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Presentacion

«La voluntad humana es mds poderosa que cien tempestades.
Un fenomeno de la naturaleza no puede cambiar tanto el
devenir como un grupo de personas con un mismo objetivo,
una misma idea, un motivo comuny.

(Anonimo)

Se ha cumplido un afio desde la publicacion de la primera edicion
de la obra Direccion por Habitos, un modelo de transformacion. Tras
su presentacion en sociedad, nuestra experiencia editorial ha sido fuente
de satisfaccion, por las numerosas muestras de positiva acogida que nos
han ofrecido amigos, clientes y colegas. También sacar a la luz nuestras
ideas, aunque haya sido de la mano de un experto de la talla profesional
y humana como la de Javier Fernandez Aguado, ha traido consigo una
enorme responsabilidad. En un mundo empresarial con expertos, profe-
sores, directivos, que dedican tanto esfuerzo a la ciencia de 1os modelos
de gestion, nuestra propuesta de liderazgo busca su operatividad en el
dia a dia de la empresa, a partir de los comportamientos —rutinas y ha-
bitos— que hemos observado durante nuestros 20 afios ya como forma-
doras. En este sentido, la propuesta conceptual del profesor Fernandez
Aguado supone un apoyo valioso, ya que sus teorias ofrecen una base
solida para nuestras propuestas en la consultoria de recursos humanos.

XI
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Durante estos ultimos meses, el equipo de «€logos» que crea pro-
yectos de cambio y desarrollo de directivos en nuestros clientes ha
trabajado en el disefio de una escuela de liderazgo en la que el modelo
de Direccidon por Habitos tiene el protagonismo que merece.

El objetivo de nuestra escuela es ambicioso: «Desarrollar directi-
vos con orientacion estratégica, innovadores, atentos a la evolucion
del entorno, impulsores del cambio, comprometidos con los resul-
tados de la empresa, capaces de movilizar, desarrollar y alinear a las
personas en torno al proyecto empresarialy.

El resultado es una solucion muy innovadora que hemos comenzado
a implantar en varias compaiiias, cuyos elementos diferenciales son: un
modelo conceptual solido, una metodologia de desarrollo que garantiza
la transferencia al puesto de trabajo asi como la evaluacion de resultados,
un fuerte soporte tecnoldgico que facilita la aplicacion de herramientas
de diagnostico y feedback individual, la colaboracion entre participantes
y el acceso a contenidos y documentos técnicos de soporte.

El modelo de Direccién por Habitos nos ha permitido avanzar en
la linea deseada, por ello hemos aceptado la invitacion de la acredi-
tada editorial Diaz de Santos para lanzar una segunda edicion de la
obra, que se ha revisado incluyendo los avances en la implantacion de
experiencias en nuestros clientes y las practicas que hemos considera-
do que pueden ser referencia para las organizaciones y profesionales
que deseen conocer este exigente y eficaz modelo de gobierno orga-
nizativo. También los comentarios de nuestros lectores han sido muy
utiles, hemos cambiado el orden de los dos grandes bloques de la obra
y se han incorporado nuevos apartados y reflexiones. Respecto a las
criticas, bien al modelo o a las propuestas de los autores de la primera
edicion, también han sido inspiradoras y bienvenidas.

Sin embargo, es en las salas de formacion donde nuestras ideas se
enriquecen y toman cuerpo, para ayudarnos en una nueva aventura
como escritoras. Sirvan estas paginas como agradecimiento a las per-
sonas que han participado del debate, aportando utilidad y sentido a
un modelo como la Direccién por Habitos.

Sandra Diaz y Marian Garcia
élogos



Prologo

Las consultoras Marian Garcia y Sandra Diaz, de élogos, han
tenido la cortesia de invitarme a prologar la segunda edicion de su
obra. Acepto con gusto la oportunidad de dirigirme en estas prime-
ras paginas a todos los profesionales que, con curiosidad e inquie-
tud, buscan mejores formas de conseguir resultados contando con
las personas. Personalmente, creo que la experiencia que estamos
viviendo en la empresa de la que soy responsable, constituye un
ejemplo de gestion del cambio a todos los niveles, que creo puede
ser positivo compartir con los lectores.

Los directivos tenemos que ser conscientes de que la gestion del
cambio y la adaptacion al entorno es esencial y debe ademas com-
binarse con las actividades orientadas al cliente y a los resultados.
La busqueda de un equilibrio de esfuerzos entre el corto y el largo
plazo es quizéas una de mis preocupaciones fundamentales como di-
rectivo.

Me gustaria resumir a continuacion los factores de entorno y de
empresa que nos llevaron a poner en marcha un programa de transfor-
macion de nuestro estilo directivo basado en la Direccion por Habitos.
Al igual que en otros sectores, el ritmo que impone la dindmica em-
presarial, el aumento del nimero de competidores y su actuacion cada
vez mas profesional, supone un reto para la funcion directiva.

XTI
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Nuestro Grupo empresarial ha evolucionado mucho y rapida-
mente. EI aumento significativo de la plantilla y el desarrollo de
nuevas areas de negocio requerian homogeneizar y cuidar la forma
en que se interiorizan los valores y estrategias. El riesgo de no ha-
cerlo podria suponer la aparicion de muy diversos criterios sobre lo
que la organizacién es y sobre como debe comportarse. Nos dimos
cuenta, ademds, de que los habitos que nos habian conducido al
€xito en un momento concreto tenian que ser revisados para incor-
porar aquellas formas de hacer que nos condujeran hacia un futuro de
sostenibilidad.

En un corto espacio de tiempo se ha modificado de forma sus-
tancial el enfoque del negocio, haciendo imprescindible asegurar el
alineamiento de todos los directivos con la nueva estrategia, y que
a través de la linea de mando se movilizara toda la organizacion a
igual velocidad: procesos, actividades y actuaciones individuales. El
éxito del negocio pasa, de forma critica, por una acciéon conjunta en
la que cada area o departamento ha de tener muy clara su contribu-
cion en tiempo y forma.

.Y las personas?

Mi papel como representante de la organizacion me exige dos tipos
de comportamientos: garantizar el cambio que nos conduzca al futuro
deseado, e incorporar elementos de seguridad y estabilidad para que
todas las personas de la organizacion puedan ejecutar y tomar decisio-
nes con la minima incertidumbre posible.

Nuestro Grupo necesita que los profesionales que participan en el
desarrollo del negocio dispongan de la autonomia y el conocimiento
suficientes, porque la flexibilidad y la rapidez forman parte de nuestras
ventajas competitivas.

En el Comité de Direccidon observamos que una propuesta de desa-
rrollo directivo como la Direccidén por Habitos permitia enfrentarse
de forma adecuada a los retos que inevitablemente quedaban al des-
cubierto tras haber diagnosticado la organizacion.

Desde la Direccion podriamos haber identificado qué compor-
tamientos eran, en ese momento, no deseados, para promover su
modificacion. Sin embargo, hemos considerado que era mas valioso
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proporcionar la reflexion del Comité de Direccion a toda la linea de
mando, marcando las areas criticas que debian ser revisadas, y faci-
litar una metodologia de auto-analisis y transformacion para que cada
persona vaya adecuando su forma de hacer respecto a las directrices
que se marcan.

La Escuela de Liderazgo que hemos puesto en marcha con el apoyo
de élogos aborda las cuatro dimensiones de este modelo —perspectiva,
equidad, fortaleza y equilibrio— con un enfoque transformacional.

La metodologia comienza con una evaluacion personalizada, que
permite a cada participante encontrar su lugar y gobernar su progre-
so, teniendo como referentes el marco estratégico de su compaiiia, sus
objetivos personales y profesionales, y su propio estilo personal de
aprendizaje.

Para facilitar y reforzar el cambio personal y de cada equipo pro-
fesional, se han puesto a disposicion de los participantes una gran
variedad de recursos y materiales de aprendizaje, y asimismo se ha
buscado una sistematica de mejora profesional permanente, basada
en la reflexion, la observacion y el compromiso con el cambio de
comportamientos, en aras de la eficacia y de la satisfaccion de las
personas.

Las personas de nuestro gran equipo esperan mucho del cambio,
aunque también tienen incertidumbre, como no. La cultura, el estilo
directivo, las relaciones, los habitos positivos para que valores y obje-
tivos estén en consonancia, deben avanzar para integrarse con mayor
nivel de exigencia, si cabe, que la de los procesos de negocio.

En el momento actual ya estamos viendo resultados en los compor-
tamientos de gestion, con un impacto muy positivo en la integracion y
en la satisfaccion de las personas en todos los niveles del Grupo Ros
Casares, El refuerzo y la consolidacion de un estilo real, visible y ali-
neado con la estrategia, es una tarea del dia a dia.

Francisco Juan Ros Garcia,
Consejero Delegado de Corporacion Ros Casares
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El proceso que se presenta es dinamico, ciclico y permite la obten-
cion de informacion para poderse reajustar.

En el primer momento se debe clarificar la necesidad a cubrir. Un
buen diagnostico lleva tiempo, pero asegura mas del 90% del éxito.
Contar con los propios implicados y desde luego con la linea de man-
do, proporciona resultados altamente fiables, realistas.

Una vez definidas las areas de intervencion o habitos con los que
trabajar, es posible que se concluya con algunas intervenciones «cor-
porativasy, es decir, de aplicacion al total del colectivo de plantilla.
Aun en este caso la puesta en escena debe ser adecuada a cada uno de
los estratos organizativos, considerando sus &mbitos de actuacion, sus
necesidades, intereses y grado de conocimiento.

NIVELES DE CONTRIBUCION

ESTRATEGA INTEGRADOR JEFE DE EQUIPQ | CONTRIBUIDOR INDIVIDUAL
v .
<zt Definir la vision y . Comunicar la Alinearse clon la
o] Desplegar, gestionar - estrategia y
= | & actuar como consolidar el estrategia y generar daptarse
Ne) o catalizador del y 3 compromiso con el ap
~ [T} - cambio I proactivamente al
o a cambio
<
o]
| o Desplegar objetivos Dirigir la actuacion coﬁgégﬂzigirzaiéalos
OO Establecer en planes de accion, hacia la consecucion objetivos
<| Q - - anticipar problemas de los objetivos, ) y
w 8 prioridades y definir et vt By proponer mejoras
= objetivos y prom ] para la obtencion
a desarrollo continua y controlar d .
e e mejores
7, equilibrado los resultados
o resultados
E| <
o 2
(=l Definir el marco de Direccion y Direccion y N
= s N Implicacion e
< é actuacion y coordinacion del desarrollo del . e
X . integracion
: desarrollar cultura proceso/sistema equipo
i}

Figura 5.2. Ambitos de actuacién por niveles de contribucién
organizativos



PALANCAS DE CAMBIO Y MECANISMOS DE ACOMPANAMIENTO 65

5.3. Metodologia de las actividades de aprendizaje del
programa

«Los lideres solo deben contar hasta uno», nos dice el profesor
Fernandez Aguado. Cada persona es unica y cada grupo de la orga-
nizacion tiene su propia personalidad. Y, como no puede ser de otra
forma, cada individuo tiene una personal forma de aprender. Pero,
en un programa de cambio de gran alcance, es dificil que el total
de las opciones generadas se personalicen para todos y cada uno de
los implicados. Por ello se disefian alternativas para grupos nume-
rosos y se emplean estrategias como el coaching, para un segundo
momento.

Aun asi, las acciones globales han de disefiarse considerando la di-
versidad del colectivo. Nosotros, para asegurar el éxito del programa
de desarrollo incorporamos acciones relacionadas con los 4 estilos de
aprendizaje que David A. Kolb discriminé:

— Divergente: capaz de analizar situaciones concretas desde mu-
chas perspectivas distintas. Para las personas que posean este
estilo de aprendizaje se debe ofrecer la participacion en diver-
sas y variadas experiencias para el analisis, en las que se permi-
ta dar rienda suelta a la imaginacion.

— Asimilativo: su principal cualidad radica en su capacidad para
crear modelos tedricos. El aprendizaje se fortalecera en mayor
medida desde una posicion de observacion y analisis de las si-
tuaciones. Los modelos abstractos seran rapidamente interiori-
zados y cuestionados.

— Convergente: las aptitudes de aprendizaje dominantes son
teodricas y practicas. La principal cualidad radica en la apli-
cacion practica de ideas. Reforzara su aprendizaje si tiene
oportunidad de aplicar los modelos tedricos a situaciones va-
riadas.

— Adaptativo: su principal cualidad consiste en llevar cosas a
cabo, en realizar planes y experimentos, y en la participacion
en nuevas experiencias, preferiblemente en equipo.
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1. Experiencia
concreta

Adaptativo Divergente

)

2. Observacion
reflexiva

4. Experiencia
activa

Convergente Asimilativo

3. Conceptualizacién
abstracta

Figura 5.3. Modelo de Aprendizaje de Kolb

Ademas, se ha de tener muy presente que el aprendizaje de los adul-
tos tiene ciertas peculiaridades. Rubén Ardila, pedagogo que ha desarro-
llado «sistemas de capacitaciony, resume los principios del aprendizaje,
como sigue:

1° El refuerzo mas efectivo en el proceso del aprendizaje es aquél
que sigue a la accion con una minima demora. La efectividad
del esfuerzo que disminuye con el paso del tiempo y muy pron-
to no tiene casi ninguna efectividad.

2° La maxima motivacion para el aprendizaje se logra cuando la
tarea no es demasiado facil ni demasiado dificil para el indivi-
duo, pues asi logra satisfaccion.

3° El aprendizaje no es un proceso simplemente intelectual, sino
que también es emocional. El individuo tiene metas en el pro-
ceso de aprender que deben ser claras y precisas para que sean
motivadoras.
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4° Aprendemos a través de los sentidos, especialmente del sentido
de la vista y del oido, por lo que se deben considerar como re-
cursos para el desarrollo de este proceso.

5° Generalmente lo que aprendemos lo vinculamos con lo que sa-
bemos, es decir, partimos de encuadres particulares para darle
valor al aprendizaje.

6° Regularmente aprendemos una cosa a la vez. Por ello, se trata
de delimitar lo mas claramente posible, las distintas unidades
de aprendizaje.

7° Cada persona aprende en grados distintos o a velocidades dife-
rentes, dependiendo de sus conocimientos, habilidades y desde
luego del nivel de inteligencia que posea.

Si se disefian las materias formativas incorporando actividades que
permitan el aprendizaje desde cada uno de los estilos y se respetan
los principios de aprendizaje, se garantiza que todos los participantes
obtengan mayor resultado.

En cualquier caso una actividad de formacion ha de enfocarse
para facilitar el descubrimiento de lo que se desea ensefiar, huyendo
de la tentacion de contarlo y permitiendo, a través de dindmicas
especificas, que se pueda practicar en un entorno seguro. Un semi-
nario debe ser el taller de trabajo, el laboratorio de pruebas donde
los participantes desarrollen sus primeras experiencias, pero no se
considera terminado hasta no haberlo completado con la practica
real de lo aprendido, en el habitat de cada participante e inmediata-
mente después.

Como sintesis recordemos que son los comportamientos, o las
areas en las que existen carencias, los que constituyen la base para
la explicitacion de los objetivos de aprendizaje de cada actividad. En
base a éstos, y al perfil de entrada de los participantes, se seleccionan
los contenidos y vias (modulos on-line, actividades presenciales, apo-
yos visuales, ejercicios, casos, roleplays...) mas adecuados. Todas es-
tas vias son valiosas, si realmente se utilizan como lo que son: medios
a través de los cuales abordaremos el aprendizaje.
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5.4. Seguimiento de planes individuales de aplicacion

Otro elemento fundamental y de gran impacto es el seguimiento.
Como ha citado R. Ardila en su primer principio, tras la accion forma-
tiva la puesta en practica inmediata logra el mayor refuerzo. Por ello
se incorpora hoy en dia el plan de desarrollo individual (PDI) entre
las actividades clave de un proceso formativos. Pero frecuentemente
se «pierdey, por falta del seguimiento adecuado, ya que el dia a dia
impide que se materialice lo aprendido.

El PDI debe ser viable y sencillo. No solemos aconsejar dema-
siada «ambiciony, ya que creemos que los pasos pequefios y solidos
son mas estimulantes y exitosos. Al fin, también se estd incorporan-
do (aprendiendo) un nuevo método para el desarrollo permanente,
y es muy importante que la propia persona sea capaz de indepen-
dizarse de su instructor para llevar las riendas de su futuro. Con
el PDI se debe aprender a gestionar el propio desarrollo y hacerlo
periddicamente.

Los contenidos mas habituales del PDI son:

* Qué es lo que se va a hacer: detalle del las acciones y compor-
tamientos a incorporar.

* Qué se quiere conseguir con ello. Para qué se va a hacer.

» (Como se va a hacer (con qué medios, autoridad, autonomia, limi-
tes).

* Cuando se va a hacer.

» Como se sabra que se ha conseguido lo que se perseguia.

* Cuando y con quién se evaluan los resultados.

El seguimiento del plan se deberia gestionar desde la propia or-
ganizacion; la linea de mando es la mejor capacitada para hacerlo

de forma continuada. Un seguimiento puntual tendra mucho menos
éxito.
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Con seguimiento
continuo

’

Eficacia/energia

Con seguimiento

esporddico
/" Definicion
de plan de ‘ﬁ
“_ desarrollo .
~__ Tiempo

Mantener la energia generada y conseguir eficacia,
depende directamente del seguimiento que se realice

Figura 5.4. Impacto del seguimiento

Durante la realizacion de la aplicacion practica de los conocimien-

tos adquiridos se suelen incorporar acciones de apoyo individual: tu-
torias y coaching.

En la presentacion del libro Feelings Management encontramos
una cita a Kant: «La inteligencia de un individuo se evalta por la
cantidad de incertidumbre que es capaz de soportar». Esto es cierto,

como lo es también la ineludible presencia de incertidumbre en cual-
quier experiencia de cambio.

Seria poco prudente no reforzar el programa de cambio con me-
canismos de apoyo, que ofrezcan seguridad y confianza a la hora de
incorporar los nuevos modelos de comportamiento, aunque la organi-
zacion haya demostrado un elevado grado de madurez e inteligencia,
ya que, como dicen José Aguilar y Javier Fernandez Aguado en La so-
ledad del directivo, «cuando las actividades se multiplican y la tension
se incrementa, resulta muy facil perder el sentido de la armoniay.

Por otro lado hemos dicho que la organizacion debe ser la maxima
protagonista de su proceso de cambio. Esto no significa abandono, y por
ello solemos incorporar estos dos elementos, tutorias y coaching.
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El proceso de tutoria se lleva a cabo internamente. En algunos ca-
sos especificos sugerimos que el tutor no tenga relacion jerarquica
alguna con el tutelado, aunque generalmente es cada jefe quien se
convierte en tutor de sus colaboradores. La asuncion de este rol pro-
duce un efecto de modelado que incrementa notablemente el tiempo y
el logro de los fines perseguidos.

En el gjercicio de la tutoria cada responsable se enfrenta a una doble
realidad: incorporar personalmente los habitos definidos y guiar, reforzar
y apoyar el cambio en sus colaboradores. El esfuerzo es grande, pero me-
rece la pena, ya que al final, quien mds aprende es quien ensefia y, como
dice el profesor Fernandez Aguado, «nada funciona con tanta eficacia en
el medio y largo plazo como el buen ejemplo de los responsables.

El tutor debe orientar, en el momento de generacion de planes de
accion de sus colaboradores, y ejercer de asesor, respecto a las dudas,
dificultades o barreras que vayan surgiendo en su puesta en practica;
pero lo mas importante de su papel consiste en el reconocimiento de los
logros, en el interés que demuestre por el avance continuo y en la capa-
cidad de manejar y compartir cierto nivel de riesgo frente al error.

Séneca decia que jamas se descubriria nada si nos considerasemos
satisfechos con las cosas descubiertas. En La soledad del directivo
también leemos que «los Unicos que no yerran son quienes —en el
sentido peyorativo del término— son funcionarios, es decir, se limitan
a cumplir determinadas funciones». El tutor tiene, en este sentido, un
importante papel al trasladar a su colaborador la suficiente confianza
para que se arriesgue a cambiar.

La practica de tutoria no deberia desaparecer tras la consolida-
cion del cambio, sino que debe formar parte de la dindmica habitual
en el desempefio de la funcion directiva puesto que, como indica el
profesor en el libro citado mas arriba, «una persona no es un proyecto
realizado, sino una tarea permanente, tiene mas caracteristicas de cons-
tante desafio por conseguir que de algo definitivamente logrado».

Para el proceso de tutoria se sugiere organizar una accion de se-
guimiento y apoyo, que se desarrolle en paralelo a la implantacion en
cascada. En ella se trabajan los requisitos asociados al papel de tutor
y las habilidades de relacion precisas.
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El coaching, sin embargo, se realiza con la colaboracion de per-
sonas externas a la organizacion. Se dirige esencialmente a los al-
tos niveles de la linea de mando que se encuentran en proceso de
cambio.

El papel del coach no es trasladar el objetivo o meta a su coachee,
ni siquiera debe proporcionarle los medios para lograrlo, por muy cla-
ros y seguros que los perciba, puesto que esta labor es intransferible.
Cada uno de nosotros debemos ser los unicos conductores de nuestro
futuro.

Su mision consiste en facilitar la reflexion para que el protagonista
pueda tomar las decisiones con la menor incertidumbre posible sobre
las repercusiones o exigencias y, no porque desaparezcan sino porque
son conocidas y han sido valoradas. Uno de los atributos de un coach
es su capacidad de analisis y de encontrar las relaciones efecto-causa
que se dan en cualquier accion, también la habilidad para encontrar,
no las respuestas adecuadas, sino las preguntas adecuadas para las
distintas situaciones que puedan plantearse, ademas de tener muy en
cuenta las metas y valores personales de los ejecutivos sobre los que
actua, tanto como los suyos propios.

La soledad del directivo nos vuelve a aportar luz en este aspecto
cuando arguye que el coach es un personaje esencial que ayuda a
acelerar las mejoras en quien pueda ser mas acomodaticio o a frenar
impulsos escasamente solidos en quienes actiian antes de pensar. La
funcidn del coach habra de ser la del vigia que orienta y sefiala, pero
no la de quien pretende forzar la navegacion.

5.5. Evaluacion del impacto y de la transferencia al en-
torno profesional

Para terminar, quisiéramos ofrecer una ultima reflexion sobre la
evaluacion del programa. ;Cudntas veces hemos escuchado la frase
siguiente?: «Se hace lo que se mide».

Tradicionalmente la evaluacion de la eficacia de la formacion se ha
centrado en la fase de imparticion de la formacion, realizandose la me-
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dicion a través de aspectos internos de la propia formacion (niimero de
horas de formacion, acciones de formacion impartidas, nimero de par-
ticipantes por accion de aprendizaje, etc.). La consecuencia ha sido que
el grado de aplicacion posterior de la formacion ha sido insuficiente, y
los resultados alcanzados por la empresa no son satisfactorios.

Surge entonces la necesidad de evaluar la eficacia de la formacion
en base a criterios distintos, tales como:

La valoracion de la rentabilidad de la inversion en formacion en
funcién de su contribucion a la consecucion de los objetivos de
negocio.

La medicién del grado de desarrollo y retencion del capital hu-
mano.

La agregacion de valor en la relacion con clientes y proveedores.

La eficacia de la formacion esta condicionada por la adecuacion
entre resultado final y el objetivo pretendido. Medir directamente este
dato no es inmediato, por lo que es necesario plantear varios niveles
de evaluacidn, interdependientes entre si.

Grado de satisfaccion en relacion a la accion
formativa

Indicadores
internos

APRENDIZAJE

Adquisicion de conocimientos, desarrollo de
habilidades y cambio de actitudes

Utilizacion de lo aprendido en el puesto de

A

APLICACION s
T Indicadores
externos
RESULTADOS Cumplimiento de objetivos

Figura 5.5. Niveles de evaluacién
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Los niveles de evaluacion determinan, por tanto, los aspectos ge-
néricos que se deben considerar para determinar la eficacia de la for-
macion. Constituyen categorias que permiten agrupar la informacion
con criterios de homogeneidad.

Dentro de cada nivel se deben especificar las variables, indicadores
o dimensiones que se van a medir en relacion a cada accion de apren-
dizaje y que constituyen el detalle del sistema de evaluacion. Para
ello es necesario definir desde el principio qué es lo que se va a medir
(indicador), la fuente de informacion, el método de recopilacion y el
momento en que se debe efectuar la medicion.

Realizacion Elaboracion
cuestionario ‘pre’ plan de accién

N A Calcul
DISENO DE EJECUCION PUESTO DE e

LA ACCION DE LA ACCION TRABAJO (Nivel 4)

Eleccion del nivel de Realizacion test de Seguimiento del plan
evaluacién reaccion de accién
Disefio de @ @
cuestionarios (‘pre’ y
‘post’) Realizacion del
Eleccion indicadores cuestionario ‘post’
de impacto
. .
Figura 5.6. Ejemplo

A modo de resumen, podemos establecer los elementos que cons-
tituyen un sistema de evaluacion:

a) Niveles. Establecen el alcance del sistema de evaluacion, en cuan-
to que identifican el tipo de indicadores que se utilizan para
evaluar la eficacia de la formacion. Existen dos tipos de indica-
dores, internos (reaccion y aprendizaje) y externos (transferen-
cia y resultados).
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b) Indicadores. Variables cuantitativas y cualitativas que permiten

d)

medir la eficacia y eficiencia de los procesos de formacion. De-
beran considerarse los siguientes principios:

Relevancia: los indicadores elegidos deben estar relacio-
nados con los objetivos perseguidos en el programa.

Simplicidad: los indicadores y métricas seleccionadas de-
beran ser claros y sencillos en su formulacion.

Facilidad de uso: los indicadores deben ser faciles de ob-
tener por parte de los participantes y de consolidar para
obtener una vision global del programa.

Integrabilidad y trazabilidad: debe poderse realizar una
agregacion global de los indicadores para obtener una vi-
sion sintética de los resultados logrados, en términos no
solo de reaccidn, sino de aplicacion e impacto.

Fuente. Identifica el sistema, persona, documento o actividad a
partir de la cual se extraera informacion relevante para el siste-
ma de evaluacion de la eficacia de la formacion.

Meétodo. 1dentifica la técnica a utilizar para extraer la informacion
de la fuente. Por ejemplo, un test de reaccion, un cuestionario, una
entrevista personal, el contacto telefonico, la observacion, etc.

e) Periodicidad. Indica el momento mas oportuno para realizar

la evaluacion y la frecuencia que se establecera para repetir
dicha evaluacion.

En el siguiente cuadro se definen los cuatro niveles secuenciales,
cuya medicién implica un aumento consecutivo en la utilidad de la
informacion obtenida de cara al logro de los objetivos previstos en el

plan de formacion. Esta utilidad tiene la contrapartida de la dificultad

creciente en la obtencion de los datos de evaluacion en los distintos

niveles.

Los datos de reaccion (Nivel 1 de evaluacion) son faciles de obte-

ner, procesar y cuantificar, por este motivo la mayoria de empresas e

instituciones que desarrollan formacion utilizan algun tipo de medida
de reaccion del participante, sin embargo, la informacioén que dan no
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4. Caracteristicas del test DpH

El objetivo del test es aproximarnos a la operatividad de la Direc-
cion por Habitos (DpH), a partir del analisis de las evidencias con-
ductuales que un sujeto, en la ejecucion de las funciones de direccion,
presenta con relacion a los habitos definidos como perspectiva, equi-
dad, fortaleza y justicia.

Variables

Las variables son los elementos que se miden a través del test, estos
son de dos tipos: variable dependiente —Direccion por Habitos— y
variables independientes (perspectiva, equidad, fortaleza, equilibrio)

Definiciones
Variable dependiente - Direccion por Habitos

Se definira la DpH como el liderazgo centrado en la persona, que se
caracteriza por la conquista de conductas positivas que, transformadas
en habitos, logran el gobierno de uno mismo y por lo tanto la direccion
armonica de los colaboradores. Va mas alla de desarrollar la capacidad
técnica o capacidad intelectual; pretende mas bien, modos de actual
y de comprender la realidad que faciliten el trabajo y den sentido al
esfuerzo realizado, logrando la conquista de la voluntad, el deseo y la
explosion de las capacidades de sus colaboradores por la formacion,
especialmente por ejemplo de sus acciones y actitudes.

Variables independientes

Perspectiva

Tener la capacidad de ver a largo plazo y con una visién obje-
tiva la realidad. Tomar decisiones sobre la base de los datos que
provengan del andlisis del entorno, conociendo sus consecuencias
y ejecutandolas en el momento preciso. Tener autodominio sobre
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emociones, acciones y pensamientos, tener en el centro de cada ac-
cion al hombre.

Equidad

Dar a cada persona lo que le corresponde, en la medida, lugar y
tiempo preciso, ofreciendo las mismas oportunidades a aquéllos que
poseen las mismas capacidades y retribuyendo justamente a cada per-
sona. Otorgar a cada situacion la importancia que le corresponde.

Fortaleza

Permanecer o resistir en la busqueda del bien a pesar de las ame-
nazas, peligros o posibles dafios que pueden originar. Valentia y per-
severancia necesarias para sacar adelante los proyectos, sin dejarse
vencer por las dificultades y tener la vision y fuerza necesarias para
saber cuando se debe abandonar una tarea.

Equilibrio

Saber moderar los instintos que impiden llegar a fines mas altos.
Moderacion en aspectos internos y externos.

Criterios de calidad
Validez

La validez es el grado en el cual el test mide aquello que quiere
medir. Un test es valido cuando demuestra que mide aquello que se
presuponia o se pretendia que midiese. La validez de un test esta en
funcién de la aplicacion que va a realizarse de él. Por ello los procedi-
mientos existentes para determinar la validez de un test son distintos
en funcion de su ambito de aplicacion.

Para la construccion del «test de la DpH» se eligio la «validez de
constructoy; también llamada validez estructural. Implica que los dis-
tintos indicadores o pruebas de un test son el producto de una buena
operatividad, es decir, que reflejan la definicion tedrica de la variable
que se pretende medir.
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El método elegido para el proceso de validacion ha sido el «método
por jueces», que consiste en elegir un grupo de expertos que evaluen el
contenido de la prueba en funcidn al dominio que pretende medir.

Confiabilidad (Fiabilidad)

Se refiere al hecho de la precision de la medida, independiente-
mente de los aspectos que se pretenden medir. Es la capacidad de un
test para demostrar estabilidad y consistencia en sus resultados.

Para establecer la confiabilidad de un test hay que aplicarlo dos o
mas veces a un individuo, en circunstancias similares, obtenemos asi
resultados analogos o semejantes.

Objetividad

En el «test de la DpH», la objetividad se puede evidenciar por los
siguientes procedimientos establecidos:

a) Objetividad de realizacién, en la construccion, aplicacion, ex-
plicacion, descripcion e instrucciones del test. Para cumplir con
¢ésta se ha disefiado un manual para su aplicacion y se han des-
crito las instrucciones en el test de manera exhaustiva, para que
no dependa del entrevistador.

b) Objetividad de evaluacion. Se tendra un manual de evaluacion
objetivo para que no interfiera el sujeto del evaluador en la apli-
cacion y calificacion del test.

c¢) Objetividad de interpretacion, los grados de valoracion del ren-
dimiento obtenidos en las pruebas dependen también de si la
prueba es en si misma objetiva o si incide mas en ella el margen
de interpretacion, o sea, las pruebas subjetivas.

Los resultados serdn expuestos en nimeros absolutos, porcentajes
y tablas que refieran a una escala predeterminada.

Estos criterios de calidad principales para la aplicacion de un test
(validez, confiabilidad y objetividad) se acompafian de una serie de
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criterios secundarios, pero de gran importancia para su aplicacion
practica.

Economicidad

Se considerara una prueba econdmica aquélla que sea realizable
en poco tiempo, que precise poco material y aparatos, que sea facil de
manejar y que pueda ser interpretada facilmente sin muchos calculos.

El «test de DpH» cumple con este criterio, su aplicacion requiere
de la prueba y de lapiz o pluma. Para la calificacion se requiere tan
solo el manual del instructor.

Utilidad

Se considera ttil un test que analiza una conducta o capacidad para
cuyo conocimiento hay una necesidad practica y un auténtico interés
de conocimiento.

Si bien la utilidad del «test de DpH», estara determinado por el deseo
del directivo por conocer, entender y mejorar su desempefio, el mismo
hecho de estudiar los habitos en el mundo actual se vuelve imprescindible
en la medida que ofrece mejoras en todos los ambitos de la empresa.

Nivel de medicion

El nivel de medicién que alcanza el «test de DpH» es «intervalar,
de escala relativa», pues otorga una ponderacion del sujeto con rela-
cion a una escala con un «cero» relativo, asignado de manera arbitra-
ria; que no refiere la ausencia absoluta del atributo.

5. Variaciones alternativas: Test de DpH. Evaluacion del
desempeiio.

Una vez conformado el «test de DpH» se decidié conformar una
forma alternativa que permitiera realizar la evaluacion del desempe-
no. El objetivo de estructurar esta alternativa es que el directivo tenga
un mayor nimero de referentes externos en cuanto a su desempefio y
que de manera objetiva pueda evaluar si su conducta refleja la adqui-
sicion, implementacion y desarrollo de los habitos.
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El test abarca tres formas: autoevaluacion, evaluacion del jefe in-
mediato y evaluacion de subordinados.

En esta alternativa, el test guarda todas las caracteristicas expuestas
anteriormente, su variacion se presenta en la redaccion de las preguntas,
pues se encamina a que un tercer sujeto evalue al directivo en su ejecu-
cion con respecto a los habitos que conforman la DpH. Al ser una de-
rivacion del «test de DpH», es igualmente una instrumento previo, que
guarda las mismas relaciones en cuanto a atributos y debera de realizarse
el analisis estadistico pertinente para su validez y confiabilidad final.

Se propone también, una reduccion en el nimero de preguntas,
que facilite tanto la elaboracion por parte de los evaluadores como la
calificacion del mismo.

En esta modalidad la hoja de resultados no conforma el test, ya que
debe ser calificada e interpretada por una persona distinta al evaluador
y al evaluado.

En esta modalidad toma gran relevancia la diferencia entre la percep-
cion interna del sujeto contra la externa de los terceros evaluadores. Se
sugiere aplicar las tres formas para tener el referente completo de eva-
luacion. Las formas son paralelas para lograr la relacion entre las tres.

Formulario de aplicacion. Test de Direccion por Habitos.

Forma: evaluacion del desemperio

| Forma autoevaluacién | Forma jefe-director Forma subordinado-director

Perspectiva

Antes de tomar una decision
recabas toda la informacion
necesaria y tienes presente
las consecuencias que puede
arrojar.

Antes de tomar una decision
recaba la informacion
necesaria y tiene presente las
consecuencias que puede traer.

Es reflexivo al tomar una
decision y contempla todas
las posibilidades.

Tengo la vision clara sobre
como debe evolucionar el
trabajo de mi area en los
proximos afios y qué debo
hacer para situarla en ese meta.

Tiene una vision clara sobre
su area y encamina sus
acciones hacia la meta.

Tiene la vision sobre el
trabajo del area y las acciones
que indica son congruentes.




ANEXO1

159

3 | Planifico mi trabajo y el Planifica su trabajo y el de su | Sabe planificar el trabajo del
de mis colaboradores y las area, logrando identificar los | area.
acciones que se realizan estan | objetivos mas importantes.
alineadas a los objetivos.

4 | Delego tareas a mis Delega las tareas adecuadas | Cuando me delega una tarea,
colaboradores y al hacerlo, |y otorga las herramientas esta claro, me otorga la
otorgo la autoridad, necesarias a sus autoridad y las herramientas
responsabilidad y formacioén | colaboradores. para realizarla.
para que se realice.

5 | Me involucro en el trabajo de | Se involucra en el trabajo de | Conoce y se interesa por mi
mis colaboradores y conozco | sus colaboradores y en las trabajo y mi vida personal.
sus metas personales y metas personales.
profesionales.

6 | Fomento el trabajo en equipo | Fomenta el trabajo en Fomenta el trabajo en equipo.
y escucho la opinion de equipo.
todos mis colaboradores.

7 | Asumo las consecuencias Asume las consecuencias Asume las consecuencias de
de las decisiones que tomo | de sus decisiones sin culpar | sus decisiones sin culpar a
sin culpar a otros de las a otros. otros.
consecuencias.

8 | Soy un ejemplo de las Es ejemplo de los valores de | Es ejemplo de las actitudes y
actitudes y conductas que la empresa. conductas que me exige.
exijo a mis colaboradores.

9 | Expongo a mis colaboradores | Dirige a sus colaboradores Me expone cuales son mis
lo que espero de cadaunoy | adecuadamente bajo objetivos y que espera de mi
sus objetivos claramente. objetivos. en el trabajo.

10 | En las tareas importantes Se involucra en las tareas Comparte y se involucra en
permanezco con mis importantes del area. las tareas mas importantes.
colaboradores y me
involucro en el trabajo.

Equidad

11 | Sostengo mis puntos de Sabe defender sus puntos Sabe defender sus puntos de
vista. de vista. vista.

12 | Al tomar una decision pongo | En sus decisiones pone por | En las decisiones siempre
por encima de los objetivos | encima de los objetivos de su | insiste que el objetivo de la
de mi area los de la empresa. | area los de la empresa. empresa esta por encima que

el del area.

13 [ Reconozco y estimulo los Estimula a sus Sabe reconocer los logros.
logros de mis colaboradores. | colaboradores.

14 | Al convocar a una reunion lo | Al convocar a una reunién lo | Al convocar a una reunion lo
hago con el tiempo suficiente | hace con el tiempo suficiente | hace con el tiempo suficiente
para que todos se organicen. | para que todos se organicen. |para que todos se organicen.

15 | Cuando convoco a una Es puntual en las citas. Cuando convoca a una

reunion respeto la cita
acordada.

reunion respeta la cita
acordada.
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16 | Si cometo una injusticia Sabe reconocer sus errores y | Sabe reconocer sus errores y
con algtin colaborador pido | pedir disculpas. pedir disculpas.
disculpas.

17 | Escucho y tomo en cuentaa | Escucha a sus colaboradores | Escuha y toma en cuenta mis
todos mis colaboradores sin | sin importar la jerarquia. opiniones.
importar su jerarquia.

18 | Si un colaborador me comenta | Es discreto. Es discreto y no comenta lo
una situacion soy discreto. que otros le cuentan.

19 [ No favorezco la critica No favorece la critica. No permite la critica entre el
dentro de mis colaboradores. equipo.

20 | No dejo pasar los errores Sabe reprender a sus Cuando comento un error me
de mis colaboradores y se colaboradores. lo hace ver de buena manera.
los hago ver en una actitud
positiva.

Fortaleza

21 | Cuando se presenta un Cuando se presenta un Ante los problemas no se
problema no me desanimo | problema no se desanima. desanima y me motiva.
y procuro motivar a mi
equipo.

22 | Al presentarse una dificultad | Ante las dificultades se Ante las dificultades se
me mantengo en la lucha mantiene en la lucha y es mantiene en la lucha y es
y busco alternativas de creativo. creativo.
solucion.

23 | Si tengo una decision Sabe pedir consejo y escucha | Sabe pedir consejo y toma en
importante suelo pedir a los mas expertos. cuenta las sugerencias.
consejo para elegir la mejor
alternativa.

24 | Cuando las circunstancias Ante circunstancias adversas | Cuando las cosas no salen
no son perfectas, trato de sabe sacar el mejor provecho | como €l quiere, no se irrita y
corregir y sacar el mejor con buena actitud. busca alternativas.
provecho sin enojarme.

25 | Sé renunciar a mis objetivos | Comprende cuando se le Sabe renunciar a una tarea
cuando considero que no van | indica que debe abandonar cuando ésta no va a llevar a
a llevar a ningtin resultado. | una tarea. buen resultado.

26 | Sé delegar y confiar en que | Confia en su equipo de Confia en mi trabajo.
el trabajo se va a realizar trabajo.
adecudamente.

27 | Pongo atencion a los Atiende a los problemas de | Atiende a mis problemas por
problemas de mis los demas. encima de los suyos.
colaboradores antes que a los
propios.

28 | Controlo mi enojo en Controla su enojo. Sabe controlar su enojo.
cualquier situacion.

29 [Permito la expresion Permite que los demas le Me permite expresar mis

de emociones entre mis
colaboradores.

expongan sus sentimientos.

emociones.
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30 | Tengo presente que es Sabe equilibrar entre el Sabe equilibrar entre el
impresindible descansar y trabajo y el descanso. trabajo y el descanso.
procuro hacerlo y que mis
colaboradores lo hagan.

Equilibrio

31 | Respeto el tiempo y el No interrumpe Respeta el tiempo y el
espacio de los demas y impulsivamente. espacio de los demas y no
procuro no interrumpir interrumpe impulsivamente.
constantemente a mis
colaboradores.

32 | Controlo mis emociones y Controla sus emociones y se | Controla sus emociones y se
me muestro sereno. muestra sereno. muestra sereno.

33 | Soy una persona disciplinada | Es organizado y disciplinado. | Es organizado y disciplinado.
y organizada.

34 | La mentira no se justifica Es honesto y veraz en la No miente y es honesto.
bajo ninguna circunstancia. | comunicacion.

35 | Soy puntual en la entrada al | Es puntual. Es puntual.
trabajo.

36 | Reconozco los sentimientos | Es empatico con sus Entiende mis sentimientos.
de mis colaboradores y trato | colaboradores.
de comprenderlos.

37 | Expreso mi punto de vista Expresa su punto de vista Expresa su punto de vista con
con respeto. con respeto. respeto y sin imponerlo.

38 | Soy concreto y preciso en la | Es concreto y preciso en sus [ Es concreto y preciso en sus
exposicion de mis ideas. ideas. ideas.

39 [ En el trabajo estoy alegrey | Es alegre y favorece el buen | Es alegre y favorece el buen
disfruto. ambiente. ambiente.

40 | Si le llamo la atencion a Al reprender a un Al llamar la atencion lo hace
algtin colaborador lo hago en | colaborador lo hace con con respeto y en privado.
privado y con respeto. respeto.

Cuerpo evaluativo

El «test de DpH-ED» en todas sus formas, es un cuestionario ce-
rrado de escalas tipo «Likert» con 5 opciones de respuesta. Consta de
40 items sin tiempo de respuesta estipulado.

Las preguntas se clasifican en cuatro subescalas, cada una de
ellas evaliia un habito especifico: perspectiva, equidad, fortaleza y
equilibrio.

La forma de responder es marcando la respuesta elegida. Las pre-
guntas estan elaboradas manera positiva.



162 ESCUELA DE DESARROLLO DE HABITOS

Escalas por concepto - Items que mide cada subescala:

Perspectiva: 1,2,3,4,5,6,7,8,9, 10.

Equidad: 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20.
Fortaleza: 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30.
Equilibrio: 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40.

Peso bruto del habito dentro del test:

Perspectiva Equidad Fortaleza Equilibrio
N° preguntas 10 10 10 10
Peso % 25% 25% 25% 25%

Manual de resultados

El resultado total «test de DpH» se obtiene de la sumatoria de la
media de cada subescalas. Sin embargo, cada subescala y cada forma,
arroja un resultado independiente y factible de analisis individual.

Procedimiento de calificacion e interpretacion.

La triple forma que permite el test tiene la finalidad de otorgar al
directivo la percepcion externa que se tiene sobre su desempefio. Por
este motivo lo mas importante sera examinar las diferencias que se

presentan entre su respuesta y las otras en cada pregunta.

Las respuestas se califican de la siguiente manera:

Siempre
5

Casi siempre
4

A veces
3

Casi nunca
2

Nunca

Todas las preguntas estan presentadas en sentido positivo, por lo
que la escala es estable para todas las formas y todas las preguntas.
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Se suman todas las puntuaciones obtenidas para el habito corres-
pondiente y el total se registra en la hoja de resultados en el apartado

correspondiente.
Habito Perspectiva Equidad Fortaleza Equilibrio
Preguntas l1alO 11a20 21a30 31a40

En el caso de existir mas de una evaluacion de subordinados se
debera de sacar el promedio por cada respuesta.

Habito Forma de Forma de Forma de Media
autoevalua- | evaluacion evaluacion de | general
cion del jefe subordinados

inmediato (media)

Perspectiva

Equidad

Fortaleza

Equilibrio

Las escalas de puntuacion por habito, para todas las formas, se
distribuyen en la siguiente escala:

Habito Puntuaciéon minima Puntuaciéon méaxima
Perspectiva 10 50
Equidad 10 50
Fortaleza 10 50
Equilibrio 10 50

Se calcula la media de cada habito entre las diferentes evalua-
ciones y se obtiene el TOTAL con la sumatoria de los cuatro resul-

tados.
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Registro de resultados

Habito Forma de Forma de Forma de Media
autoevalua- evaluacion evaluacion de | general
cion del jefe subordinados

inmediato (media)

Perspectiva

Equidad

Fortaleza

Equilibrio

TOTAL

La contrastacion del TOTAL con la grafica de interpretacion per-
mite ubicar al evaluado en una escala de desarrollo de la Direccion
por Habitos y proporciona la calificacion de la evaluacion del des-
empefio. La maxima puntuacion posible es de 200 y la minima de 40
puntos.

Escala de interpretacion

Puntuacion Interpretacion
168 2 200 Excelente desarrollo de DpH
136 a 167 Muy buen desarrollo de DpH
104 a 135 Desarrollo medio de DpH
72 a 103 Bajo desarrollo de DpH
40a71 Muy bajo desarrollo de DpH

Para establecer visualmente las diferencias entre cada uno de los
evaluadores se sitian en el grafico las puntuaciones de cada res-
puesta, con un color diferente para facilitar la visualizacion de las
diferencias.



