directivas ha afectado al grupo de trabajo, asi como entender
que dificultades y estrategias tienen con respecto a la creacion y mantencion de perfiles
de competencia de liderazgo. Esta entrevista tiene tres ejes tematicos:

e Hacia +: Este eje busca entender que es el programa “Hacia +”, sus dificultades
de aplicacién y proyecciones de este programa en el futuro

e Habilidades directivas: Este apartado tiene el fin de obtener informacién sobre
gue habilidades y competencias son necesarias para el desempefio del trabajo,
como evolucionan en el tiempo y saber como se comparan estas necesidades a
otros sectores de la economia

e Diplomado de habilidades directivas: Finalmente, este item busca responder
que se buscO agregar de valor con el Diplomado de habilidades directivas.
Ademas, saber si aquello que se buscaba, se logré encontrar con éxito y cémo
saber que ese éxito existe.

De forma paralela, se realizardn otras entrevistas semi estructuradas a distintas
instituciones del tercer sector. Estas comparten el fin de dilucidar la realidad
organizacional relativa al desarrollo de competencias de las instituciones del tercer
sector. Estas, de la misma manera que la entrevista anterior tiene tres ejes teméaticos que
marcan la pauta:

e Programas internos de desarrollo de competencias: Este eje tiene preguntas
gue buscan discernir la existencia de una estrategia con respecto al desarrollo de
competencias en los colaboradores, asi como las necesidades, dificultades y
evaluacion de estas.

e Habilidades directivas: Al igual que la entrevista anterior, este item busca
comprender el rol que cumplen estas en desarrollo de la labor

e Experiencias anteriores: Este tema encapsula preguntas que hacen relacion a
las experiencias anteriores con programas de desarrollo de competencias, si han
sido casos de éxito o fracaso, y como han determinado esto

39



Si bien los items “Programa internos de desarrollo de competencias”y “Experiencias
anteriores” pudieran parecer similares, estas pretendan hacer visible la brecha de lo
expuesto en lo estratégico por la organizacion, y lo que en la practica ha sucedido en los
eventos de desarrollo de competencias.

6.3 Etapa 3 - Creacion de herramienta

En la medida que la informacion se analice y se incorporen mas apreciaciones sobre los
distintos desafios que enfrenta el tercer sector en la actualidad. Se plantea la creacion de
una herramienta basada en indicadores en base a las apreciaciones recogidas y la
informacion obtenida a partir de las evaluaciones de percepcion realizadas a los
estudiantes del diplomado de habilidades directivas. La creacion de esta herramienta
pretende evaluar el impacto del curso, y poder definir objetivos que sean logrables en
relacion con la realidad que se enfrenta por el mismo diplomado.

6.3.1 Metodologia: Objetivos SMART

Para la creacion de los objetivos se propone su elaboracion en base a metodologia
SMART. Esta es una metodologia acufiada en el libro “The Practice of Management” de
Peter Drucker. Esta metodologia define un objetivo en base a cinco pardmetros que
deben ser cumplidos para que este objetivo sea bien definido.

6.3.1.1 Especifico (Specific)

El objetivo debe estar definido de forma clara y especifica, esto con el fin de poder enfocar
el esfuerzo organizacional de forma correcta. En el caso de empresas del sector
productivo, la especificidad puede ser referida a aumentar un indicador productivo en un
20%. Preguntas tipo son usadas para ser lo mas especifico posible en la elaboracion de
un objetivo.

¢, Qué es lo que quiero cumplir?

¢ Por qué mi objetivo es importante?

¢ Quién esta involucrado al objetivo?

¢,Donde se ubica el objetivo?

¢, Qué recursos y limites existen?

6.3.1.2 Medible (Measurable)

La capacidad de medir un objetivo es una cuestidon necesaria para poder determinar
cuando la meta se cumpla, y poder comparar el desarrollo anterior. El que un objetivo
sea medible ayuda a tener una vision organizacional sobre como el esfuerzo se
transforma en resultados. Junto con establecer que tan medible es, también es necesario
contar con las herramientas necesarias para medir aquello. Un objetivo medible deberia
ser capaz de responder las siguientes preguntas.

e ¢ Qué métricas se mediran?

e ;/COmo se van a medir?
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6.3.1.3 Alcanzable (Achievable)

Este parametro hace referencia a que tan realizable es el objetivo en las condiciones. Se
propone que siempre los objetivos sean realistas de acuerdo con la evidencia existente
de la intervencion. En el caso presente, poder establecer que las conductas directivas
sean cumplidas por 100% de los estudiantes, sin conocer como es el actuar previo en la
generacion que cursa el diplomado. Por esto, se pretende que un objetivo pueda
responder las siguientes preguntas.

e ¢CoOmo puedo cumplir el objetivo?

e ¢ Qué tan realistas es el objetivo, segun las restricciones existente? (Por ejemplo:

limites financieros, temporales, productivos, etc.)

6.3.1.4 Relevante (Relevant)

Sl bien las caracteristicas anteriores hacen referencia a los pardmetros de escritura del
objetivo, esta caracteristica se refiere a lo alineado del objetivo con la misién y vision de
la organizacion. Por lo tanto, esta se encasilla en el cuerpo del objetivo, respecto a que
es lo que este busca cumplir. Uno deberia poder encontrar una respuesta afirmativa con
respecto a estas preguntas.

e ¢Es el momento correcto para plantear este objetivo?
¢ EL objetivo vale la pena?
¢ El objetivo hace relacidn a los esfuerzos y necesidades organizacionales?
¢ Esta alineado con la mision de la organizacién?
¢ Es aplicable en el presente ambiente socioeconémico?

6.3.1.5 Temporal (Time-bound)

Si un objetivo cumple con todos los pardmetros anteriores, la organizacion podria estar
una cantidad de tiempo eterno dedicandose ciegamente a lograr este objetivo. Por lo
tanto, se debe agregar una caracteristica que dé cuenta del limite de tiempo. Este limite
también busca condicionar las caracteristicas restantes, puesto que algunos parametros
podrian ser mucho mas ambiciosos en la medida que la ventana de tiempo de realizacion
sea mas grande. Estas preguntas ayudan a definir la temporalidad del objetivo.

e ¢ Cuando se cumplira el objetivo?

e (Qué puede hacer la organizacién en seis meses?

e ¢Qué puede hacer la organizacion en el presente?
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7 CAPITULO VII: ALCANCES

El trabajo toma en consideracion los datos extraidos de las encuestas de percepcion
realizada por el CIO con respecto al desempefio de los estudiantes en competencias
ligadas al liderazgo. Estos estudiantes son colaboradores y superiores de la institucion
del Hogar de Cristo, la cual establece su modelo valérico como un claster de
competencias. Por esta razon, la creacion y propuesta de objetivos e indicadores estan
sujetos a la realidad de la fundacion. Este trabajo no pretende establecer lineamientos
generales sobre como medir el impacto de un curso de habilidades directivas en cualquier
fundaciéon, mucho menos empresas u organizaciones de otros sectores industriales y
productivos.

Sin embargo, este trabajo ofrece una guia préactica y tedrica en como medir el impacto de
una intervencion, con respecto a objetivos medibles y comprobables en el desarrollo de
los programas del centro de ingenieria organizacional, tomando lo escrito en el trabajo
como un ejemplo de aplicacion.

Los objetivos e indicadores seran creados en base a la experiencia empirica capturada a
través de las encuestas, por lo que los objetivos tendran pardmetros de cumplimiento,
gue en efecto se cumplen segun los datos administrados. Esto supone que los variados
grupos de estudiante presentan un desarrollo y mejora similar entre ellos.

Si bien podria resultar interesante encontrar alguna relacién del impacto de este
diplomado con variables internas de la fundacion, esto no se lleva a cabo debido a la
distancia que presenta el CIO con el HAC a la realizacion de este trabajo, lo que no
permite acceso a informacion interna de la OSC.

Las herramientas creadas son propuestas al CIO, lo que deja fuera del trabajo la
implementacion de las herramientas definidas en este trabajo.
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8 CAPITULO VIII: RESULTADOS
8.1 Indicadores de impacto

El objetivo principal del trabajo es la construccion de herramientas que permitan con la
informacion existente medir el impacto de una intervencion formativa. Esta seccion
presenta una respuesta a tres preguntas que permiten definir el impacto.

e ¢ Cuan desarrollado se encuentra el estudiante en cada cluster, segun la totalidad
de puntuacion?

e ;Qué tan desarrollado se encuentra el estudiante en cada cluster, segun la
cantidad de puntajes maximos que alcanza?

e (Es valiosa financieramente la aplicacion de un programa de desarrollo de
competencias?

A continuacién, se presentan respectivamente los indicadores que responden estas
preguntas.

8.1.1 Indicador de nota porcentual (Indicador 1)

Tomando en consideracién que las evaluaciones Likert pueden ser consideradas como
una nota asignada en base a puntos dados por los colaboradores en cada una de las
preguntas establecidas. Se puede establecer una relacion entre la cantidad de puntos
obtenido y un porcentaje de completitud, segun a la cantidad maxima de puntos logrables
por cada cluster de competencias y la cantidad de preguntas que tiene este cluster.
Antes de comenzar la creacion de esta herramienta, para evitar problemas de signo a
todas las respuestas y limites se le suma lo minimo para que el resultado minimo sea
cero. En este caso particular, dado a que el puntaje minimo es -2, se le sumara 2 a todas
las evaluaciones para asi tener una escala que nazca en 0, y termine en 4.

Por ejemplo, los limites de puntaje por pregunta antes de la modificacién son:

Puntajeg, € {-2,-1,0,1,2};
Q. Pregunta numero n de la evaluacion
n € {2,..,29}

Luego, la modificacion que se hace es
Puntaje,, € {0,1,2,3,4}

Dado que se realiza una modificacion de los limites de la variable Puntaje,, , también se
debe realizar la modificacion al puntaje obtenido en cada una de las preguntas para que
en términos numéricos siga siendo la misma informacion. En el caso de las preguntas de
colaboradores, la nota maxima a obtener esta relacionada también a la cantidad de
colaboradores que la evaluaron, debido que a mayor cantidad de colaboradores la
cantidad maxima de puntos también se incrementa.

Finalmente, se definen las siguientes variables:
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Puntajeciysrery: La suma del puntaje de todas las preguntas dentro del Cluster N
con N ={1,2,3,4}

PuntajeMaxcysrer,: Cantidad maxima de puntos a obtener en el Cluster N
conN ={1,2,3,4}

Con estas variables definidas, podemos crear la herramienta esperada.

Puntajeciysrery
PuntajeMaxcysrery

Notacpystery = ( >, Notacysrer, € [0,1], N € {1,2,3,4}

Sin embargo, también se puede identificar una diferencia entre los puntajes segun quien
es el que evalla. Por lo tanto, esta variable sera asignada a cada tipo de evaluador.

NotaAUT O¢pysrer, ; Tomando solo las autoevaluaciones
Notacpysrery = { NotaCOLABcLysrery; Tomando solo evaluaciones de colaboradores
NotaSUPcLysrery ; Tomando solo evaluaciones de los superiores

Este indicador muestra en qué lugar se encuentra el evaluado en todos los escenarios.
Este indicador al ser un elemento real entre 0 y 1, posee la bondad de que poder ser
comparado mediante el uso de promedios, en vez de estar atado al uso de la mediana.

8.1.2 Indicador de conteo de notas (Indicador 2)

El indicador anterior se basa en la suma de puntajes. Otra manera de apreciar este
problema es contar cuantas veces se repite una determinada nota, en especifico la
maxima posible en cada pregunta.

Para el desarrollo de este indicador se define la siguiente variable.

PuntajecLysrery: Cantidad de puntajes igual a 2, de las preguntas del Cluster N
con N ={1,2,3,4}

CantidadMAXcysrer,: Cantidad de evaluaciones totales del Cluster N
con N ={1,2,3,4}

Se define la siguiente tasa de éxito segun las variables obtenidas.

Puntaje
! J€CLUSTERy € [0,1]
CantidadMAXcLysrery

TasaEXitOCLUSTERN == (

Para analizar el fendmeno desde tres percepciones distintas, se hace distincion segun
quien evalla.
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TaSClExltcherz?N .
TasaExitoAUT O¢ysrery; Tomando solo las auto evaluaciones

= { TasaExitoCOLAB¢ysrer,; Tomando solo evaluaciones de colaboradores
TasaExitoSUPcysrery; Tomando solo evaluaciones de los superiores

Como este indicador se construye mediante el conteo, se puede conseguir un resultado
particular, pero repitiendo el proceso segun cada individuo evaluado. Luego se pueden
realizar andlisis estadistico a esta variable.

8.1.3 Return on Development Investment (RODI)

Al estudiar sobre formas de medir lo efectivo de un LDP, se encuentra un indicador
alternativo basado en las finanzas de la organizacion, postulado por Avolio, Avery y
Quisenberry en 2010.

Este indicador se basa en las ideas base del Return on Investment (ROI), el cual se puede
definir como el costo de hacer algo comparado con el efecto financiero de hacerlo. A
diferencia de un indicador en base a percepciones, esta toma en consideracion los
efectos financieros que se producen gracias a una intervenciéon formativa.

Para la creacion de este indicador, se considera la metodologia ROI de Cascio, la cual
permite observar la sostenibilidad de los efectos en multiples puntos en el tiempo.

La formula de Cascio se ve representada de la misma manera que otras formulas del
ROI, donde los costos esperados de la inversion (en programas de formacién de
liderazgo) son sustraidos del aumento financiero esperado asociado a la inversiéon. Luego
este niumero es dividido (ya sea un aumento o disminucion) por el costo de inversion
inicial. Dejando una tasa de retorno de inversién en programas de formacién de liderazgo
0 Return on Development Investment (RODI).

La férmula propuesta es la siguiente:
RODI = NTdSDy — C

Donde,

N: numero de participantes en la intervencion formativa

T: tiempo esperado para que se produzcan cambios en comportamientos de liderazgo
(contado en afos).

d: tamano del efecto, también considerado como la diferencia promedio en los resultados
entre el grupo que realizo la intervencion y el grupo de control.

SDy: desviacion estandar del valor del desempefio del trabajo de los colaboradores no
entrenados. Este valor se calcula basandose en el ddlar, pero también se ofrece como
alternativa calcular la desviacion estandar del 40% del sueldo anual. Siendo esta una
aproximacion conservadora del valor propuesto en esa moneda.

C: Costo total de entrenar el nimero de participantes esperados.
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Luego,

RODI )

Tasa =( - —
RoDI Costo de inversion inicial

Para calcular los costos se buscan definir los siguientes parametros

e Tiempo en el salario del participante: Esto es el numero de horas que los
participantes estan involucrados en la intervencion multiplicado por el salario por
hora.

e Tiempo de producciéon perdido: Representa el costo de oportunidad de los
individuos que afectan directamente las ganancias de la organizacion.

e Costos tecnoldgicos: Se incluyen todos los costos de todas las necesidades
tecnolégicas que necesita la intervencion. Desde hardware, hasta pagos a
programadores para crear e iniciar la plataforma de uso.

Junto con estos parametros, también hay que considerar en el costo otras variables que
resultan mas naturales de definir. Como lo son los pagos asociados a los instructores,
posibles viaticos y otros costos opcionales.

Con esta expresion (y asumiendo algunos de los valores asociados) es posible
determinar cuanto es el impacto financiero que un LDP puede ocasionar en una
institucion. Este indicador fue creado con organizaciones con fines de lucro en mente, por
lo que algunos parametros deben ser repensados para ajustarse a aquello que da valor
a la organizacion.

8.2 Test de Mann-Whitney

En anexos se ofrece la tabla de p-valores correspondientes a la realizacion del test de
Mann-Whitney sobre las preguntas independientes de las evaluaciones y su relacién con
el tipo de evaluador. Debido a que es importante saber el impacto desde una perspectiva
de terceros, se excluye las autoevaluaciones y solo se prueba para las evaluaciones de
colaboradores y superiores de los evaluados.

En base al analisis desarrollado, 21 preguntas de las 28 presentadas en la evaluacion
tiene un p-valor < 0.05, lo que implica que estas preguntas presentan una diferencia
significativa en sus medianas segun tipo de evaluados. Dada esta diferencia, los andlisis
de las evaluaciones se haran tomando estos dos grupos de forma separada para
encontrar las diferencias dadas por el test.

8.3 Analisis de evaluacion 180
La realizacion de este analisis se hace tomando en consideracion los indicadores

previamente definidos, ver descriptivamente como se comportan estos segun diferentes
afos, asi como las diferencias encontradas segun tipo de evaluador.
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8.3.1 Analisis descriptivos

Para tener en claro los valores que se discutiran a continuacion, hay que entender que la
base de datos usada se fragmentara segun clusteres de competencias, segun tipo de
evaluador y segun el momento en que fue tomada la evaluacion. Esto con el objetivo de
poder ver tendencias similares en distintas generaciones, asi como ver el efecto del
diplomado en los estudiantes de este.

Las tablas a continuacion muestran como ambos indicadores son capaces de detectar
cuando avanzan las competencias de los estudiantes. No obstante, se aprecia que el
indicador 2 tiende a castigar mucho mas la falta de puntajes perfectos. Un detalle
interesante es que, de existir una mejora, esta siempre se tiende a apreciar en la
evaluacion de superiores, dejando un avance de milésimas en la percepcion de
colaboradores.

Tabla 6 - Promedio y mediana de las puntuaciones del indicador 1, de la generacion 2018 (Fuente: Elaboracion propia)

Colaborador Superior Autoevaluacion

Entrada Salida | Entrada Salida| Entrada Salida

Cluster Promedio 0.87 0.87 0.8 0.85 0.87 0.89
1 Mediana 0.9 0.9 0.82 0.89 0.89 0.92
Cluster Promedio 0.89 0.89 0.85 0.89 0.89 0.91
2 Mediana 0.9 0.91 0.89 0.93 0.89 0.93
Cluster Promedio 0.89 0.88 0.86 0.89 0.88 0.91
3 Mediana 0.92 0.92 0.88 0.92 0.92 0.96
Cluster Promedio 0.88 0.89 0.81 0.86 0.86 0.89
4 Mediana 0.91 0.92 0.83 0.92 0.88 0.92

Tabla 7- Promedio y mediana de las puntuaciones del indicador 1, de la generacion 2019 (Fuente: Elaboracion propia)

Colaborador Superior Autoevaluacion

Entrada Salida | Entrada Salida! Entrada Salida

Cluster Promedio 0.84 0.83 0.81 0.86 0.85 0.87
1 Mediana 0.87 0.86 0.86 0.89 0.88 0.89
Cluster Promedio 0.86 0.85 0.85 0.89 0.89 0.89
2 Mediana 0.89 0.89 0.89 0.93 0.93 0.93
Cluster Promedio 0.86 0.86 0.88 0.9 0.86 0.87
3 Mediana 0.88 0.88 0.92 0.92 0.88 0.92
Cluster Promedio 0.85 0.84 0.84 0.88 0.84 0.86
4 Mediana 0.88 0.88 0.88 0.92 0.88 0.88
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Tabla 8 - Promedio y mediana de las puntuaciones del indicador 2, de la generacién 2018 (Fuente: Elaboracién propia)

Colaborador Superior Autoevaluacion
Entrada Salida | Entrada Salida| Entrada Salida

Cluster Promedio 0.63 0.68 0.39 0.53 0.54 0.61
1 Mediana 0.67 0.67 0.33 0.56 0.56 0.67
Cluster Promedio 0.68 0.71 0.52 0.63 0.61 0.67
2 Mediana 0.68 0.75 0.57 0.71 0.71 0.71
Cluster Promedio 0.67 0.71 0.54 0.65 0.59 0.68
3 Mediana 0.72 0.75 0.5 0.67 0.67 0.83
Cluster Promedio 0.66 0.69 0.43 0.55 0.5 0.6
4 Mediana 0.7 0.72 0.33 0.67 0.5 0.67

Tabla 9 - Promedio y mediana de las puntuaciones del indicador 2, de la generacion 2019 (Fuente: Elaboracion propia)

Colaborador Superior Autoevaluacion
Entrada Salida | Entrada Salida| Entrada Salida

Cluster Promedio 0.63 0.68 0.39 0.53 0.54 0.61
1 Mediana 0.67 0.71 0.33 0.56 0.56 0.67
Cluster Promedio 0.68 0.71 0.52 0.63 0.61 0.67
2 Mediana 0.68 0.75 0.57 0.71 0.71 0.71
Cluster Promedio 0.67 0.71 0.54 0.65 0.59 0.68
3 Mediana 0.72 0.75 0.5 0.67 0.67 0.83
Cluster Promedio 0.66 0.69 0.43 0.55 0.5 0.6
4 Mediana 0.7 0.72 0.33 0.67 0.5 0.67

En el capitulo de anexos, se adjuntan graficos que dan cuenta de la distribucién de los
puntajes en estos indicadores. Estos no se distribuyen de forma normal y tienden a estar
inclinados a puntajes altos. La razon de este fendmeno se discutird en los capitulos
siguientes.

Si bien, saber como son los valores generales del grupo evaluado antes y después de la
intervenciéon es de utilidad, también hay dos comparaciones necesarias que se deben
hacer, siendo una de ellas como estas variaciones hacen eco con el método actualmente
en utilizado.
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Tabla 10 - Comparacion de los promedios de las variaciones de evaluaciones de superiores por cllster entrada-salida
segun distinto tipo de indicador, generacion 2019. (Fuente: Elaboracién propia)

Indicador en uso Indicador 1 Indicador 2
Cluster 1 14% 5% 14%
Cluster 2 14% 4% 11%
Cluster 3 8% 2% 11%
Cluster 4 0% 2% 12%

La tabla 10, muestra el efecto de como un promedio simple puede disfrazar el como se
mueven los datos en su interior. Recordando que el indicador en uso se hace mediante
el calculo de los promedios directos de las evaluaciones hechas segun escala Likert, este
muestra un avance de 0% en el clister 4. Esto es debido a que el promedio de entrada y
de salida de las preguntas realizadas son el mismo, especificamente 1.83. Para obtener
este puntaje basta con tener 5 preguntas con puntaje 2 y una con puntaje 1. Sin embargo,
esta forma de analizar la informacion esconde coémo cambia la distribucion de las
respuestas.

Por otro lado, los dos indicadores propuestos muestran un avance segun las
evaluaciones hechas. Como se vieron en las tablas descriptivas de los indicadores, el
indicador 1 al ser mas “amigable” con promedios altos se espera una variacion pequefia.
Mientras que el indicador 2 al ser mas “castigador” en sus promedios, se aprecié una
variacion significativa en el impacto general.

Vale la pena recordar que el caracter “amigable” y “castigador” esta definido en base a la
pregunta que cada indicador busca responder. El indicador 1 busca responder: “; Cuan
desarrollado se encuentra el estudiante en cada clister, segun la totalidad de
puntuacion?”. Mientras que el indicador 2 busca responder: “¢Qué tan desarrollado se
encuentra el estudiante en cada cllster, segun puntajes cuantos maximos alcanza?”. El
indicador 1 revisa el puntaje general, por otro lado, el indicador 2 busca perfeccién.

Otra salvedad por notar es como el indicador en uso muestra que el impacto del
diplomado es negativo en visidon de los colaboradores en la generacién del 2019, mientras
que al comparar los datos aqui indicados en su mayoria hay un avance al hacer la
intervencion.

8.3.2 Analisis comparativos

Los indicadores creados no son de utilidad si no se crea un objetivo realista. Puesto que
si bien como se vio en el caso anterior hubo un aumento del 12% en un clister 4 segun
el indicador 2, esto no tiene ningun sentido si es que el aumento fue desde un 1% a un
13%. Por lo tanto, aporta a la discusion ver como se comportan los indicadores
propuestos frente a objetivos fijos. La pregunta que este analisis busca responder: “Si
consideramos que 90% (0.9) es la tasa apropiada de éxito para la intervencion. ¢Qué
porcentaje de estudiantes alcanzaron esa meta debido al diplomado?”
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El porcentaje fijo es llamado para como “Puntaje de corte”. De la tabla 11 a la 14, se
muestran la informacién que se busca comparar, junto con ello en el capitulo de anexos
se agregaran la totalidad de los graficos que muestran esta evolucion.

De este andlisis se desprende una conclusion similar a la encontrada con la vision
descriptiva. Al comparar como es el aumento de mejores puntajes a un nivel deseado, se
cumple generalmente que la variacion en las evaluaciones de colaboradores es menor a
las evaluaciones de superiores.

En el caso del indicador 1, debido a que las evaluaciones de los colaboradores ya son
altos en un principio, el avance es casi nulo. Solo cuando se desea la perfeccion de
puntaje hay un aumento considerable del 10%, pero eso considera que antes de la
intervencién en base a los colaboradores hay un 73.3% de personas con puntuacion
perfecta, mientras que de salida se refleja un 83.3% de evaluados con puntuacion
perfecta. Por otro lado, si consideramos el mismo puntaje de corte en los superiores, esta
variacion corresponde a 6.1%. Pero, la variacion es desde un 5% de estudiantes con ese
puntaje, versus un 11.4% de estos.

En el caso del indicador 2, pasa un fendmeno distinto. Este indicador como fue enunciado
con anterioridad es mas “castigador” puesto que solo toma en consideracion aquellos
puntajes perfectos. Por lo tanto, a diferencia del indicador 1 donde facilmente se puede
encontrar que el 100% de los evaluados estan por sobre el puntaje deseado de un 50%.
Con el indicador 2, eso no sucede. Sin embargo, la norma de que las variaciones entre
puntajes de salida y de entrada de entrada de colaboradores no suele superar un
aumento del 10%, incluso se ve una disminucién del porcentaje de estudiantes segun un
puntaje indicado. Solo en 3 casos, se ve un aumento del 12% segun puntaje de corte
definido.

Tomando en consideracion, como se comportan estas variaciones con puntajes de corte
definidos, se pueden definir objetivos basados en el cambio proporcional promedio de
grupos-curso entre periodos temporales paralelos. Para definir estos objetivos se asume
el puntaje de corte de un 90% (0.9), en otras palabras, se considera que un puntaje
perceptivo de logro es aquel que obtiene este puntaje. También se define que, dados los
cambios minimos encontrados en las percepciones de colaboradores, se toma para la
creacion de estos objetivos la percepcién de los superiores a los evaluados, dado que
estos muestran una variacion mas profunda.

Los objetivos planteados son:

e El diplomado logra que en promedio exista una variacion de 21.45%, segun el
indicador 1, y de 7.75%, segun el indicador 2, de estudiantes con puntaje igual o
mayor al 90% en el cluster 1, segun la evaluacién de superiores.

e El diplomado logra que en promedio exista una variacion de 15.4%, segun el
indicador 1, y de 9.95%, segun el indicador 2, de estudiantes con puntaje igual o
mayor al 90% en el cluster 2, segun la evaluacion de superiores.
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e El| diplomado logra que en promedio exista una variacion de 10.65%, segun el
indicador 1, y de 7.95%, segun el indicador 2, de estudiantes con puntaje igual o
mayor al 90% en el cluster 3, segun la evaluacion de superiores.

e El diplomado logra que en promedio exista una variacion de 14.4%, segun el
indicador 1, y de 12.05%, segun el indicador 2, de estudiantes con puntaje igual o
mayor al 90% en el clister 4, segun la evaluacién de superiores.

Tabla 11 - Porcentaje de evaluaciones sobre el puntaje de corte segun ClUster, acorde a entrada o salida, y segun tipo
de evaluador (colaborador-superior), generacion 2018 (Indicador 1) (Fuente: Elaboracion propia)

Porcentaje de Porcentajede Porcentaje

puntajes puntajes de puntajes Porcenta.je
Claster Puntaje de corte de de de de p:r;tajes
colaboradores colaboradores superiores superiores
en entrada en salida en entrada .

en salida
C1 >50% 100,0% 100,0% 98,0% 99,2%
C1 >60% 96,0% 95,5% 90,7% 94,7%
C1 >70% 89,3% 90,2% 81,3% 83,3%
C1 >80% 77,3% 80,3% 56,0% 72,7%
C1 >90% 49,3% 51,5% 26,7% 47,0%
C1 100% 73,3% 83,3% 5% 11,4%
Cc2 >50% 100,0% 100,0% 98,0% 99,2%
Cc2 >60% 97,3% 97,0% 95,3% 98,5%
Cc2 >70% 92,7% 93,2% 86,0% 92,4%
Cc2 >80% 85,3% 85,6% 74,0% 80,3%
Cc2 >90% 48,0% 50,8% 40,0% 55,3%
Cc2 100% 10,0% 12,1% 10,7% 15,2%
c3 >50% 100,0% 100,0% 97,3% 100,0%
c3 >60% 96,0% 95,5% 94,0% 98,5%
c3 >70% 89,3% 90,2% 90,0% 93,2%
c3 >80% 77,3% 80,3% 72,7% 78,8%
c3 >90% 49,3% 51,5% 48,0% 59,8%
c3 100% 73,3% 83,3% 12,7% 22,7%
ca >50% 99,3% 99,2% 96,7% 97,7%
ca >60% 98,7% 99,2% 91,3% 93,2%
ca >70% 92,7% 93,9% 82,7% 85,6%
ca >80% 81,3% 84,1% 59,3% 69,7%
ca >90% 54,0% 57,6% 34,0% 53,8%
ca 100% 10,0% 11,4% 5,3% 18,2%
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Tabla 12 - Porcentaje de evaluaciones sobre el puntaje de corte segun Clister, acorde a entrada o salida, y segun tipo
de evaluador (colaborador-superior), generacion 2019 (Indicador 1) (Fuente: Elaboracién propia)

Porcentaje de Porcentajede Porcentaje Porcentaje

puntajes puntajes de puntajes de puntajes
Cluster Puntaje de corte de de de de
colaboradores colaboradores superiores superiores
en entrada en salida en entrada en salida

C1 >50% 97,1% 97,5% 97,1% 98,3%
C1 >60% 94,8% 94,1% 92,5% 95,0%
C1 >70% 87,3% 85,7% 77,6% 89,9%
C1 >80% 69,4% 68,1% 61,2% 77,3%
C1 >90% 37,3% 36,1% 26,1% 48,7%
C1 100% 0,7% 8,0% 2,2% 10,1%
Cc2 >50% 98,5% 98,3% 99,3% 99,2%
Cc2 >60% 96,3% 95,8% 97,0% 99,2%
Cc2 >70% 88,8% 87,4% 88,1% 94,1%
Cc2 >80% 76,1% 73,9% 71,6% 82,4%
Cc2 >90% 45,5% 45,4% 42,5% 58,0%
Cc2 100% 3,0% 3,4% 10,4% 23,5%
c3 >50% 97,0% 97,5% 98,5% 98,3%
c3 >60% 94,8% 94,1% 96,3% 96,6%
c3 >70% 87,3% 85,7% 92,5% 93,3%
c3 >80% 69,4% 68,1% 77,6% 83,2%
c3 >90% 37,3% 36,1% 54,4% 63,9%
c3 100% 0,7% 0,8% 20,1% 26,1%
ca >50% 97,8% 97,5% 97,0% 99,2%
ca >60% 96,3% 94,1% 92,5% 95,8%
(o} >70% 91,8% 89,9% 84,3% 92,4%
ca >80% 71,6% 69,7% 68,7% 76,5%
(o} >90% 41,8% 43,7% 44,8% 53,8%
ca 100% 1,5% 0,8% 7,5% 18,5%
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Tabla 13 - Porcentaje de evaluaciones sobre el puntaje de corte segun Clister, acorde a entrada o salida, y segun tipo
de evaluador (colaborador-superior), generacion 2018 (Indicador 2) (Fuente: Elaboracién propia)

Porcentaje de Porcentajede Porcentaje Porcentaje

puntajes puntajes de puntajes de puntajes
Cluster Puntaje de corte de de de de
colaboradores colaboradores superiores superiores
en entrada en salida en entrada en salida

C1 >50% 70,6% 77,6% 36,8% 57,1%
C1 >60% 58,2% 63,3% 29,0% 48,7%
C1 >70% 45,8% 51,0% 16,8% 35,7%
C1 >80% 30,7% 35,4% 11,0% 21,4%
C1 >90% 18,3% 25,2% 5,2% 11,7%
C1 100% 7,2% 14,3% 5,2% 11,7%
Cc2 >50% 79,1% 80,3% 55,5% 71,4%
Cc2 >60% 63,4% 69,4% 41,9% 57,1%
Cc2 >70% 48,4% 57,1% 41,9% 57,1%
Cc2 >80% 38,6% 44,2% 24,5% 39,0%
Cc2 >90% 24,2% 27,2% 10,3% 16,9%
Cc2 100% 10,5% 17,0% 10,3% 16,9%
c3 >50% 80,4% 81,6% 69,7% 76,0%
c3 >60% 68,0% 63,3% 49,7% 63,6%
c3 >70% 54,2% 53,1% 29,0% 48,1%
c3 >80% 32,7% 44,9% 29,0% 48,1%
c3 >90% 17,0% 29,9% 12,3% 21,4%
c3 100% 7,2% 17,0% 12,3% 21,4%
(o} >50% 75,8% 79,6% 49,0% 65,6%
ca >60% 62,7% 61,9% 34,8% 55,2%
(o} >70% 51,0% 53,1% 18,7% 37,0%
ca >80% 34,6% 42,2% 18,7% 37,0%
ca >90% 20,3% 26,5% 5,2% 18,2%
ca 100% 9,8% 17,7% 5,2% 18,2%
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Tabla 14 - Porcentaje de evaluaciones sobre el puntaje de corte segun Cluster, acorde a entrada o salida, y segun tipo
de evaluador (colaborador-superior), generacion 2019 (Indicador 2) (Fuente: Elaboracién propia)

Porcentaje de Porcentajede Porcentaje Porcentaje

puntajes puntajes de puntajes de puntajes
Cluster Puntaje de corte de de de de
colaboradores colaboradores superiores superiores
en entrada en salida en entrada en salida

C1 >50% 58,7% 60,3% 39,7% 58,4%
Cc1 >60% 48,6% 52,4% 27,9% 51,2%
C1 >70% 33,3% 38,9% 15,4% 29,6%
C1 >80% 18,8% 21,4% 7,4% 20,0%
C1 >90% 5,1% 6,3% 2,2% 11,2%
C1 100% 0,7% 2,4% 2,2% 11,2%
Cc2 >50% 69,6% 71,4% 60,3% 68,8%
Cc2 >60% 57,2% 61,1% 44,9% 60,8%
Cc2 >70% 43,5% 46,0% 44,9% 60,8%
Cc2 >80% 26,1% 35,7% 27,2% 45,6%
Cc2 >90% 9,4% 22,2% 10,9% 24,8%
Cc2 100% 2,9% 7,9% 10,3% 24,8%
c3 >50% 68,8% 68,3% 73,5% 76,8%
c3 >60% 54,3% 53,2% 55,9% 64,0%
c3 >70% 39,1% 39,7% 38,2% 49,6%
c3 >80% 23,2% 27,0% 38,2% 49,6%
c3 >90% 10,9% 13,5% 21,3% 28,0%
c3 100% 5,1% 6,3% 21,3% 28,0%
ca >50% 68,8% 68,3% 61,0% 71,2%
ca >60% 50,7% 53,2% 48,5% 59,2%
(o} >70% 34,8% 39,7% 27,2% 44,0%
ca >80% 18,1% 23,8% 27,2% 44,0%
(o} >90% 5,1% 13,5% 8,1% 19,2%
ca 100% 1,4% 5,6% 8,1% 19,2%
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8.4 Realidad tercer sector

En el desarrollo de este trabajo, se plantea la realizacion de un ciclo de entrevistas
semiestructuradas para aterrizar el escenario que las organizaciones de la sociedad civil
viven con respecto al uso de programas formativos de liderazgo, y su posterior medicion
de resultados. Esta seccion da cuenta de la informacién recabada en este proceso.

8.4.1 Realidad Hogar de Cristo

El Hogar de Cristo es un actor principal en este trabajo, y requiere un estudio mas
profundo de las motivaciones y como actualmente desarrollan este tipo de programas.

La institucion ha vivido un proceso de constante evolucion con respecto a la construccion
de sus lideres, pasando de una consultoria que buscaba instaurar el liderazgo
transformacional con el programa “Hacia+”, hasta la actualidad, donde el CIO plantea los
beneficios del liderazgo situacional, y un enfoque a las competencias transaccionales del
liderazgo. Gran parte del avance en esta area se debe a los subsidios proporcionados
por el Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo (SENCE), dando muestra de las
necesidades de recursos en este tipo de organizaciones.

Al analizar los instrumentos e indicadores que presenta el HdC con respecto a la teoria
no hay muchas sorpresas. Su evaluacion al igual a la analizada por este trabajo se
comporta como una escala Likert, haciendo comparaciones directas segun la puntuacion
obtenida en cluster de preguntas.

Sin embargo, en base a la informacién obtenida por parte de la fundacion. Se encuentran
jefaturas bien evaluadas, y jefaturas mal evaluadas. Este detalle si bien es comentado
por la encargada de formacion del HdC, no se aprecia en las evaluaciones realizadas por
el CIO. Cuando se enfoca en las evaluaciones previamente definidas, se notan
evaluaciones elevadas, que poco cambian posterior a la realizacion del diplomado.
Incluso, este mismo detalle podria dar a entender que aquellas jefaturas evaluadas
presentan en promedio las competencias que se quieren aplicar en la intervencion

¢Por qué se produce esta anomalia?

Si bien una vez notada, puede ser trivial o evidente, la respuesta es solo una: El Hogar
de Cristo solo envia al diplomado jefaturas bien evaluadas para aprovechar al maximo
las bondades del diplomado. Una suposicion posteriormente confirmada por la
entrevistada de la organizacion. Esto hace que las evaluaciones sean una muestra
sesgada del universo posible dentro de la fundacién.

8.4.2 Otras organizaciones de la sociedad civil
Para entender como este fendbmeno se desarrolla en otras fundaciones, se realizé una

entrevista semiestructurada a jefes de las areas de formacion y RRHH de las siguientes
OSC.
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Colunga

Fondo de la superacion de la pobreza
Fondo Esperanza

Ensefia Chile

Fundacion educacional Crecer con todos
Techo

Fundacion Para la Confianza

Urbanismo Social

Estas organizaciones presentan variados niveles de desarrollo en lo que respecta a la
formacion de competencias ligadas al liderazgo. Si bien existen fundaciones como Fondo
Esperanza que cuentan con un programa interno de desarrollo de sus lideres, existen
otras organizaciones que tienden a improvisar sobre que programas de formacion
necesitan para el 6ptimo desarrollo de la organizacion.

Al momento de buscar las razones principales de porque no hay un avance constante en
esta area, hay tres de ellas que se repiten de forma transversal en todas las
organizaciones entrevistadas.

Recursos: Muchas instituciones no tienen un sustento econémico en el tiempo
gue les permita invertir en programas de desarrollo. Muchas de ellas, abatidas por
la pandemia, han visto el impetu de iniciar este proceso de desarrollo, acallado por
la falta de recursos. Dentro de las organizaciones entrevistadas muchas de ellas
buscan programas ofrecidos de forma gratuita por organizaciones hermanas. O,
asi como sucede en el Hogar de Cristo, buscan el apoyo de organizaciones
gubernamentales para poder obtener el desarrollo requerido.

Enfoque en el presente: La mision de una organizacion es el foco de esta, y en
el caso de las organizaciones del tercer sector es su razon de vida. Por esto, se
nota una tendencia entre las organizaciones entrevistadas a tener una mayor
presion en el quehacer diario, y de no tener tiempo para cuestionarse el como
desarrollan sus actividades. En su vision, el solucionar el problema que la
organizacion enfrenta tiene un sentido de alta urgencia. Este enfoque dificulta la
identificacion de brechas a mejorar dentro de las jefaturas, asi como el nulo
cuestionamiento a la labor del dia a dia.

Valor del voluntariado: Una realidad compartida en estas organizaciones es el
hecho de que, si bien el trabajo que se realiza es pagado, este se considera como
una opcion del colaborador. Con esto se refiere a que, si el objetivo del colaborador
sea ganar la mayor cantidad de dinero posible, existe un fuerte estimulo para
realizar su profesion en otras industrias o sectores productivos. Sin embargo, hay
una vocacion de servicio en aquellos que trabajan en este tipo de organizaciones.
Si bien esto puede ser tomado como una virtud, también puede ser presentado
como un defecto. Esto debido a que esta visibn del trabajo genera
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autocomplacencia, segun la informacién recabada. Generando ambientes donde
no existe espacio a la mejora, puesto que hacerlo del “modo que lo hacen
siempre”, siempre sera mejor que no hacer nada.

Estos tres factores hacen que el desarrollo de competencias directivas sea un terreno
incierto.

A pesar de todo esto, hay organizaciones que tienen un desarrollo mas acabado,
estableciendo evaluaciones de clima, y evaluaciones ascendentes para determinar como
es el trabajo de liderazgo en la organizacion, creando incluso un diccionario de
competencias claves para sus lideres. De la misma manera, cuando se inspecciona el
modelo de competencias que estas organizaciones presentan en su desarrollo, se
pueden notar paralelos al modelo propuesto por el CIO. Se pueden apreciar competentes
valdricas, mezcladas con competencias ligadas a habilidades transaccionales. La tabla
15y 16, muestran los modelos de competencias de fundaciones entrevistadas con el fin
de establecer paralelos.

Tabla 15 - Valores institucionales y competencias clave de la fundacién Urbanismo Social (fuente: Elaboracién propia)

Valores Institucionales Competencias

Respeto Excelencia
Colaboracién Autonomia y Proactividad
Resiliencia Creatividad
Compromiso Gestién
Optimismo Planificacion y Organizacion
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Tabla 16 - Competencias claves de la fundacion Fondo Esperanza (fuente: Otorgada por la misma organizacion)

VIVE CON PROPOSITO

Inspira y compromete a su equipo

El Lider FE,
v esta disp a aprender.

oce a si mismo, tiene propdsito personal,

ES CERCANO Y FORMADOR

Foco en la relacion y el desempeno

El lider FE es cercano en la relacion generando u

ucha vy abora

o tiempo, -:Iér'ine metas desafiantes y

o marco
ion definidos.

o de sus
ciones

rias para el cumplin
de los objetivos.

I
ES EFECTIVO

Hace que las cosas pasen

Apasionado
por aportar a
las condiciones
de vida de las
Socias, sus
familias y
comunidades

e
ES COLABORADOR

Se orienta al servicio

ol lider FE orienta su
equipo aseg

El Lider FE,

se hace c

)na adecuada planifica
do el cum

equip
estimulan
sen |
compartidos.

Fondo Esperanza tiene un desarrollo aun mayor que las demas organizaciones, habiendo
realizado consultorias que les permitieron definir sus competencias, asi como
herramientas para la medicion de la efectividad y calidad de los lideres de la organizacion.
No obstante, esta institucion mide de manera similar a como se planteé en el desarrollo
del diplomado de habilidades directivas. Evaluaciones 180 con escala Likert, con
comparacion directa de resultados entre periodos, sumando a esto un proceso de
acompafamiento del lider de su area. Este acompafiamiento y evaluacion hacen que el
proceso no sea solo basado en cambios numéricos en una evaluacion, sino una
conversacion donde se pueden tratar las brechas que un colaborador presenta en el
desarrollo de su trabajo.

Por lo tanto, basado en las organizaciones investigadas, no existe un desarrollo en esta
area suficiente como para poder obtener una tasa de efectividad en el liderazgo, y asi
notar el efecto de una intervencion. Dentro de su manera de evaluacion, si notan ciertas
tendencias relacionadas a la inseguridad de respuesta de colaboradores, lo que deriva
en respuestas neutrales. Y también, la diferencia en las percepciones de distintos
superiores, donde algunos evaltan de forma positiva por defecto, mientras que los otros
lo hacen de forma negativa. Por estas razones, la fundacion se plantea una calibracién
general por gerencia y global por toda la organizacion para sopesar estas diferencias.

Dado esto, se explicita el sumo cuidado que se debe tener con estos indicadores, puesto

que relacionar estos con bonos econémicos puede terminar en escenarios injustos a las
jefaturas. Por lo que se define que el uso de estos indicadores es para medir el progreso
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del aprendizaje del lider, pero seria un error asumir que las percepciones por si mismas
puedan medir por completo el éxito de un programa de competencias.

Con respecto a la pregunta de si vale la pena estos programas de formacion se rescata
una analogia extraida de las entrevistas: “;Acaso uno se cuestiona el valor que tiene el
lavado de dientes en el dia a dia?”. Esto haciendo referencia a que dado el volumen de
personas que maneja una fundacion, vale la pena que aprendan, aunque ese aprendizaje
no sea perfecto. Donde pareciera que lo clave es el como se moviliza a los lideres a que
hagan un trabajo acorde a las expectativas de la institucion.

Al plantear la existencia de indicadores financieros como el RODI a fundaciones que
tienen un mayor nivel de desarrollo en la formacién de sus colaboradores, se nota cierta
aversion al uso de este tipo de indicadores. Es a lo menos curioso, como pareciera existir
una actitud evitativa con respecto a la evaluacion financiera de los programas de
formacion.

Esta actitud pareciera descansar sobre la apreciacion negativa que se tiene del mundo
empresarial o “for-profit” por parte de las instituciones del tercer sector. Esto también se
aprecia al esfuerzo consciente de no usar el término “sucursal” al referirse a las distintas
sucursales que tiene una fundacién a lo largo del pais.

Dentro de lo captado en el desarrollo de estas entrevistas, se aprecia la existencia de
otras variables que deberian ser miradas para entender el impacto. Todo pareciera indicar
qgue el uso de percepciones no es suficiente para medir el impacto de un programa de
formacion. Otros indicadores deben ser utilizados, se propone que se haga un nexo a
aguellos que hagan relacién al desempefio de la organizacion con respecto a su mision,
mediciones de clima que aporten informacién de como los lideres se desempefian de
forma auxiliar a estos. Quizas romper el paradigmay el rechazo a indicadores financieros
ayude a que se administren de mejor manera los recursos.

Finalmente, las percepciones dicen algo, pero es solo la punta del iceberg si se desea
medir impacto.
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9 CAPITULO IX: RECOMENDACIONES

En general, el desarrollo de este trabajo ha logrado definir una forma de ver las
evaluaciones que permiten definir ciertos fenbmenos que seria ideal evitar en el futuro
desarrollo de las evaluaciones de este diplomado, o de diplomados futuros de
caracteristicas similares.

Un fendmeno transversal a los indicadores aqui propuestos es como pareciera que la
percepcion de los colaboradores empalidece frente al impacto que los superiores ven
luego del desarrollo del diplomado.

Si bien una explicacion a este fendmeno se debe a que las jefaturas aqui evaluadas ya
eran jefaturas con un alto estandar de calidad en su labor. Los superiores si son capaces
de dar una evaluacion mucho mas lapidaria antes del diplomado, y notar un aumento
significativo posterior a este. Este efecto se considera transversal debido a que sin
importar el indicador usado esto se repite.

Al examinar los graficos anexados, se puede apreciar como la distribucion de puntajes
de los superiores se mueve hacia puntajes mas altos posterior al tratamiento, mientras
gue en el caso de colaboradores siempre se mantienen puntajes altos.

Explicaciones para esta particularidad pueden ser desde miedo por parte de los
colaboradores de dar evaluaciones negativas a sus jefaturas, o simplemente que las
jefaturas hacen un buen trabajo para sus colaboradores. Sea cual sea el caso, existen
soluciones metodoldgicas que permiten disminuir aquel efecto.

9.1.1 Sesgo de Consentimiento

Este sesgo se define como una categoria de sesgo al responder una encuesta de
investigacion, donde aquellos que responden tienen una tendencia a seleccionar
respuestas positivas 0 que tienen una connotacion positiva La connotacién positiva en
este caso reside en la evaluacion misma. Es comdn que en evaluaciones de este tipo
(escala Likert) haya una predileccién a dar notas altas o bajas en este tipo de encuestas.
Aqui se aprecia este fendmeno con las respuestas de los colaboradores. Para solucionar
metodoldgicamente este problema se ofrecen dos recomendaciones:

1. Cambiar disefio de pregunta: Las preguntas aqui estudiadas tiene una respuesta
enumerada con valores que van desde el -2 al 2. Aunque esto ayude a tener
respuestas equidistantes, genera una predileccion a las respuestas con numeros
mas alto. Una solucién para esto es hacer como otras encuestas donde las cotas
de las preguntas en vez de ser puntos 0 notas, son aptitudes que no generen
connotacion negativa o positiva al evaluador. Un ejemplo se agrega en la tabla
adjunta. El formato propuesto es el formato diferencial semantico.
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Tabla 17 - Ejemplo de transformacion de preguntas desde escala Likert, a formato diferencial semantico. (Fuente:
Adaptacién de tabla mostrada en “Likert-based vs. Semantic differential-based scorings of positive psychological
constructs: A psychometric comparison of two versions of a scale measuring resilience”)

Siento que el futuro se ve prometedor 1 2 3 4 5
Es facil para mi pensar en buenos temas 1 2 3 4 §5

de conversacién

Siento que el futuro se ve incierto 1 2 3 4 prometedor
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Pensar en buenos temas de facl 1 2 3 4 5 dificil
conversacion es...

2. Aleatorizacion de las respuestas: El sesgo definido también se presenta al
existir fatiga por parte del evaluador al momento de responder el material. Una
forma de evitar esta fatiga en respuestas se realiza mediante la aleatorizacion de
como se presentan las preguntas. De esta manera, se logra identificar de mejor
manera este tipo de sesgos. Incluso el incluir una pregunta mas de una vez permite
identificar si existe un sesgo de este tipo para poder analizar la informacion de
mejor manera.

9.1.2 Grupo de control

Uno de los principales problemas con la informacion presentada para la realizacion de
este analisis hace relacién a como los puntajes son elevados antes de la realizacion del
diplomado, lo que hace que cualquier mejora sea dificilmente perceptible. Estas
diferencias son tan pequefias que uno podria discutir la existencia de ruido en las
evaluaciones, o que simplemente el diplomado surte un minimo efecto en el
comportamiento de los evaluados. Una forma de poder determinar el efecto es tener un
grupo de control que no haya experimentado el tratamiento para definir como cambian
las percepciones de los evaluadores. Este problema se apila al problema existente de
evaluaciones constantemente altas antes y después de la intervencion. Proponer la
existencia de un grupo de control en la institucion se deberia hacer considerando el
fendbmeno descrito anteriormente. El tener un grupo mixto de jefaturas bien evaluadas y
mal evaluadas permite definir con mayor precision el efecto que el diploma causa en sus
estudiantes, sin tener que forzar mucho los nimeros.

9.1.3 Periodicidad de evaluacioén

Dentro del desarrollo correcto del proceso de evaluacién deberia considerarse la
evaluacion continua de los estudiantes del diplomado. No solo tomando en cuenta el
antesy el post de la intervencién especifica, sino la evolucién posterior de los estudiantes.
Una cuestion que estd plasmada en la teoria es como la continua medicion de
evaluaciones permite saber si existe permanencia en las competencias y conductas
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adquiridas. Esto es vital para cerciorarse que los estudiantes no vuelvan a sus antiguas
formas y que haya un impacto real a la organizacion. Se propone que, si se desea
establecer un monitorio en el largo plazo, esta reevaluacion se realice luego de 3 afios.

9.1.4 Variables de desempefio

Este trabajo en su génesis busca establecer como las percepciones de los miembros de
un equipo de trabajo se ven afectadas por la intervencion de un diplomado de habilidades
directivas. Sin embargo, una proposicién de este trabajo es expandir el cdbmo se nota el
efecto de este diplomado en otras variables que muestren el desempefio de la
organizacion a trabajar. Si bien las variables de percepcién hacen sentido para entender
el clima donde se desarrolla el fenomeno del liderazgo, también hace sentido en el
proceso del diagndstico a la organizacion dar con aquellos indicadores que pueden ser
entendidos como de desempefio en la organizacion. Esto se plantea de esta forma,
debido a que cada fundacion tiene una mision y vision particulas, no solo es importante
la variable financiera en la organizacion, sino otros indicadores que hagan eco a la mision.

9.1.5 Eleccioén transversal de estudiantes

Dentro de las evaluaciones, se nota como los grupos evaluados parecen siempre tener
una evaluacion favorable. Este detalle es debido a que la fundacion intervenida siempre
enviaba los mejores grupos para obtener el mejor resultado posible de estas instancias
de desarrollo. Este sesgo interno de la organizacién provoca que no haya una diferencia
muy importante en las evaluaciones posterior a la experiencia. Se propone que el CIO
tenga una mayor injerencia en cuales son aquellos grupos para el mejor desarrollo de
estas intervenciones. Este problema también se puede solucionar con la utilizacion de
grupos de control, pero tener dos filtros que puedan eliminar la presencia de sesgos, solo
hace mas precisa la medicion de resultados.

9.1.6 Potencial oportunidad

Como ultima recomendacién, se aprecia una falta de desarrollo en esta area en el tercer
sector. Si bien se aprecia una oportunidad de negocios en el apoyo de la formacion
estratégica hacia los programas de desarrollo, también se puede notar la falta de recursos
y tiempo para que se puedan adquirir un servicio de estas caracteristicas. Esta dualidad
hace que la oportunidad sea dificiimente capitalizable, puesto a la falta de recursos del
area.

Por lo anterior, se propone la creacién de una especie de programa que ayude al
desarrollo de estas instituciones. Puesto que, segun la informacion adquirida, hay una
necesidad de intervenciones como esta.
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10 CAPITULO X: CONCLUSIONES

Este trabajo presenta formas en las cuales se puede analizar la informacion captada en
encuestas de percepciones, proponiendo dos maneras alternativas de responder la
pregunta nucleo: “4 Como medimos impacto en base a percepciones?”.

Cada indicador aqui presentado cuenta con sus propias vicisitudes y particularidades, las
cuales residen en como el niumero es obtenido a partir de la informacion dada.

Fuera de la realizacion se proponen recomendaciones para disminuir la cantidad de
sesgos y problema de datos. Sin embargo, estos métodos no son obligatorios para la
buena medicion del impacto, puesto que debido a como se administra la informacién y
como se generan las homologaciones entre las evaluaciones hechas por el CIO y la
fundacion. Estos cambios podrian ser mas costosos en términos de tiempo y trabajo de
aplicar.

Mas alla de indicadores, se nota un interés por parte de instituciones del tercer sector en
este tipo de herramientas, pero el problema de recursos es una bestia dificil de abatir en
el desarrollo de este tipo de diplomados, especialmente en fundaciones jévenes que
todavia no han logrado establecerse financieramente. Existe una falta de desarrollo en
esta area, pero cuando una institucion logra definirse estratégicamente la mirada tiende
a ir al desarrollo de competencias, las percepciones de otras fundaciones distintas a la
agui evaluada muestran un interés en el desarrollo de teorias de liderazgo situacional,
similar a las que el CIO actualmente usa en el desarrollo de sus programas.

El tema que aqui se trata es una quimera hecha de muchas cabezas, puesto a que este
es un fendbmeno multidisciplinario que hace converger estudios de ingenieria y psicologia.
Pretender obtener una solucién basandose solo en evaluaciones de desempefio es un
resultado a lo mas intermedio. Se puede apreciar que al existir el RODI, hay un inicio que
vincula resultados financieros a aquellos vinculados al desarrollo organizacional, quizas
existe una posibilidad donde se pueda darse la creacion de un elemento de
caracteristicas similares, pero sujeto al desarrollo particular de una organizacién del
tercer sector, ligando los potenciales resultados de un programa de estas caracteristicas.
Esto es un trabajo que se debe llevar a cabo de forma particular con cada organizacion
del tercer sector, debido a que cada organizacion de este océano es una isla, con sus
propias vicisitudes internas, desafios propios y objetivos sujetos al bien que quieren
fomentar en la sociedad.

Se nota que la principal dificultad de todo lo anterior es lo poco firme que se presentan
financieramente las OSC, porque de existir un servicio como el propuesto, que busque
estudiar la mejora continua de los profesionales de estas instituciones, existe una
posibilidad de que sea un servicio sin fines de lucro, debido a la incapacidad de pago de
la mayoria de las organizaciones del tercer sector. El CIO tiene razén al preocuparse de
esto, existe un amplio campo de exploracion en el mundo del tercer sector. Sin embargo,
son expediciones a una selva indomita, donde poco se sabe si se cuenta o no con los
recursos necesarios para su desarrollo.
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Finalmente, el gran problema de esta area de desarrollo no es la falta de voluntades, sino
gue descansa en el riesgoso escenario donde las fundaciones se desarrollan. Hacen
faltas oportunidades, y hace falta un suelo seguro.
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11 ANEXOS

11.1 Anexo A: Productos ofrecidos por el CIO segun temas y tipo de producto.

Disefio/Intervencion

Alineamiento
Estratégico

Intervenciones en
Cultura
Organizacional

Sistemas de
Gestién de RRHH

Gestién del
cambio

Gestién de Clima
organizacional

Liderazgo y
Supervision

Trabajo en Equipo

Comunicaciéon vy
Coordinacion
Efectiva

Diagnostico/Evaluacion

Andlisis de entorno

organizacional
. Analisis
Stakeholders

de

. Andlisis de mapa de

influencias

. Estudios de cultura

. Analisis
componentes
culturales

. Analisis
coherencia

estrategia-cultura

. Andlisis

de

de

de

coherencia: sistemas

con estrategia

. Analisis de
efectividad

. Diagnoéstico de
niveles de
preocupaciones  por
grupos objetivos

respecto al cambio

. Diagnostico de
condiciones e
impacto en procesos
de cambio

. Evaluacion
cuantitativa
cualitativa del clima

. Evaluacién de
impacto de
programas de
mejoramiento de
clima

. Diagnéstico de
efectividad del
liderazgo

. Diagnostico de estilos
de liderazgo y
supervision

. Evaluacion de
efectividad de
equipos (EAR)

. Diagnostico de las

etapas de desarrollo

grupal

. Diagnostico de
competencias

. Evaluacion de
sistemas de
coordinacion y
“costos de

transaccion”
organizacional

Planificacion estratégica
Planes de  despliegue
estratégico

Sesiones de disefio y
seguimiento de agenda
estratégica

Disefio de estructura
organizacional

Disefio e implementacion de
planes para la
transformacion cultural

Planificaciéon estratégica de
RRHH

Andlisis  estratégico de
dotaciones

Disefio sistemas de
evaluacion y capacitacion
Disefio politicas/sistema de
compensaciones

Data mining aplicado a
sistemas

Disefio de plan de gestion
del cambio

Disefio  de plan de
implementacién del cambio

Desarrollo de planes de
mejoramiento de clima
Disefio de planes de
reconocimiento social
Disefio de planes de
monitoreo

Disefio e implementacién de
programas de liderazgo
estratégico para equipos
ejecutivos

Disefio e implementacién de
programas de liderazgo en
equipos naturales para
supervisores

Diseflo de planes de
desarrollo  de  equipos
naturales
Facilitacion de dinamica
grupal al interior de equipos
estratégicos

Disefio y desarrollo de
planes de comunicacion
Disefio de flujos de
coordinacion efectiva
Disefio y desarrollo
protocolos
comunicacionales
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Programas In-company

Talleres de gestion
por valores

Talleres de
implementacion  de
sistemas de gestion
Desarrollo y
formacién en modelos
de gestion del
desempefio

Talleres de formacion
para evaluadores

Talleres de liderazgo
para el cambio
Talleres para agente
de cambio

Talleres de modelos
de administraciéon del
cambio

Formacion de
monitores internos
para gestionar clima

Talleres de
entrenamiento en
liderazgo estratégico

Talleres de
entrenamiento en
supervision efectiva

Talleres de

autoliderazgo

Talleres de trabajo en
equipo con enfoques
de alto rendimiento
Talleres de team
building

Talleres de
comunicacion efectiva
Talleres de
comunicacion
interpersonal
Talleres de

coordinaciéon en la
accion



Conflicto y
Negociacion

Diversidad de
Genero

Factores
Psicosociales

Coaching y
acompafiamiento

Diagnostico de
competencias
Diagnostico de estilo
de administracién de
conflictos

Evaluaciéon de perfil
negociador

Diagnostico e
implementacion  del
Enfoque de Género
en la estrategia del
negocio y los
procesos de gestion
de recursos humanos
y de comunicaciones
organizacionales

Evaluacion de riesgos
psicosociales a nivel
organizacional,
grupal e individual

Evaluacién de
competencias
personales para el
ejercicio  del rol
organizacional

Disefio y desarrollo de
procesos de negociacion
Intervenciones en “crisis”

Definicion de politicas y
estrategia de género con
planes de trabajo a corto,
mediano y largo plazo
Implementacién de la
Norma Chilena 3.262
“lgualdad de género y
conciliacién de vida laboral,
familiar y personal”

Intervencion bajo modelo
sociotécnico con
metodologia SOBANE a
nivel organizacional.
Topografia de equipo a nivel
grupal y perspectiva de
estrés crénico en el plano
individual

Disefio de planes de
desarrollo  organizacional
para el alineamiento de las
distintas dimensiones del rol
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Talleres de
administracion de
conflicto

Talleres de
negociacion
Desarrollo de
programas que
permiten crear,

intercambiar,
sensibilizar t entregar

conocimiento en
materias de género
aplicadas a
organizaciones
productivas

Programa de

liderazgo para la
gestion de riesgos
psicosociales



11.2 Anexo B: Clientes del CIO

Mineria
BHP Billiton
CODELCO corporativo

CODELCO div. Andina

CODELCO div.
Chuquicamata
CODELCO div. Ministro
Hales
CODELCO div.
Radomiro Tomic
CODELCO div.
Ventanas
CODELCO VP.
Compafiia Minera
Mantos de Oro

CORMINCO

Exploraciones Mineras
Andinas S. A
Minera El Tesoro

Minera Los Pelambres

Yamana Gold Minera
Florida

Yamana Gold El Penoén

ENAMI FHVL

Industria
Electroandina
Grupo CAP, Huachipato

ENAP corporativo
INFORSA
Molycop
Multiexport

Natural Oils
Oxy Chile
Papeles Norske Skog

Refineria Aconcagua

Paneles Arauco
Pesquera Biobio

Pesquera Frio sur
Refineria Biobio
Salmonchile A. G

Sipetrol
CCHC

Servicios
ALTEC ATENTO
Banco Estado

Banco Ital
Banco de Chile
CEAZA
ChileMat

Citi Bank
Claro

CorpBanca
DHL

DIRECTV
EuroAmerica

Falabella
IRADE
Isapre Mas Vida

METRO S. A

Nextel
Scotiabank

Telefonica

Television Nacional de
Chile

Transbank
Aguas Antofagasta

Abastible
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Banco Central de Chile
CAPJUD
Consejo de Defensa el
Estado
Consejo de
Transparencia

CORFO

Defensoria Penal
Publica
Ejército de
Chile/ACAPOMIL
FONASA

FOSIS

Gobierno Regional de
Biobio
Gobierno Regional de
Coquimbo
INDAP
Instituto Nacional de
Estadistica

Ministerio de Educacién

Ministerio de Medio
Ambiente
MOP/Direccion de
vialidad
MINREL
Ministerio de Salud
MINTRAB/Direccion del
trabajo

SERNAPESCA

Tesoreria General de la
Republica
Servicio de Salud
Metropolitano
Servicio de Salud de
Antofagasta
Servicio Agricola 'y
Ganadero



11.3 Anexo C: Pauta de preguntas entrevistas generales

Pauta de entrevista
1. Contexto

Para la realizacion de la memoria titulada: “Exploraciéon y medicion de los efectos de un
programa de competencias de liderazgo segun evaluaciones de colaboradores, en el
caso Hogar de Cristo”, se plantea la realizacion de entrevistas semiestructuradas para
conocer y entender como se relacion las instituciones del tercer sector (Fundaciones,
ONGs, etc.) con los programas de desarrollo de competencias, especialmente aquellas
relacionadas a la gestion y el liderazgo, y su posterior evaluacion. Aparte de las preguntas
aqui descritas, otras pueden surgir en el transcurso de la entrevista. Ademas, esta sera
grabada para su posterior andlisis.

2. Preguntas

2.1. Datos de Identificacion:

. Nombre

. Edad

. Profesién

. Cargo/Ocupacién

o Afios en el cargo

° Labor de la organizacion

2.2. Areas de preguntas:
2.2.1.Programas internos de desarrollo de competencias
e (lainstitucion tiene una politica interna sobre el desarrollo de competencias de sus
colaboradores? ¢Como es esta politica?
e En caso de no tener una politica interna. ¢Por qué razdén cree que no existe?
e (iQué temas tienen mayor importancia a la hora de desarrollar nuevas competencias
en la organizacién?
e iCoémo dan cuenta del desarrollo de habilidades por parte de los colaboradores?
e (iComo se proyecta este programa de cara al futuro?
2.2.2.Habilidades directivas
e (iQué necesidades observa en las capacidades directivas de las personas en la
organizacién?
e  iCOmo esas necesidades han cambiado o se han acentuado en el tiempo?
e iComo evolucionaran en el futuro proximo?
e (Cuan distintivas o no son esas capacidades de las de otras organizaciones o
sectores de la economia?
2.2.3.Experiencias anteriores
e (Han tenido experiencias con programas de desarrollo de competencias? ¢ Cédmo ha
sido la experiencia?
e (De qué forma fue posible ver como un programa de competencias ayuda al
desarrollo de la organizacion a lo largo del tiempo?
e Encaso de no tener realizar un programa de estas caracteristicas, sea interno o
externo. ¢ Cudl cree que son las 3 razones predominante de porque no se realizan
este tipo de intervenciones?
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11.4 Anexo D: Pauta de preguntas entrevista Hogar de Cristo

Pauta de entrevista Hogar de Cristo
1. Contexto

Dado el Diplomado de Habilidades Directivas realizado por el Centro de ingenieria
Organizacional (ClIO), esta entrevista tiene como fin determinar el efecto cualitativo de
este diplomado, asi como detectar las mayores dificultades y complicaciones que
presenta este tipo de organizaciones con respecto a la adquisicion de competencias. Esta
entrevista tiene un caracter de semiestructurada, por lo que preguntas pueden nacer en
el proceso de esta, y esta sera grabado para su posterior analisis.

2. Preguntas
2.1. Datos de Identificacion:

. Nombre

. Edad

. Profesion

o Cargo/Ocupacioén en la fundacién
o Afios en el cargo

2.2. Areas de preguntas:
2.2.1. Hacia+
e ¢Qué es el programa Hacia+?
e (Quélo motiva?
e (Qué lo ha dificultado?
e iComo se proyecta este programa de cara al futuro?
2.2.2. Habilidades directivas
e (Qué necesidades observa en las capacidades de las personas en la organizacion?
e  (COmo esas necesidades han cambiado o se han acentuado en el tiempo?
e iComo evolucionaran en el futuro proximo?
¢Cuan distintivas o no son esas capacidades de las de otras organizaciones o
sectores de la economia?
2.2.3. Diplomado de Habilidades directivas
e (Qué se busco con el diplomado?
e (En qué medida se ha logrado ese objetivo, ya sea en resultados o impactos?
e (Qué esta no se ha logrado, esta pendiente o en proceso? éPor qué cree que se ha
dado eso?
e (Cudles son los desafios o frenos o dificultades que enfrenta este tipo de Diplomados
y cdmo se podrian abordar esos desafios?
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11.5 Anexo E: Resultados de prueba Mann-Whitney-Wilcoxon sobre preguntas
individuales en escala Likert sobre tipo de evaluador, p-valor <0.05 en negrita
(colaborador y superior)

Pregunta p-valor
0.000278
2.297e-11
3.959e-08
0.000183
6.681e-09
2.097e-09
4.657e-05
0.05568
6.427e-05
0.6811
0.03183
0.0021
0.482
0.3306
<2.2e-16
0.1528
0.003731
0.0005145
2.048e-05
0.107
0.01461
0.9505
1.829e-15
0.004192
3.159e-12
2.539e-05
0.003138
0.008404

\‘
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11.6 Anexo F: Histogramas del indicador 1 segun evaluacion de colaboradores,
generacion 2018

Histograma de puntajes de entrada y de salida de colaboradores sobre el Cluster 1 de la generacion 2018, segun indicador 1
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Histograma de puntajes de entrada y de salida de colaboradores sobre el Cluster 3 de la generacion 2018, segun indicador 1
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11.7 Anexo G: Histogramas del indicador 1 segun evaluacion de colaboradores,
generacion 2019

Histograma de puntajes de entrada y de salida de colaboradores sobre el Cluster 1 de la generacion 2019, segun indicador 1
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Histograma de puntajes de entrada y de salida de colaboradores sobre el Cluster 3 de la generacion 2019, segun indicador 1
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11.8 Anexo H: Histogramas del indicador 1 segun evaluacion de superiores,

generacion 2018

Histograma de puntajes de entrada y de salida de superiores sobre el Cluster 1 de la generacion 2018, segun indicador 1
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Histograma de puntajes de entrada y de salida de superiores sobre el Cluster 3 de la generacion 2018, segun indicador 1

30-

20-
E Tiempo
2 [ ] Entrada
] [ saliga
o

10-

0-
04 06 08 10
puntajes obtenidos
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11.9 Anexo |: Histogramas del indicador 1 segun evaluacion de superiores,
generacion 2019

Histograma de puntajes de entrada y de salida de superiores sobre el Cluster 1 de la generacion 2019, segun indicador 1
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Histograma de puntajes de entrada y de salida de superiores sobre el Cluster 3 de la generacion 2019, segun indicador 1
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11.10 Anexo J: Histogramas del indicador 1 segun autoevaluaciones, generacién
2018

Histograma de puntajes de entrada y de salida de autoevaluaciones sobre el Cluster 1 de la generacion 2018, segun indicador 1
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Histograma de puntajes de entrada y de salida de autoevaluaciones sobre el Cluster 3 de la generacion 2018, segun indicador 1
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11.11 Anexo K: Histogramas del indicador 1 segun autoevaluaciones, generacion
2019

Histograma de puntajes de entrada y de salida de autoevaluaciones sobre el Cluster 1 de la generacion 2019, segun indicador 1

cantidad

20-
15-
E Tiempo
210 [ Entrada
5 || saida
3
5-
. N
025 050 075 1.00
puntajes obtenidos
Histograma de puntajes de entrada y de salida de autoevaluaciones sobre el Cluster 2 de la generacion 2019, segun indicador 1
20-
Tiempo
[ Entrada
[ saida
10-

. . .

0.00 025

0.50
puntajes obtenidos

83



Histograma de puntajes de entrada y de salida de autoevaluaciones sobre el Cluster 3 de la generacion 2019, segun indicador 1
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11.12 Anexo L: Histogramas del indicador 2 segun evaluacion de colaboradores,
generacion 2018

Histograma de puntajes de entrada y de salida de colaboradores sobre el Cluster 1 de la generacion 2018, segun indicador 2
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Histograma de puntajes de entrada y de salida de colaboradores sobre el Cluster 3 de la generacion 2018, segun indicador 2
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11.13 Anexo M: Histogramas del indicador 2 segun evaluacion de colaboradores,
generacion 2019

Histograma de puntajes de entrada y de salida de colaboradores sobre el Cluster 1 de la generacion 2019, segun indicador 2
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Histograma de puntajes de entrada y de salida de colaboradores sobre el Cluster 3 de la generacion 2019, segun indicador 2
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11.14 Anexo N: Histogramas del indicador 2 segun evaluacion de superiores,
generacion 2018

Histograma de puntajes de entrada y de salida de superiores sobre el Cluster 1 de la generacion 2018, segun indicador 2
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Histograma de puntajes de entrada y de salida de superiores sobre el Cluster 3 de la generacion 2018, segun indicador 2
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11.15 Anexo O: Histogramas del indicador 2 segun evaluacion

de superiores,
generacion 2019

Histograma de puntajes de entrada y de salida de superiores sobre el Cluster 1 de la generacion 2019, segun indicador 2
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Histograma de puntajes de entrada y de salida de superiores sobre el Cluster 3 de la generacion 2019, segun indicador 2

30
20-
E Tiempo
2 || Entrada
5 | saiiga
g
10-
0-
0.00 025 050 075 1.00
puntajes obtenidos
Histograma de puntajes de entrada y de salida de superiores sobre el Cluster 4 de la generacion 2019, segun indicador 2
30-
20-
Tiempo
[ Enrada
|| saliga
| I
0-
000 025 050 075 1.00

puntajes obtenidos

92



11.16 Anexo P: Histogramas del indicador 2 segun autoevaluacién, generacién
2018

Histograma de puntajes de entrada y de salida de autoevaluaciones sobre el Cluster 1 de la generacion 2018, segun indicador 2
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Histograma de puntajes de entrada y de salida de autoevaluaciones sobre el Cluster 3 de la generacion 2018, segun indicador 2
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11.17 Anexo Q: Histogramas del indicador 2 seglun autoevaluacién, generacién
2019

Histograma de puntajes de entrada y de salida de autoevaluaciones sobre el Cluster 1 de la generacion 2019, segun indicador 2

20-

15-
E Tiempo
°
= [ Envrada
<10 [ saiida
o

5-

o

0.00 025 0.50 0.75

1.00
puntajes obtenidos

Histograma de puntajes de entrada y de salida de autoevaluaciones sobre el Cluster 2 de la generacion 2019, segun indicador 2

20-
Tiempo
|| Entrada
[ saiida
| I I I I
o-

0.00 025 0.50 0.75
puntajes obtenidos

cantidad

1.00

95



cantidad

Histograma de puntajes de entrada y de salida de autoevaluaciones sobre el Cluster 3 de la generacion 2019, segun indicador 2
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11.18 Anexo R: Graficos de diferencia de porcentaje de evaluados segun puntajes
de corte acorde a percepcion de colaboradores (indicador 1)
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11.19 Anexo S: Gréficos de diferencia de porcentaje de evaluados segun puntajes
de corte acorde a percepcion de colaboradores (indicador 1)
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11.20 Anexo T: Gréficos de diferencia de porcentaje de evaluados segun puntajes
de corte acorde a percepcion de colaboradores (indicador 2)

Diferencia de porcentaje de puntajes de entrada y salida dados por
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11.21 Anexo U: Graficos de diferencia de porcentaje de evaluados segun puntajes
de corte acorde a percepcion de colaboradores (indicador 2)
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