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Abstract

Este trabajo abordd la insatisfaccién de los colaboradores con relacion a su
desarrollo profesional en el departamento de Program Management de una
empresa internacional de manufactura electronica. El diagndéstico, basado en datos
cualitativos de la encuesta eNPS y grupos focales, identificé que la causa raiz era
una brecha en el liderazgo funcional y operativo.

La intervencion propuso el Ciclo Virtuoso de Liderazgo y Desarrollo, un
modelo de cambio cultural centrado en transformar el rol del gerente hacia un coach,
basado en dos pilares, la Retroalimentacion Constante y la creacion de Espacios
Psicoldgicos Seguros.

Los resultados iniciales, validados mediante un andlisis comparativo con un
grupo de control, demostraron un cambio cualitativo positivo en el
comportamiento gerencial: los lideres adoptaron activamente un rol de desarrollo y
herramientas de comunicacion proactiva. La cuantificacion confirmé que el equipo
intervenido elevo significativamente su conciencia de liderazgo y comunicacion.

Se concluye que el cambio de paradigma gerencial es la clave para atacar
los factores motivacionales de la fuerza laboral, sentando las bases culturales
necesarias para mejorar la retencion de talento y la satisfaccion. La principal
limitacion es la necesidad de formalizacidén y patrocinio de la alta direccion para
asegurar la sostenibilidad del modelo.

Palabras clave: Liderazgo, Desarrollo Profesional, Comunicacion Efectiva,

Seguridad Psicoldgica, Retroalimentacion Constructiva.
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INTRODUCCION

El presente trabajo recepcional se une a la conversacion sobre la gestion
estratégica del capital humano vy la transformacion organizacional,
especificamente dentro del contexto de la manufactura electrénica global. En un
entorno empresarial caracterizado por la complejidad operativa de modelos
matriciales y las altas presiones del macroentorno (como la escasez de talento y el
nearshoring), la disciplina se enfoca en como los lideres pueden generar
motivacion y compromiso sostenidos en lugar de limitarse a gestionar la
insatisfaccion derivada de factores de higiene (como la compensacion o la
tecnologia). Esta discusion subraya la necesidad de un liderazgo que activamente
promueva el desarrollo profesional y la seguridad psicolégica para mantener la
retenciéon de talento y la agilidad organizacional.

Sin embargo, en la "Compairiia A", la insatisfaccién de los colaboradores con
su desarrollo profesional, particularmente en el departamento de Program
Management, ha sido sefialada consistentemente por encuestas internas (eNPS),
destacando una brecha en el liderazgo funcional y operativo. La relevancia de
este Trabajo de Obtencion de Grado (TOG) radica en transformar esta problemética
en una brecha estratégica. La intervencion se justifica al abordar directamente la
causa raiz interna que impide a la “Compafia A” capitalizar oportunidades externas,

como el crecimiento del sector por el nearshoring, y mitigar amenazas como el
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agotamiento laboral y la rotacion de personal. La solucion, por lo tanto, no es un
ajuste superficial, sino un cambio cultural en el mindset gerencial.

El objetivo de este trabajo es aumentar la satisfaccion de los
colaboradores del departamento de Program Management al mejorar el liderazgo,
proporcionar entrenamientos y planes de carrera claros, y fortalecer la comunicacion
efectiva. Para alcanzar este fin, el trabajo adopté una metodologia de
transformacién cultural gradual, centrada en el disefio e implementacion del
Ciclo Virtuoso de Liderazgo y Desarrollo. Este modelo ciclico fue construido
sobre los pilares transversales de la Retroalimentacion Constante y Constructiva
y la Creacion de Espacios Psicolégicos Seguros. La fase inicial de diagnéstico
profundo incluy6 la recopilacion de datos de la encuesta eNPS y la realizacion de
grupos focales, lo que permitio identificar la falta de apoyo y guia del liderazgo como
un factor causal critico.

Los resultados iniciales, obtenidos del primer pilotaje y validados mediante
un analisis comparativo con un grupo de control, demostraron un cambio
cualitativo positivo en el comportamiento de los lideres intervenidos. Se evidenci6
la adopcién consistente de un rol de facilitador y coach de carrera, asi como la
implementacion de herramientas de comunicacion proactiva de alta frecuencia. Este
cambio de paradigma gerencial ha sentado las bases culturales para la mejora a
largo plazo, reforzando la certeza de que la gestion de talento es un mandato del
lider inmediato. La principal conclusion es que el desarrollo intencional de factores

motivacionales por parte de la gerencia es la clave para la retencion de talento y la
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ventaja competitiva, aunque la sostenibilidad del modelo requiere la formalizacion
y el patrocinio estratégico de la alta direccion.

La estructura de este documento se presenta en seis capitulos: El Capitulo 1
establece la fundamentacion, describe la organizacion y contextualiza la
problemética a través del andlisis PESTEL y entrevistas de profundidad. El Capitulo
2 desarrolla el marco conceptual, integrando teorias de satisfaccion laboral,
motivacion (Herzberg), y liderazgo (transformacional y humilde), sentando la base
teorica para la intervencion. El Capitulo 3 detalla el diagnéstico profundo, define la
estrategia de intervencién y establece las métricas iniciales de proceso y
comportamiento. El Capitulo 4 expone la planeacion e implementacién, detallando
las etapas del proceso de cambio y la evolucion conceptual hacia el Ciclo Virtuoso
de Liderazgo y Desarrollo. ElI Capitulo 5 presenta la exposicion de hallazgos,
incluyendo el andlisis comparativo de impacto y la cuantificacion de la conciencia
de liderazgo. Finalmente, el Capitulo 6 contiene la discusion final y las conclusiones,
evaluando la relevancia y trascendencia disciplinaria del trabajo, y proponiendo

aspectos de mejora para futuras intervenciones.
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CAPITULO 1

Fundamentacion del trabajo

1.1.Descripcion de la organizacion que se planea intervenir y su contexto

Con el fin de mantener la confidencialidad de la organizacion se referira a ella como
“‘Compania A”, la cual es una empresa internacional del sector manufacturero
electrénico con presencia en Asia, Europa y América. Su matriz se localiza en
Nenaah, Wisconsin, E.U.A. y nace en la zona metropolitana de Guadalajara a partir
de una transferencia estratégica de Ciudad Juarez en 2014, creando el site uno el
cual se enfoca especificamente a productos médicos, expandiéndose en 2019 a un
segundo site, enfocado a productos industriales, de telecomunicacion vy
semiconductores.

Actualmente tiene una capitalizacion de mercado de 3,715 millones de
dolares y en los ultimos cinco afios sus acciones han aumentado su valor 117%
(Nasdaq, 2024).

La estrategia global de mercado de la Compafiia A esta dirigida a productos
complejos de baja mezcla, tales como secuenciadores genéticos, laringoscopios,
decodificadores de sefial, etc. En la region de México laboran alrededor de 2,908
colaboradores, de los cuales 2,073 se encuentran en el site uno y 835 en el site dos.

De acuerdo con encuestas realizadas a los colaboradores, su principal
propuesta de valor radica en el ambiente laboral y el cuidado del balance personal,

siendo el principal diferenciador ante la competencia que es Flex, Jabil y Sanmina.
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Por otro lado, para los clientes, la complejidad y calidad de los productos son
aspectos destacados, que se ve reflejado en la mision de la compafiia la cual es,
ser lider en productos altamente complejos y en entornos regulatorios exigentes,
que, en conjunto con su vision, contribuir a la creacion de productos que construyan
un mundo mejor, pretende lograr un impacto en la sociedad.

Particularmente, Compafiia A desarroll6 una estrategia global, que se basa
en los siguientes cuatro pilares:

e Enfoque al mercado: disefio de soluciones innovadoras para clientes en
mercados en crecimiento con productos altamente complejos y requisitos
regulatorios exigentes.

e Ejecucién superior: compromiso para lograr cero defectos y una entrega
perfecta a través de la Excelencia Operacional.

e La pasion se une al propésito: equipos guiados por valores y conductas de
liderazgo, haciendo lo correcto para apoyar a los miembros del equipo, las
comunidades y los clientes.

e Disciplina por disefio: generar valor para los accionistas mediante la
aplicacion constante de un modelo financiero disciplinado.

Para lograr lo anterior, la estructura organizacional de la Compafia A se basa en un
modelo matricial, el cual se divide en areas funcionales como Manufactura,
Ingenieria, Materiales, Negocios y Finanzas, dentro de estas areas funcionales,
existen celdas de trabajo, las cuales reportan tanto a un gerente funcional como a

uno operativo, tales como procesos, planeacién, industrial y compras.
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Los gerentes funcionales son los encargados del desarrollo del personal, asi
como la definicion de procedimientos, procesos y entrenamientos de cada una de
sus areas. Mientras que las gerencias operativas se enfocan en la ejecucion de los
procesos y el seguimiento del dia a dia dentro de la operacion. Ambas gerencias
deben estar alineadas a la estrategia global de la compafia antes mencionada.

Figura 1. Modelo operacional de la Compafiia.

1 Gerente General }— ‘

@
Pr

Gerentes Funcionales
(Sr. Staff)

. PM

Materiales
Ingenieria

Mejora Continua
Recursos Humanos
Calidad

‘ Gerentes de Operaciones

Focused Factory

Management

= 1 Focus Factory Manager

= 2 Program Manager

= 3 Materials Team Manager
» 4 Financial Analyst

= 5 Customer Manager

= 6-16 Functional Managers

Fuente. Grafico proporcionado por la compafia.
En la Figura 1, se representa visualmente el modelo operacional matricial de la
organizacién, dénde se identifican las Gerencias Funcionales y Operacionales, asi

como la estructura dentro de ellas.
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1.2.Problemaética percibida

La descripcion de la compafia y su estructura organizacional proporciona un
contexto esencial para comprender los desafios internos que enfrenta la empresa,
que, a pesar de su crecimiento significativo y sdlida posicion en el mercado gracias
a su presencia global, enfrenta desafios internos relacionados con la satisfaccion
de sus colaboradores.

Un mecanismo esencial que tiene la empresa para reconocer y medir la
satisfaccion de los colaboradores es una encuesta llamada employee Net Promoted
Score (eNPS), la cual se realiza con una periodicidad anual y de manera global, por
parte del departamento de recursos humanos, quienes evallan la satisfaccién de
los colaboradores, con base en los resultados de la encuesta. El instrumento de la
encuesta consiste en tres preguntas que los colaboradores deben contestar de
manera andnima, que son:

¢ ¢;Recomiendas la compafiia para laborar ahi?

e Menciona tres areas de oportunidad.

e Menciona tres areas de excelencia.
Una vez contestadas las preguntas anteriores, el equipo de recursos humanos
recopila toda la informacién y distribuye los resultados a las distintas gerencias
funcionales para su revision, puesto que cada uno de ellos son los encargados del
desarrollo y sinergia de sus equipos.

Si bien, los resultados obtenidos en los dos ultimos afios no han sido

desfavorables, el enfoque de la intervencion es con relacion a los datos cualitativos
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de la misma, especificamente en la segunda pregunta, “menciona tres areas de
oportunidad”, con el fin de promover la mejorar continua y actuar de manera
preventiva, mas que reactiva.
En los resultados obtenidos de las encuestas de los ultimos dos afios (2023

y 2024), se observa el siguiente grafico:

Figura 2. Histograma comparativo de areas de oportunidad eNPS del Site uno 2023

- 2024.
Areas de Oportunidad Site 1 (eNPS 2023 - 2024)
Advancement Opportunities 12% 13%
Rewards and Recognition 12% 11%
Tools and Technology 11% 12%
Learning and Development 11% 8%
Communication and Collaboration 9% 10%
Engaging Work 7% 4%
Work/Life Integration 6% 6%
Relationships with Coworkers 5% 5%
Clear Expectations and Feedback 5% 7%
Leadership 5% 7%
Continuous Improvement 5% 5%
Plexus Strategy 4% 6%
Our Culture 4% 3%
Relationship with Manager 3% 4%
15% 10% 5% 0% 5% 10% 15%
2023 m2024

Fuente. Elaboracién propia con datos proporcionados por la compafiia.

Con base en este histograma comparativo, se identifican como principales areas de

oportunidad:
e Oportunidades de crecimiento.

e Reconocimiento y compensaciones.
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e Tecnologia y herramientas.

e Aprendizaje y desarrollo.

e Comunicacion y Colaboracion.
Estos cinco rubros representan el 54% de los resultados de las encuestas, donde el
80% de estas cinco areas de oportunidad se relaciona con el pilar “la pasion se une
al proposito” de la estrategia de la organizacion.

Contrastando estos resultados con la estrategia de la compafia mencionada
en la seccién 1.1, se identifican areas de oportunidad que podrian considerarse
detonantes de frustracion e inconformidad del personal, generando a su vez
inquietud a niveles gerenciales, y adicionalmente, una necesidad de analizar de
manera mas profunda cuan satisfechos estén los colaboradores ante los resultados
de dichas encuestas y generar una homologacion organizacional que ayude a

mejorar la satisfaccion de los colaboradores.

1.3.Analisis de elementos del entorno en relacion con la problematica

Considerando la oportunidad de mejora de la satisfaccién de los colaboradores
como argumento principal para la intervencién de este Trabajo de Obtencién de
Grado y el alcance que éste tiene al llevarse a cabo dentro de una empresa
internacional, la intervencion se enfocard en el Site uno, especificamente al
departamento de Program Management, para a partir de los resultados que se

obtengan de dicha intervencion, buscar escalarlo a los distintos departamentos del
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Site uno y més adelante al Site dos, con la oportunidad adicional de escalarlo a las
distintas plantas alrededor del mundo.

Para darle mayor sustento al proyecto, se realiz6 un analisis del entorno
externo (Macroentorno), utilizando el marco PESTEL como herramienta para
identificar oportunidades y amenazas globales que impactan a la Compafia Ay a
su fuerza laboral, lo que contextualiza la urgencia de la problemética de liderazgo y
desarrollo:

Tabla 1. Andlisis PESTEL.

Elementos Relevantes para

Factor

Manufactura Electrénica Global

Impacto en la Problemética (Oportunidad/Amenaza)

Politico

de
el

Incertidumbre politica
nearshoring impulsan
crecimiento del sector.

Oportunidad: El crecimiento del sector por el nearshoring
crea mas oportunidades de ascenso (si se gestionan con
planes claros).

Econémico

Inflacion global y variacion del tipo
de cambio. Escasez de materias
primas y componentes.

Amenaza: La escasez aumenta la carga de trabajo por la
gestion de la cadena de suministro, exacerbando el
agotamiento laboral. La presion de costos puede limitar los
presupuestos para compensaciones, reconocimiento y
capacitacion, lo que incrementa la insatisfaccion.

Socio -
cultural

Diversidad generacional en la
fuerza laboral (unir experiencia con
dinamismo joven). Cambio de
expectativas laborales hacia un
mayor enfoque en el bienestar y el
desarrollo personal.

Amenaza: La insatisfaccion aumenta si el liderazgo no es
capaz de motivar y guiar a las distintas generaciones
(liderazgo multigeneracional/situacional).

Tecnoldgico

Revolucion de la Industria 4.0 (IA,
automatizacion) y la transformacién
digital exigen una cultura agil y
nuevas habilidades.

Oportunidad: La tecnologia requiere lideres que dirijan a
personas con habilidades técnicas avanzadas.

Amenaza: La necesidad de constante actualizacién
tecnologica puede percibirse como una falta de
herramientas y capacitacion si no hay un plan de desarrollo
claro.

Ecolégico /
Legal

Tendencia hacia la economia
circular (reciclaje, eficiencia
energética) y cumplimiento de
normativas ambientales.

Oportunidad: Convertir las regulaciones de
sustentabilidad en ventajas competitivas, 0 que requiere
un personal capacitado y enfocado en la mejora continua.

Fuente: Elaboracion propia
El analisis externo confirma que la insatisfaccion en el departamento de Program

Management no es un problema aislado, sino un reflejo de las presiones y
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exigencias del macroentorno global. La acelerada transformacion digital y la
complejidad de la cadena de suministro, impulsadas por factores econémicos y
tecnologicos, exigen que la organizacién sea méas adaptable y resiliente. Para
capitalizar las oportunidades del nearshoring y mitigar las amenazas del
agotamiento laboral, la innovacién en la forma de liderar se vuelve un eje
estratégico, no solo operativo. Por lo tanto, el problema de liderazgo identificado en
el eNPS es la principal brecha interna que impide a la Compafiia A responder
eficazmente a las dindmicas del mercado externo y aprovechar su potencial de
crecimiento.

Adicionalmente, se elaboran entrevistas a profundidad a distintos lideres que,
dentro de la industria y departamento, para entender desde distintas perspectivas 'y
compafiias el impacto que esta intervencion puede tener, donde las preguntas
fueron las siguientes:

e ;CoOmo mides la satisfaccion y el compromiso de los colaboradores en tu
equipo o empresa? ¢ Utilizas herramientas o métricas especificas como una
encuesta eNPS?

e (Cual es tu enfoque de liderazgo y como crees que tu estilo influye en la
motivacion y satisfaccion de tu equipo?

e ¢ Cuales consideras que son los mayores desafios para retener el talento y
mantener a los colaboradores motivados?

e ;CoOmo apoya tu empresa el desarrollo profesional y el crecimiento de sus

colaboradores?
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e ¢Puedes compartir un ejemplo de un programa o iniciativa de desarrollo
profesional exitoso que hayas implementado?

e (Qué rol desempefias tu en ayudar a tus colaboradores a crear y alcanzar
sus metas profesionales?

e ¢Qué estrategias utilizas para crear un ambiente psicolégicamente seguro
donde los miembros del equipo se sientan comodos compartiendo ideas y
preocupaciones?

e COmMo proporcionas retroalimentacion constructiva a tu equipo y con qué
frecuencia lo haces?

La tabla a continuacion sintetiza y compara las respuestas de los entrevistados:
Todd Logue (director Global de Program Management, Plexus), Ricardo Palacio
(Consultor en Operaciones y Administracion de Proyectos, exdirector de
Operaciones y Program Management, USI), y Rodrigo Ramirez (director de
Negocios y Program Management, Sanmina).

Tabla 2. Matriz de Sintesis Comparativa de Liderazgo.

Ricardo Palacio Rodrigo Ramirez

Todd Logue (Consultor en Operaciones y (director de Negocios
Pregunta Clave (Global director of Program Administracion de Proyectos, Program Managementy
Management, Plexus) exdirector de Operaciones y 9 9 '

Program Management, USI) Sanmina)

No hay métricas especificas
Se usan encuestas de satisfaccion | por departamento. Mide la
(cada 6 meses). Se complementa | satisfaccion sondeando
con juntas one-on-one cada mes|diariamente a sus
para actuar mas rapido y preguntar [ colaboradores de forma
sobre el balance trabajo-personal. |personal, evaluando su
nivel de estrés y feeling.

Se utiliza eNPS como herramienta
estandarizada. La medicion de
pulso es a nivel de MPMs
(Managers of Program
Management) a quienes se reline
2 veces al mes.

1. Medicion de
Satisfaccion y
Compromiso

Estilo Situacional y de
Estilo Coaching y Open Door.|Liderazgo Participativo y de[Coaching. Busca que sus
Busca la colaboracion sobre la|Servicio (Facilitador). Evita el[managers lleguen a la
direccién, entrenando a los|micro-management y se enfoca en|planta con un propdsito
individuos para que repliquen el|facilitar las cosas si los objetivos|claro para reducir la
coaching. son claros. ambigledad, el estrés y la
ansiedad.

2. Enfoque y Estilo
de Liderazgo
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Desafio multifactorial y
multiregional. Incluye la dificultad
del trabajo (vinculada a la
contratacion) y la competencia
salarial. Reconoce que el enfoque
en la retencién esta en desarrollo.

El balance vida personal-trabajo es
un gran desafio postpandemia. En
Guadalajara, el tiempo de traslado
a la fabrica se ha vuelto un factor
de rotacion.

El mayor reto es que las
nuevas generaciones
acepten la curva de
aprendizaje  natural en
contraste con la percepcién
econémica acelerada.
Deben aprender a
apalancarse en sus equipos
para crecer.

Cursos internos, presenciales y

La inversion en
entrenamiento no era muy

Desarrollo Exitosa

El 100% de los GMs de los ultimos
dos afios provienen de PM.

proyectos e ingenieros de NPI,
ofreciendo lunch como
compensacion.

Programas de alto potencial y|virtuales. Ofrecen becas vy 1
4. Apoyo de la : . .~ 7 |formal, pero se firmé
apoyo a MBAs. Cuentan con|convenios para maestrias e inglés.
Empresa al . ; . acuerdo con una plataforma
programas como General |Un diferenciador es que extienden ” p
Desarrollo - o de educacion en linea para
Managers Academy. estos beneficios a familiares
; " gque los colaboradores
directos (esposa e hijos).
busquen sus cursos.
. . Identificacion de "estrellas"
Implementé un entrenamiento de ara invertr  en . su
Estandarizacion del rol de PM para|Project Management (PMP) en Erecimiento (ej. maestrias)
5. Iniciativa  de|facilitar la movilidad y el desarrollo. | horario laboral para gerentes de ).

y dandoles las herramientas
para proyectos. El orgullo
es verlos crecer dentro o
fuera de Sanmina.

6. Rol del Lider para
Alcanzar Metas

Rol de Coach y estratega. Trabaja
con individuos de alto potencial
para entender sus metas Yy
ayudarles a posicionarse para
roles de mayor nivel (GM, CM/CD,
etc.). A nivel global, se
simplificaron los roles (de 50 a 13)
para estandarizar y facilitar el
movimiento profesional.

Rol de Coach y Mentor. Ayuda a
los colaboradores a moverse y
crecer hacia donde ellos quieran ir,
no solo en su departamento, sino
en cualquier area de la empresa.

Rol de Coach. Abre un
espacio para preguntas y
alinea el conocimiento
tedrico con la aplicacion
constante en la planta (ej.
como interpretar un P&L).

7. Ambiente
Psicolégicamente
Seguro

Lo genera a través de su estilo de
Coaching y colaboracion. Presenta
ideas, pero no da direccion,
permitiendo que los managers las
modifiqguen para que funcionen
mejor en su planta.

Se basa en el Respeto mutuo
(evitando apodos o malas
palabras). Fomenta que las criticas
se presenten como mejoras ("Yo lo
mejoraria de esta manera"). Es
intolerante y tajante ante el acoso.
No debe prometer cosas que no
puede cumplir, para mantener la
confianza.

Se
(tiene

muestra  vulnerable

problemas, se
equivoca) para conectar
con ellos. Busca Ila
humildad en el sentido de
que no lo vean como un
"patrén", sino como un igual
gue guia y motiva a buscar
ser mejores.

8.

Retroalimentacion
Constructiva y
Frecuencia

La retroalimentacion es directa y
profesional, enfocada en la mejora
(pregunta: "¢, Qué podriamos haber
hecho mejor?"). No le gusta
retener el feedback para evitar que
el comportamiento se repita.

La retroalimentacién importante es
formal y cara a cara, enfocada en
los objetivos, con acciones de
ambas partes. La frecuencia
depende: se da en juntas one-on-
one, pero es inmediata si el
problema es serio.

Es muy directo y le gusta
que ellos mismos
reflexionen sobre qué esta
mal. La frecuencia formal es
anual, pero la informal
(coaching) es diaria (gj.
sesiones de 15 min) y en
todo momento (ej. en
Correos).

Fuente: Elaboracion propia

La sintesis de las entrevistas de profundidad revela hallazgos consistentes y criticos

gue impactan la problematica del proyecto. Existe un consenso generalizado en el
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valor del liderazgo y en la necesidad de proveer retroalimentacion continua y directa
para impulsar el crecimiento.

El punto de inflexién y mayor desafio se centra en la impaciencia de las
nuevas generaciones por el crecimiento y la dificultad de la empresa para
compensar factores del entorno como el balance vida-trabajo y los tiempos de
traslado. Esta situacion puede alimentar la insatisfaccion y desmotivacion de los
colaboradores.

Este analisis a profundidad abona directamente a los siguientes
componentes del modelo PESTEL.:

e E (Economico): La competencia salarial en ciertas regiones geograficas se
identifica como una amenaza directa a la retencion de talento.

e S (Sociocultural): Se confirma un cambio en las expectativas del colaborador,
donde el balance entre trabajo y vida personal es un factor de retencion tan
0 mas importante que el sueldo.

e T (Tecnoldgico): Las empresas estan comenzando a invertir en plataformas
de educacion en linea para ofrecer entrenamiento y cerrar brechas de
conocimiento.

La problematica principal se valida en la brecha entre la necesidad del colaborador
de tener un camino de crecimiento claro (para manejar su impaciencia y
ambigiedad) y la dificultad de los lideres para traducir el desarrollo corporativo en

experiencias practicas y continuas que refuercen la motivacion diaria.
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1.4.Validacién de las condiciones de la intervencién

Considerando la problematica anteriormente establecida, y, aunado al enfoque
especifico al departamento de Program Management del Site uno, el desarrollo de
este proceso de analisis y de la intervencion misma, requerira el soporte de areas
funcionales adicionales, tales como Recursos Humanos y, Capacitacion y
Desarrollo. Generando las condiciones necesarias para ser desarrollado dentro de
los cuatros periodos establecidos.

Los principales beneficiarios de esta propuesta de intervencién son la
Gerencia General del Site uno y la Gerencia funcional del departamento de Program
Management, quien ayudara a entender las necesidades que se presentan ante la
problematica, en paralelo se buscara tener un area de soporte, que, si bien no es
un cliente adicional, es un apoyo necesario para el desarrollo de la intervencion, la
supervision de desarrollo y capacitacion y la Gerencia de Recursos Humanos, con
quienes ya se dialog6 la intencién de la intervencion y se recibi6 el visto bueno de
su parte para proceder con ella.

Al estar involucrado tanto el departamento de Desarrollo y Capacitacion,
como el de Recursos Humanos, se espera tener una obtencion de informacion
completa y directa, y, ademas, la posibilidad de hacer uso de los recursos
existentes, desde entrenamientos internos, hasta la correcta difusion de la
intervencién de ser necesario, facilitando de esta manera la ejecucion de la

intervencion.
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Asi mismo, el principal contacto para la presentacion de avances sera el
gerente funcional de Program Management del Site uno, que a su vez dara
seguimiento con la Gerente de General de la misma planta, con quienes se espera
tener revisiones mensuales de no mas de una hora. Para los temas de analisis e
investigacion sera un poco diferente, ya que esta alineado a la necesidad del

momento.

1.5.Delimitacion y area funcional por intervenir

La intervencion se llevara a cabo en el departamento de Program Management, que
integra a 24 colaboradores. Recibird el apoyo y soporte del departamento de
Recursos Humanos, teniendo como informacion base de estudio, los resultados de
la encuesta eNPS, la cual es una herramienta descrita en puntos anteriores utilizada

en la organizacion globalmente.

1.6.Diagnéstico preliminar: primera hipoétesis
Considerando el histograma comparativo antes compartido en el punto 1.2, se
realiza un analisis a un siguiente nivel donde sélo se considera el departamento de
Program Management del Site uno y se observa el siguiente grafico para 2023 y

2024.
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Figura 3. Histograma comparativo de areas de oportunidad eNPS en el

departamento de Program Management 2023 - 2024.

Areas de oportunidad Program Management
(2023 - 2024)

Engaging Work 25% 22%
Leadership 13%
Learning and Development 20% 13%
Continuous Improvement 10% 11%
Our Culture 10% 9%
Advancement Opportunities 5% 8%
Relationship with Manager 10% 7%
Relationships with Coworkers 10% 7%
Communication and Collaboration 6%
Rewards and Recognition 10% 4%
30% 20% 10% 0% 10% 20% 30%
2023 m 2024

Fuente. Elaboracion propia con datos proporcionados por la compafia.
En lo general, se identificaron como principales areas de oportunidad:
e Aprendizaje y desarrollo.
e Relacion con el gerente.
e Reconocimiento y compensaciones.

e Crecimiento Profesional.

Particularmente, el andlisis realizado especificamente en el departamento

de

Program Management (Grafico 3), el cual tuvo un 100% de participacion en 2024

(24 colaboradores) nos permite identificar cierta comunalidad con el analisis

realizado a nivel site 1, coincidiendo principalmente en las siguientes areas de

oportunidad:
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e Trabajo Motivante.

e Aprendizaje y Desarrollo.

e Crecimiento Profesional
Adicionalmente, dentro del departamento de Program Management aparecen un
par de areas de oportunidad que no se habian presentado un afio anterior que son:

e Liderazgo.

e Comunicacion y Colaboracion.
Se observa un aumento en la importancia del Liderazgo (13%) en comparacion con
2023, donde no figurd entre las principales areas de oportunidad. Esto sugiere que
la insatisfaccion se esta focalizando en la calidad de la direccion, lo cual se relaciona
con la complejidad de la operacién matricial y la creciente presién del entorno
externo (PESTEL). Un liderazgo deficiente en momentos de alta carga laboral se
convierte en una causa visible de frustracion.

Con base en la recopilacion de esta informacion, se utilizan dos herramientas

distintas para la identificacion de las causas y efectos, y a su vez, el desarrollo de

una primera hipotesis.
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Figura 4. Arbol de problemas eNPS (Insatisfaccion de colaboradores)

COMUNICACION NO
EFECTIVA

ARBOL DE PROBLEMAS

bAJAS OPORTUNIDADES DE

CRECIMIENTO
No hay un camine claro para el
DESMO“VAC|ON crecimiento profesional
Desmotivacion de los
colaboradores

AGOTAMIENTO LABORAL

Cargas de trabajo no
balanceadas enire las
posicienes

DESFASE EN DETECCION

Deteccion de &reasz ds mejora
tardia def dspartamento

Insatisfaccion de colaboradores con

relacién al desarrollo profesional

TRABAJO NO m CRECIMIENTO Y PLANES DE

LIDERAZGO DEFICIENTE

Tare!:‘sTE-I’::‘mCt;nnggue no Faita de apoyo ¥ guia por parte DESARRCLLO
gemeran senfido de propdsito en de los liderss para sf | Desarrolio profesional limitado o
los colaboradores. - crecimiento poco definido
AUSENCIA DE \/)L\
DXPECTATIVAS CLARAS Y BALANCE DE CARGAS
RETEOAUMENTAGON Distribucion de actividades y
Entendimiento poco preciso de responsabilidades confusa

responsabilidades y poca
retroalimentacidn constructiva

Fuente. Elaboracion propia.

El &rbol de problemas sugiere que la insatisfaccion en el desarrollo profesional no
es un fendmeno aislado, sino la consecuencia de una serie de factores
interconectados. En la base de este arbol, las raices, se encuentran las causas que
nutren el problema. Se ha identificado que la falta de apoyo y guia por parte del
liderazgo es un factor critico, lo que se agrava con la ausencia de planes de

desarrollo claros y con la distribucién desequilibrada de responsabilidades. A esto
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se suman las tareas monotonas que no generan un sentido de propésito y la
carencia de retroalimentacion constructiva y expectativas claras. Estas causas
profundas socavan la motivacién del personal y limitan su potencial de crecimiento.

El problema central de la insatisfaccion se manifiesta a través de sus efectos,
representados en las ramas del arbol. La falta de un camino claro para el
crecimiento profesional se traduce en bajas oportunidades de crecimiento,
generando un sentimiento de estancamiento. Esto, a su vez, deriva en la
desmotivacién general de los colaboradores y el agotamiento laboral, resultado de
cargas de trabajo desequilibradas.

Ademas, se evidencia una comunicacion no efectiva que dificulta la
colaboracién y la interaccién entre equipos. Estos efectos son un circulo vicioso: la
falta de motivacion disminuye el rendimiento y la comunicacion, lo que a su vez
intensifica la sensacion de insatisfaccion y estancamiento.

Para profundizar en el andlisis de las causas especificas que contribuyen a
la insatisfaccion de los colaboradores en relacién con el desarrollo y crecimiento
profesional, se utiliza un diagrama de Ishikawa o diagrama de causa-efecto. Esta
herramienta permite visualizar de manera estructurada los factores clave que
inciden en los problemas identificados en el arbol de problemas. Con ello, se busca
obtener una vision integral que facilite la identificacion de areas especificas de

intervencion para abordar las raices del problema de manera eficaz.
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Figura 5. Diagrama de Ishikawa eNPS (Insatisfaccion de colaboradores)
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Fuente. Elaboracion propia.
Este diagrama de Ishikawa expone cémo multiples factores interrelacionados
contribuyen al problema de insatisfaccion en el desarrollo profesional. El analisis
revela que este no es un problema aislado, sino el resultado de una combinacién de
causas que abarcan tanto factores estructurales (como la tecnologia vy
herramientas) como aspectos humanos (como el liderazgo y la comunicacion).
Con relacioén a la categoria de liderazgo mostrada en el diagrama de Ishikawa
se podria considerar la evaluacion del estilo de liderazgo del departamento de
Program Management, ya que esto podria influir directamente en la motivacién de
los colaboradores, y con esto mejorar la adaptacion del personal, asi como su
respuesta positiva a la intervencion y su involucramiento. Adicional a que, el lider
del departamento es el segundo actor principal en el desarrollo y crecimiento

profesional del colaborador, después del mismo colaborador.
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Considerando lo anterior se plantea como hipétesis inicial que la satisfaccion
de los colaboradores el de departamento de Program Management aumentara si se
implementa un liderazgo con enfoque al desarrollo profesional y apoyo (un estilo
més humilde y transformacional, lo cual se manifestara en la provision de planes de
carrera claros y una comunicacion efectiva. La intervencién busca incidir en dos
niveles de gerentes (funcional y operativo), siguiendo un modelo de etapas de
cambio para asegurar la consolidacion de esta nueva cultura de liderazgo. Con esto,
los colaboradores se sentiran mas valorados, motivados y con un posible futuro en

la organizacion, resultando en una mayor satisfaccion general.

1.7. Objetivos de la intervencion

El objetivo general es aumentar la satisfaccion de los colaboradores al mejorar el
liderazgo, proporcionar entrenamientos y planes de carrera claros, y fortalecer la
comunicacién dentro del departamento de Program Management.
Los objetivos particulares:
e Mejorar el liderazgo: Fomentar un estilo de liderazgo que brinde guia y apoyo
a los colaboradores, lo que directamente podria influir en su motivacion y en
una mejor adaptacién e involucramiento con el proyecto de intervencion. La
falta de apoyo y guia del liderazgo es una causa critica de la insatisfaccion.
o Establecer planes de carrera: Crear planes de desarrollo profesional claros 'y

definidos para los colaboradores, ya que la ausencia de estos planes se ha
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identificado como una causa de la insatisfaccion. Esto también abordara la
percepcion de falta de oportunidades de crecimiento.

e Disefiar y promover programas de formacion y capacitacion continua
(talleres, cursos y mentorias) para fortalecer las competencias de los
colaboradores y su aprendizaje continuo.

e Sentar las bases de una estructura que incorpore la retroalimentacion
constante y constructiva, la mejora continua y las evaluaciones periddicas
para asegurar la efectividad a largo plazo del sistema de reconocimiento y
desarrollo.

La expectativa de estos objetivos particulares es la correcta alineacion al objetivo
general para incrementar las posibilidades de éxito de la intervencion, asi como una

estructura mas detallada y especifica.

1.8.Relevanciay pertinencia del trabajo

Entender las necesidades y preocupaciones de los colaboradores y como éstas
generan un impacto negativo a la estrategia de la compafiia justifica y denota la
importancia de este trabajo de intervencién, considerando el alto numero de
oportunidades dentro de un mismo pilar de la estrategia de la organizacion
buscando entonces un enfoque escalable para al menos la region.

Identificando estas nuevas oportunidades a trabajar, en conjunto con
procesos antes desarrollados, la intervencion busca generar valor tangible para la

organizacion al abordar directamente las causas raiz de la insatisfaccion laboral,
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para generar un impacto positivo en la motivacion y el crecimiento profesional de
los colaboradores.

A su vez este proyecto de intervencion permitira fortalecer los conocimientos
obtenidos y por obtener a lo largo del MBA tales como:

e Liderazgo y gestion del cambio organizacional.

e Direccion estratégica.

e Gestion de la innovacion y desarrollo sostenible de la empresa.
De esta manera se puede tener la oportunidad de ampliar la perspectiva del
desarrollo y gestion del capital humano, desde un angulo administrativo, con
impactos en la competitividad empresarial, siendo esta intervencion un ejercicio
practico y fundamental para mi desarrollo profesional en el marco de mis estudios
de posgrado.

En resumen, la relevancia del trabajo reside en su capacidad para
transformar una problemética interna en una oportunidad de mejora significativa
para la Compafiia A, mientras que su pertinencia se manifiesta en la aplicacion
practica de mis estudios, fortaleciendo mis habilidades profesionales y mi capacidad

para generar valor en el entorno organizacional.
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CAPITULO 2

Marco conceptual de referencia

La intervencion para este trabajo de obtencion de grado se enfoca en la satisfaccion
de los colaboradores y su relacion con el liderazgo, el desarrollo profesional y la
comunicaciéon organizacional. Estos conceptos son fundamentales para
comprender la problematica identificada en la Compafia A y para guiar las acciones
de mejora propuestas. La problemética se centra en el Site uno, especificamente

en el departamento de Program Management.

2.1.Conceptos y enfoques tedricos relacionados

2.1.1. Definicion de satisfaccion laboral.
La satisfaccion laboral se define como el grado en que los colaboradores se sienten
contentos y realizados con su trabajo. Segun Locke (1976), es un estado emocional
positivo resultante de la percepcion de que el trabajo cumple o facilita el
cumplimiento de los valores laborales importantes para el individuo. La satisfaccién
laboral esta influenciada por distintos factores, incluyendo las condiciones de
trabajo, las relaciones interpersonales, la remuneracion y las oportunidades de
desarrollo profesional.

La satisfaccion laboral es fundamental para el éxito de la intervencion, ya que
un alto nivel de satisfaccion puede mejorar la motivacion y el compromiso de los

colaboradores. Al disefiar un sistema de reconocimiento y desarrollo profesional, se
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busca aumentar la satisfaccién laboral, lo que a su vez puede reducir la rotacién de
personal y mejorar el desempeiio general.

2.1.2. Definicion de motivacion laboral.
La motivacion desde un ambito laboral refiere a las fuerzas tanto externas como
internas que impulsan a los colaboradores a desempefiar sus tareas con
entusiasmo y compromiso. Segun Herzberg (1959), la teoria de los dos factores
distingue entre:

1. Factores de Higiene (Contexto del Trabajo): Previenen la insatisfaccion, pero
no generan motivacion a largo plazo. Abarcan las condiciones de trabajo, las
politicas de la empresa, las relaciones interpersonales, el salario y la
seguridad en el empleo. El Salario y las Prestaciones son factores de higiene;
si son inadecuados o ausentes, generan insatisfaccion, pero su presencia
por si sola no garantiza la motivacion. Las areas de Reconocimiento y
Compensaciones y Tecnologia y Herramientas mencionadas en el eNPS
pueden actuar como factores de higiene.

2. Factores Motivacionales (Contenido del Trabajo): Son los que realmente
generan satisfaccion laboral y motivacion. Estan directamente relacionados
con el contenido del trabajo e incluyen logros, reconocimiento intrinseco de
la labor, progreso, desarrollo profesional y la relacion con el lider. La
intervencion se enfoca directamente en estos factores: el Desarrollo
Profesional y la mejora de la Relacion con el Gerente/Liderazgo, lo que valida

el enfoque de la estrategia para incidir en la motivacion a largo plazo.
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Entender los factores que motivan a los colaboradores permite disenar
estrategias mas efectivas de reconocimiento y desarrollo profesional. Al abordar
tanto los factores motivacionales como los higiénicos, la intervencién puede crear
un entorno de trabajo més positivo y productivo.

2.1.3. liderazgo
El liderazgo efectivo es fundamental para la gestion del cambio y la motivacion de
los colaboradores. El modelo de liderazgo transformacional, propuesto por Bass
(1985), sugiere que los lideres deben inspirar y motivar a sus seguidores mediante
la creacion de una vision compartida y el fomento de un entorno de trabajo positivo.
Ademas, Owens y Hekman (2012) destacan la importancia del liderazgo humilde,
donde los lideres modelan comportamientos de crecimiento y validan las
experiencias y sentimientos de incertidumbre de sus colaboradores, lo que conduce
a resultados organizacionales positivos, se compone de tres elementos. El primero,
que el lider reconozca y comparta con su equipo debilidades y areas de oportunidad,
de tal manera que genere un espacio psicoldégicamente seguro que facilite sus
colaboradores hagan lo propio. En segundo término, que el lider reconozca las
contribuciones y fortalezas de sus colaboradores; finalmente, el tercer elemento es
gue se deje ensefiar. Este par de enfoques pueden nutrir el presente trabajo debido
al acercamiento al cambio organizacional, asi como la importancia del
involucramiento del lider.

El liderazgo transformacional y humilde puede facilitar la implementacion de

cambios organizacionales y mejorar la aceptacion de nuevas iniciativas. Los lideres
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que inspiran y apoyan a sus equipos pueden aumentar la motivacion y el
compromiso, esenciales para el éxito de la intervencion.

Es importante considerar que dentro de los distintos equipos de trabajo puede
existir una diversidad generacional, por lo cual también es razonable considerar el
liderazgo multigeneracional, el cual, segun Yukl (2013), reconoce y valora las
diferencias generacionales, aprovechando las fortalezas Unicas de cada grupo
etario para alcanzar los objetivos organizacionales. Esto entonces puede aterrizarse
en un liderazgo situacional el cual, de acuerdo con la teoria propuesta por Hersey y
Blanchard (1969), sugiere que los lideres deben adaptar su estilo de liderazgo
segun las necesidades y caracteristicas de sus seguidores, que, visto desde un
angulo generacional, implica ajustar el estilo de liderazgo para motivar y apoyar a
las distintas generaciones de manera efectiva.

2.1.4. Desarrollo profesional.

El desarrollo profesional implica proporcionar a los colaboradores oportunidades de
crecimiento y aprendizaje continuo. Segun la teoria del desarrollo profesional de
Super (1957), el desarrollo de carrera es un proceso continuo que se extiende a lo
largo de la vida laboral de una persona. Las organizaciones pueden apoyar el
desarrollo profesional a través de capacitacion, mentoria y coaching, planes de
carrera personalizados u oportunidades de promocion.

Al ofrecer oportunidades de desarrollo profesional se podria incrementar la
satisfaccion y la retencion de los colaboradores. Un plan de desarrollo estructurado

correctamente puede ayudar a los colaboradores a alcanzar sus metas

Promover liderazgo con enfoque al desarrollo profesional y comunicacion efectiva en empresa de manufactura electréonica - Pag. 38



ITESQO, Universidad

@ Jesuita de Guadalajara
=

SCHOOL OF BUSINESS

profesionales y contribuir al crecimiento sostenible de la organizacion, generando a
su vez, un aumento en la motivacion y lealtad de los colaboradores.

2.1.5. Agotamiento laboral.
El agotamiento laboral, también conocido como burnout, es un tipo de estrés
relacionado con el trabajo que incluye desgaste fisico 0 emocional, y sentimientos
de inutilidad y vacio. De acuerdo con Schaufeli y Taris (2005), el burnout se
caracteriza por tres dimensiones: agotamiento emocional, cinismo y reduccion de la
eficacia profesional. Este fendmeno puede tener efectos negativos significativos en
la salud mental y fisica de los colaboradores, asi como en su rendimiento laboral.

Identificar y accionar ante las causas del agotamiento laboral es crucial para
mantener un entorno de trabajo saludable. La intervencion puede incluir estrategias
para prevenir el burnout, como programas de bienestar y apoyo emocional, o que
puede mejorar la satisfaccion y el desempenfio de los colaboradores.

2.1.6. Retroalimentacion
La retroalimentacion efectiva es esencial para el desarrollo y la mejora continua de
los colaboradores. Segun Quezada y Salinas (2021), la retroalimentacion es una de
las estrategias mas efectivas e inmediatas en la evaluacion y progreso del
aprendizaje, permitiendo a los colaboradores optimizar su desempefio futuro y sus
estrategias de trabajo. Ademas, Leibold y Schwarz (2015) destacan que la
retroalimentacion debe ser especifica, oportuna y constructiva para ser

verdaderamente efectiva.
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Teniendo una retroalimentacién constructiva podria ayudar a los
colaboradores a mejorar su desempefio y desarrollar nuevas habilidades. Al incluir
dentro del sistema la implementacién correcta de retroalimentacién efectiva se
puede fomentar una cultura de aprendizaje y mejora continua.

2.1.7. Comunicacion efectiva.

La comunicacion efectiva es crucial para el éxito organizacional. Segun Quaranta
(2019), la comunicacion efectiva incluye factores linguisticos y paralinglisticos,
escucha empatica y cooperacion, y es un factor critico para el éxito de los equipos
de trabajo. La comunicacion clara y precisa ayuda a evitar malentendidos y mejora
la colaboracion entre los colaboradores.

Fomentar una comunicaciéon efectiva puede mejorar la colaboracion y el
trabajo en equipo. La intervencion puede incluir estrategias para mejorar la
comunicacion interna, lo que puede aumentar la eficiencia y la cohesién del equipo.

2.1.8. Apertura para escuchar a los colaboradores
Escuchar a los colaboradores es fundamental para comprender sus necesidades y
preocupaciones. Segun McKinsey (2023), una estrategia de escucha continua
permite a los lideres empresariales conocer el pulso de la organizacion en cada
momento y entablar un didlogo continuo con los colaboradores, lo que genera
confianza y colaboracion.

Una estrategia de escucha activa puede generar confianza y colaboracion.
Al entender mejor las necesidades de los colaboradores, la intervencion puede ser

mas efectiva y alineada con las expectativas del equipo.
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Cada uno de estos conceptos y enfoques tedricos proporciona una base
sélida para la intervencion propuesta, permitiendo disefiar estrategias que aborden
de manera integral las necesidades y expectativas de los colaboradores, y
contribuyan al éxito y sostenibilidad de la organizacion.

2.1.9. Seguridad y espacios psicoldgicos seguros.

Edmondson (2018) argumenta que la seguridad psicolégica es fundamental para la
innovacion y el aprendizaje organizacional. Un entorno seguro permite a los
empleados colaborar méas efectivamente y enfrentar desafios complejos con mayor
confianza. La creacion de espacios psicologicos seguros es esencial para fomentar
una cultura de confianza y colaboracion. Edmondson (2018) destaca que estos
espacios permiten a los equipos abordar problemas dificiles y generar soluciones
innovadoras.

Al promover un entorno donde los colaboradores se sientan seguros para
expresar sus ideas y preocupaciones, se puede mejorar la comunicacion y
colaboracion dentro del departamento de Program Management. Esto puede llevar
a una mejor identificacion de areas de mejora y a la implementacién de soluciones
mas efectivas. Crear estos espacios puede aumentar la satisfaccion y el
compromiso de los colaboradores, lo que es esencial para el éxito del sistema de
reconocimiento y desarrollo profesional. Los colaboradores que se sienten
valorados y escuchados son mas propensos a participar activamente en programas

de desarrollo y a contribuir positivamente al ambiente laboral.
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2.2.Andlisis de referencia para el cambio

El andlisis de referencia toma como argumento base, los resultados cualitativos de
las encuestas eNPS elaboradas en 2023 y 2024, se genera la siguiente propuesta

de mejora con base en la logica de la implementacion:

Tabla 3. Propuesta de mejora de la intervencion.

SITUACION ACTUAL SITUACION IDEAL NOMBRE DE LA PROPUESTA DE
éQué paia.en la empres:? ¢Cudl esla £Qué desea la empresa? ¢Cudl es la M'EJORA .
problemdtica detectada? perspectiva a futuro? ¢C6mo se llama tu propuesta de mejora?
La insatisfaccién de los colaboradores con Aumentar la satisfaccién de los colaboradores Intervencién para el desarrollo de liderazgo y la
relacién a su desarrollo profesional en el al brindarles un liderazgo que los gufe y apoye,  mejora de la satisfaccion del personal en el
departamento de Program Management. proporcionar planes de desarrollo claros y departamento de Program Management.

mejorar la comunicacién.

RESULTADO Programa que incluye evaluacion del # de lideres evaluados.

Cul es el producto o servicio que resulta de la SR CAIEEIEroML R Tgdo] | X CRaETEY # de colaboradores con planes de carrera
intervencién? de carrera y la mejora de la comunicacion

AT E RGN T GE VA GG E NGNS en el departamento de Program Meta: 1 Gerente funcional, 6 PMs y 6
involucra? Management. PMAs.

uso Gerente funcional de Program # de colaboradores con estado actual

R et [ LR S R [ el [ e et Management y Proaram Managers definido.

o servicios) responde a dos preguntas: participan y definen la situacion actual

£Quién utiliza el resultado? tanto de PMs como de PMAs y trabajan Meta: 12 colaboradores con estado actual
£Como utiliza el resultado? en el desarrollo y retroalimentacion de definido.

los colaboradores.

BENEFICIO PMs y PMAs se responsabilizan de su # de planes de desarrollo definidos
¢Cuil es el cambio esperado? propio desarrollo profesional con la guia y

&A quién se beneficia con dicho cambio? acompanamiento del gerente funcional. Meta: 12 colaboradores con planes de
desarrollo

Fuente. Elaboracion propia.

Delimitando la intervencion en dos aspectos distintos:

e Liderazgo eficiente.

e Comunicacion efectiva (escucha activa y retroalimentacion constructiva).
El analisis de referencia para el cambio proporciona una comprension de los
factores que influyen en la satisfaccion y motivacion de los colaboradores dentro del

departamento de Program Management. Al utilizar los resultados de las encuestas
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eNPS y las propuestas de mejora, se identifican claramente las areas de
oportunidad. Este analisis no solo destaca la importancia de mejorar el liderazgo
dentro del departamento y el desarrollo profesional, sino que también subraya la
necesidad de una comunicacion efectiva. En conjunto, estos elementos forman la
base para disefiar una estrategia de intervencion que sea tanto efectiva como
sostenible, asegurando que los cambios implementados contribuyan al crecimiento

y éxito a largo plazo del departamento y a su vez de la organizacion.
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CAPITULO 3

Diagnostico profundo: Marco de referencia y estrategia de intervencion

3.1.Definicion de la estrategia de intervencion, seleccion de las
herramientas requeridas y el cronograma del diagnéstico profundo

La estrategia de intervencion se centra en sentar las bases que contribuyan a
mejorar la satisfaccion de los colaboradores del departamento de Program
Management del site uno en un mediano plazo. Desde una perspectiva muy general
la estrategia se divide en los siguientes cuatro puntos:

1. Evaluacién inicial: Realizar un diagnéstico detallado del estado actual del
departamento en términos de desarrollo profesional.

2. Desarrollo de un liderazgo eficiente en los distintos niveles, con enfoque al
desarrollo profesional y comunicacion.

3. Evaluacién y ajuste: Analizar los resultados y la retroalimentacion recibida y
ajustar el programa de mejora segun sea necesario antes de su
implementacion.

4. Implementacién: Aplicar los resultados del liderazgo, asi como la
implementacion de planes de desarrollo para evaluar su efectividad.

Para esto se requiere el uso de distintas herramientas, entre las cuales estan:

e Encuestas de satisfaccion laboral (eNPS): Utilizacién de la encuesta eNPS

para evaluar la percepcion actual sobre el reconocimiento y desarrollo

profesional.
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Entrevistas en profundidad y grupos focales: Con grupos representativos de

colaboradores para obtener un panorama detallado de sus necesidades y

expectativas.

Andlisis de indicadores de desemperio y retencion: Evaluacion de métricas

previas de rendimiento, retencion y rotacioén en el departamento.

Evaluacion 360°: Recoleccion de retroalimentacion de supervisores, pares y

subordinados para evaluar

colaboradores en el departamento.

las competencias y habilidades de los

Con base en las herramientas antes mencionadas, asi como en los cuatro puntos

generales de la estrategia, se desarrolla de una manera mas detallada el siguiente

cronograma, con el cual se logra un desarrollo mas especifico de la estrategia.

Tabla 4. Cronograma del diagndstico profundo.

Fase Descripcion Duracion Actividades principales
Definicion objetivos.
1 Planificacion 2 semanas Disefio del plan de diagnostico.
Seleccion de herramientas y métodos de recoleccion de datos.
Recoleccién de datos encuestas de satisfaccion laboral (eNPS) al
2 Recoleccién de Datos 4 semanas menos Ultimas dos aplicadas.
Realizacion de entrevista departamental con colaboradores.
Compilacion y limpieza de datos recolectados.
3 Andlisis de Datos 3 semanas Evaluacion de los resultados de la recoleccion de datos.
Elaboracion de informe de resultados.
Definicion de i
4 . 4 seman Desarroll | plan ntrenamientos.
entrenamientos semanas esarrollo del plan de entrenamientos
5 Estructura de planes de 1 semana Presentacion planes de desarrollo propuestos.
desarrollo Recepcidn de retroalimentacién y ajustes.
6 Evaluacion y Ajuste 2 semanas Ajustes y mejoras a los planes basado en retroalimentacion.
Implementacién de planes de desarrollo en departamento de
7 Implementacion. 6 semanas Program Management.

Monitoreo continuo y evaluacion periddica.

Fuente. Elaboracion propia.
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Este cronograma proporciona una vision clara y detallada de las actividades
necesarias para llevar a cabo el diagnéstico profundo, y de manera preliminar,
establecer una base sélida para la implementaciéon de planes de desarrollo
profesional en el departamento de Program Management, con base en un liderazgo
efectivo a los diferentes niveles fomentando la comunicacion transparente y el

acompafamiento oportuno.

3.2.Definicion de los factores prioritarios a intervenir y/o cambiar en la
problematica

A partir del andlisis preliminar, se han identificado los siguientes factores prioritarios
a intervenir:

e Liderazgo: Identificar los estilos de liderazgo del departamento e implementar
un enfoque al desarrollo profesional.

e Oportunidades de aprendizaje y desarrollo: Fortalecer las opciones de
capacitacion y el crecimiento profesional.

e Comunicacion y colaboracion: Mejorar los canales de comunicacion y
promover el trabajo en equipo para reducir la friccion y mejorar la
satisfaccion.

Estos factores seran evaluados en funciéon de su impacto en la motivacion, el

compromiso y el sentido de pertenencia de los colaboradores.

3.3. Metas de informacion

El diagndstico profundo buscara las siguientes metas de informacion:
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e Evaluar el nivel actual de satisfaccion en términos de reconocimiento,
desarrollo y oportunidades de crecimiento.
e I|dentificar las expectativas de los colaboradores sobre programas de
desarrollo y reconocimiento.
e Medir el impacto del estilo de liderazgo en el departamento en cuanto a su
efectividad para motivar y reconocer al personal.
e Determinar las brechas entre las practicas actuales y las mejores practicas
sugeridas en la literatura sobre administracion y desarrollo organizacional.
La recopilacion de estas metas de informacion permitird establecer una base soélida
para el diagnostico profundo, asegurando una comprension integral de los factores
gue impactan la satisfaccion y el desarrollo de los colaboradores en el departamento
de Program Management. Al identificar las percepciones, expectativas y brechas
actuales con relacion al liderazgo y el desarrollo profesional, el diagndstico podra
revelar las areas especificas que requieren intervencion. Esto, a su vez, permitira
disefiar soluciones ajustadas a las necesidades reales del equipo, fomentando un
entorno de trabajo mas motivador y alineado con los objetivos organizacionales de
la empresa. Con un conocimiento profundo de las expectativas y el nivel de
satisfaccion de los colaboradores, el analisis proporcionara los insumos necesarios

para guiar las préximas etapas de la intervencion y facilitar su éxito.
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3.4. Identificacion, descripcion y cuantificacion de métricas iniciales

Las métricas iniciales que considerar incluyen indicadores de proceso y
comportamiento a corto plazo que permiten medir el impacto de la intervencion de
manera mas agil, dado que la satisfaccion y la motivacion son indicadores volatiles
a corto plazo y sensibles a las temporalidades de la empresa.

Tabla 5. Métricas iniciales y justificacion de medicién a corto plazo.

Justificacién de Medicion a Corto
Métrica Descripcion y Cuantificacion Inicial Plazo

Areas de Oportunidad (Depto. PM 2024): Trabajo
Motivante (22%), Liderazgo (13%), Aprendizaje y
Desarrollo (13%).

Largo Plazo. Refleja el resultado final
de la intervencién.

Satisfacciéon Laboral
(eNPS)

Tasa de Retenciéon de 2023: 1.58%. Nivel deseado: 1.5%. Lar_go Plggo. Indicador flnal de la
Personal satisfaccién y compromiso.

Métrica que medir: % de gerentes y colaboradores del
Participacion en departamento que completan los nuevos talleres de
Capacitacion liderazgo y comunicacion.

22.8% de participacién en cursos no mandatorios.

Corto Plazo. Mide el compromiso inicial
del personal con las herramientas de la
intervencion y el desarrollo continuo.

No hay métrica inicial. Métrica que medir: % de Corto Plazo. Mide la implementacion de
colaboradores que reportan haber tenido al menos una |la practica de liderazgo de apoyo y la
reunién de seguimiento (no operativa) promovida por su |retroalimentacién oportuna, pilares de la
lider en el Gltimo mes. hipétesis.

Frecuencia de
Reuniones One-on-
One

No hay métrica inicial. Métrica que medir: % de
respuestas positivas en encuestas cortas de clima Corto Plazo. Mide la percepcién directa
laboral ("¢, Cémo te sientes trabajando con tu lider?" o y a corto plazo sobre el factor liderazgo.
"¢ Sientes que tus opiniones son escuchadas?").

indice de
Satisfaccion con
Lideres (Clima)

Solicitudes de No hay métrica inicial. Métrica que medir: Numero de Corto Plazo. Mide el aumento de la
Desarrollo solicitudes formales de desarrollo (mentorias, coaching, [motivacion intrinsecay el deseo de
Profesional nuevas responsabilidades) iniciadas por los progreso (factores de motivacion de
(Proactividad) colaboradores ante su lider. Herzberg).

Fuente: Elaboracion Propia

La definicion estratégica de las métricas obedece a la necesidad de gestionar el
cambio de manera agil. Mientras que la satisfaccion (eNPS) y la retenciéon son
indicadores de resultado que solo reflejan el éxito de la intervencién en el largo
plazo, los indicadores de corto plazo presentados son indicadores de proceso y
comportamiento que miden el avance en tiempo real de la hipétesis. Por ejemplo, el

incremento en la frecuencia de reuniones One-on-One vy el indice de satisfaccion
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con lideres miden directamente la adopcion del nuevo liderazgo de apoyo y humilde
por parte de los gerentes (Owens y Hekman, 2012). De manera complementaria, el
aumento en las Solicitudes de Desarrollo Profesional es una métrica directa de la
motivacion intrinseca del colaborador, validando la estrategia de enfocarse en los
factores motivacionales de Herzberg (progreso y logro). Al monitorear estos
indicadores de comportamiento en las fases iniciales de la intervencién (toma de
conciencia y movilizacién), se obtiene evidencia temprana que permite el ajuste
estratégico continuo de la intervencion y la demostracion de valor a la alta direccion,
lo cual es fundamental para asegurar la consolidacion cultural en el mediano y largo
plazo.

Adicional, abajo se presentan los resultados de las entrevistas realizadas a
los dos grupos focales. El enfoque de los grupos se estructuré en torno a tres
categorias (areas de oportunidad identificadas en el eNPS), requeridas por el Site
Leadership Team para determinar estrategias de mejora:

e Reconocimiento y recompensas
e Comunicacion y colaboracion.
e Herramientas y tecnologias.
Para cada uno de los grupos se consideraron seis personas, los cuales cada uno
representan el 25% del departamento de Program Managers.
e Grupo 1. Program Managers.
o Numero y perfil de participantes: Seis Program Managers de distintos

niveles (PM 1, PM 2 o PM Sr).
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o Fecha: 17 de diciembre de 2024.

o Modalidad: Presencial.

o Mediador: Gerente de Recursos Humanos.

o Pregunta detonante: Con base en las areas de oportunidad
mostradas anteriormente, ¢,qué consideras se deberia hacer para
mejorar?

o Propésito: entender desde la perspectiva de los Program Managers,
como podrian mejorar las areas de oportunidad actuales.

o Comentarios principales: los comentarios y sugerencias de los
colaboradores correspondientes al grupo 1, se muestran en la
siguiente tabla:

Tabla 6. Resultados de grupo focal Program Managers.

Program Manager

No. Topic Comments
1 Tener una guia para el crecimiento con el equipo (CSR)
2 Rewards and En juntas de comunicacion, ponen gente a reconocer y RH no regresa con una respuesta del porqué no se le reconocio (faltan cursos)
3| recognition Mejorar los filtros para los reconocidos y mejorar el premio
4 Hasta que no se ve sobrepasado el equipo por la carga, se busca distribuirlo.
5] Decisicionesfindicaciones de direccién, caen en el drea de rebote. Cambio de dia, cierre de la planta al final del afio.
__6 | Communication and |No hay comunicacion entre el equipo.
L collaboration Comunicacion entre diferentes prioridades.
8 No hay comunicacién con gente del corporativo. No colaboran, tienen que presionar para que respondan
9 Tools and Embarques: Llenan formatos que demandan tiempo (CSR, Logistica, finanzas)
10 technology Citrix tarda mucho en abrir las aplicaciones. Agile

Fuente. Elaboracion propia.
Este grupo focal propone acciones como crear una guia de crecimiento profesional,
establecer un proceso formal de retroalimentacion sobre reconocimientos, revisar

las metas de estos. Adicionalmente sugieren definir un sistema de reconocimiento
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equilibrado para dependiendo de los proyectos en los que cada uno esta
involucrado.

Aunado a esto, el grupo solicita redistribuir la carga de trabajo de manera
proactiva. En cuanto a comunicacion y colaboracién se sugiere establecer canales
de comunicacion claros y efectivos, realizar reuniones regulares de equipo y mejorar
la comunicacion con el corporativo. Por ultimo, con relacion a herramientas y
tecnologia, se plantea evaluar y optimizar el proceso de formatos para embarques,
asi como investigar y resolver problemas de lentitud de aplicaciones.

e Grupo 2: Customer Service Representatives (CSRS).

o Numero y perfil de participantes: Seis CSRs de distintos niveles
(CSR1,CSR 20 CSR Sr).

o Fecha: 19 de diciembre de 2024.

o Modalidad: Presencial.

o Mediador: Gerente de Recursos Humanos.

o Pregunta detonante: Con base en las areas de oportunidad
mostradas anteriormente, ¢ qué consideras se deberia hacer para
mejorar?

o Propésito: entender desde la perspectiva de los CSRs, como podrian
mejorar las areas de oportunidad actuales.

o Comentarios principales: los comentarios y sugerencias de los
colaboradores correspondientes al grupo 2, se muestran en la

siguiente tabla:
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Tabla 7. Resultados de grupo focal Customer Service Representatives.

Customer Service Representatives

No. Topic Comments
1 Tener un set de expectativas conforme al nivel. Incertidumbre de cémo van, o pasos a seguir.
2 Reward.s.and Reconocimientos del desempefioftrabajo en juntas internas CSR
= recognition

3 Saber a que se puede aspirar, para no quedarse estancado

4 Ha mejorado la comunicacion con las juntas de los PMs

6 | Communication and |No hay apertura para aprender mas sobre ofros procesos de otros niveles, para crecer

8 collaboration Anticiparse en la asignacion de nuevos proyectos

9 Los NPIs llegan de un momento a otro, tarde para embarque. (Comunicacion de PM con CSR)
10 Migracion de Google.

Cambios en sistema/procesos, no lo comunican con aticipacion. No hay entrenamiento para aprender nuevos procesos (No hay
11 Tools and P ;
technolo comunicacion del SMI, quienes son)
12 9y Consolidar la informacion de que procesos necesitan aprender e ideas de automatizacion.
13 Capacidad de los sitemas de plexus esta recortado

Fuente. Elaboracion propia.

En cuanto a recompensas y reconocimiento, el grupo 2 expreso inquietudes sobre

la claridad de las expectativas de desarrollo de su posicion y el reconocimiento del

desempefio. En cuanto a comunicacion y colaboracién, se menciona una mejora en

la comunicacién con las juntas de los Program Managers, pero también se sefialan

problemas de comunicacién desde un aspecto general y la falta de informacion

oportuna sobre cambios. Adicionalmente, en temas de herramientas y tecnologia,

se indica la transicién reciente que se tuvo a Google y se mencionan problemas con

la comunicacién de cambios en sistemas y procesos, asi como limitaciones en la

capacidad de los sistemas de la compafiia.

o

Interpretacion de resultados globales sobre la pregunta base: ambos
grupos focales coinciden en puntos especificos tales como generar
una guia que, de claridad al crecimiento y desarrollo profesional, asi

como lograr una comunicacion efectiva dentro de la organizacion.

Adicionalmente, con estas entrevistas se fomentd la apertura a
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espacios psicolégicos seguros y a su vez la retroalimentacion de
manera bilateral.
3.5.Descripcion del analisis: correlacion e interpretacion de lainformacion
El analisis de la informacion recolectada se realizard mediante técnicas estadisticas
y cualitativas para identificar patrones y correlaciones significativas. Buscando
identificar la relacion entre las métricas recopiladas y el nivel de satisfaccion y
motivacion de los colaboradores. Ademas, se interpretaran los resultados de las
entrevistas y grupos focales para obtener una comprensién méas profunda de las
percepciones y experiencias de los colaboradores.

Por medio de esta interpretacion de informacion, se permitirh comprender las
causas subyacentes de la insatisfaccion y las areas de oportunidad, proporcionando
una base sdlida para disefiar e implementar estrategias de mejora efectivas,
sostenibles y escalables. Este andlisis sera una base esencial para ajustar la
estrategia de intervencién y asegurar que las acciones a implementar estén

alineadas con los objetivos de satisfaccién y compromiso organizacional.
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CAPITULO 4

Implementacion: Planeacion de la intervencion

4.1.Justificacion de la intervencion
La intervencion propuesta se justifica por la necesidad de mejorar la satisfaccion y
motivacion de los colaboradores en el departamento de Program Management del
Site Uno de la Compaiiia A. Los resultados de las encuestas eNPS de 2023 y 2024
han revelado areas criticas de oportunidad que requieren atencion. Estas areas
incluyen:

o Trabajo motivante: Al mejorar la comunicacion, la distribucion de
responsabilidades y la retroalimentacion, la intervencién busca transformar
las tareas mondtonas en un trabajo con mayor sentido de propdsito, lo que a
su vez aumenta la motivacion de los colaboradores.

e Mejora continua: La intervencién en si misma es un ejercicio de mejora
continua. Al analizar los resultados cualitativos de la encuesta eNPS y actuar
sobre ellos de manera proactiva, la Compafiia demuestra su compromiso con
el desarrollo de sus colaboradores y la prevencion de problemas de
insatisfaccion antes de que se conviertan en un riesgo mayor.

e Aprendizaje y desarrollo: Es fundamental fortalecer las oportunidades de
capacitacion y desarrollo profesional, proporcionando a los colaboradores las
herramientas y el apoyo necesario para su crecimiento y avance en la

organizacion.
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e Comunicacion y colaboracion: Mejorar los canales de comunicacion y
fomentar un ambiente de trabajo colaborativo es crucial para reducir la
friccion, optimizar el flujo de informacion y mejorar la satisfaccion general.
o Liderazgo: La intervencion busca evaluar el estilo de liderazgo del gerente
del departamento y capacitarlo para que brinde un mejor apoyo y guia a sus
equipos. Esto es fundamental, ya que el lider es el segundo actor principal
en el desarrollo del colaborador.
Estas cinco areas representan el 65% de las oportunidades de mejora identificadas
en las encuestas eNPS en 2024, lo que subraya la importancia de una intervencion
focalizada y estratégica para abordar estos desafios de manera efectiva. Al priorizar
estas &reas, la intervencion busca alinear de manera mas efectiva la estrategia
organizacional con las expectativas y necesidades de los colaboradores, creando
un ambiente de trabajo mas positivo y productivo.

4.1.1. Consideraciones costo/beneficio de la intervencion
Las consideraciones relacionadas a costos de la intervencion incluyen:
Costos:

e Capacitacion de gerentes y colaboradores: Gastos asociados a talleres,
cursos y programas de mentoria.

e Monitoreo y evaluacion continua: Recursos necesarios para la recoleccion y
analisis de datos post-intervencion.

En el caso de beneficios podrian ser:

e Mayor motivacion de los colaboradores.
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e Aumento en la productividad y desempefio: Colaboradores mas
comprometidos y motivados contribuyen a una mayor eficiencia operativa.
e Mejora en la retencion de talento.
e Fortalecimiento de la cultura organizacional: Promueve un entorno de trabajo
positivo y alineado con los valores y objetivos estratégicos de la compania.
En resumen, la intervencion propuesta se presenta como una respuesta necesaria
y estratégica a las areas de oportunidad identificadas en las encuestas eNPS. Al
abordar estos desafios y buscar los beneficios mencionados, se espera crear un
impacto positivo y significativo en la satisfaccion, motivacion y desempefio de los
colaboradores, contribuyendo al éxito general de la organizacion.
4.2.Actividades, herramientas e instrumentos
La intervencién esta disefiada para transformar la cultura de liderazgo de la empresa
y se estructurara a través de un modelo de etapas de cambio que guia la transicion
del estado de insatisfaccion a la consolidacion de la nueva cultura de liderazgo de
apoyo, impactando tanto a la Gerencia Funcional como a la Gerencia Operativa.
La siguiente tabla compila los objetivos de cada etapa, asi como las
actividades y herramientas de estas:

Tabla 8. Modelo de etapas de cambio.

Foco de la

Etapa de Cambio Intervencién

Objetivo Especifico Actividades y Herramientas

. . . L, Diagnostico Inicial (eNPS, Andlisis de datos,
Identificar la insatisfaccion y generar

1. Toma de Diagnostico y : ) Grupos Focales). Presentacion de los
Conciencia Sensibilizacion e! sentido de urgencia en los dos resultados de los grupos focales (Capitulo
niveles de gerencia. 5)

L Dotar a las Gerencias de las|Capacitacion en Escucha Activa,
Disefio - . . U . . o
N L habilidades necesarias (liderazgo de |Comunicacion Efectiva y Retroalimentacion

2. Movilizacion Capacitacion de - e R ; N
Lideres apoyo, retroalimentacién) e iniciar el|Constructiva. Disefio del programa de

Disefio del Sistema. crecimiento profesional. Evaluacion 360°.
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Implementacién de Planes de Desarrollo.
Sesiones de Coaching. Monitoreo de
Indicadores de Corto Plazo (Frecuencia
One-on-One, indice de Satisfaccion con

Aplicar el sistema de reconocimiento y
Ejecucion y|los planes de desarrollo con los
Seguimiento colaboradores. Monitorear los
indicadores de corto plazo.

3.Implementacion

Lideres).
Reforzar el nuevo comportamiento|Ajuste y mejora continua del programa de
. Sostenibilidad (liderazgo de apoyo) hasta que se|crecimiento profesional (Retroalimentacion
4. Consolidacion h .
Cultural convierta en la nueva norma cultural. [Constante). Monitoreo de Tasa de
Asegurar la mejora continua. Retencion.

Fuente: Elaboracion propia.

La intervencion busca transformar la cultura organizacional hacia un estilo de
liderazgo méas enfocado en el "ser" y el desarrollo de personas, y no solo en la
productividad.

La etapa de toma de conciencia es fundamental para que tanto la gerencia
funcional como la operativa reconozcan que la insatisfaccion de los colaboradores
es una brecha estratégica ante la complejidad del entorno (PESTEL). La
movilizacion se enfoca en la formacion de las gerencias, dotdndolas de las
herramientas clave para el cambio, como el liderazgo humilde y la retroalimentacion
constructiva.

Posteriormente, la implementacién se centra en la aplicacion de las nuevas
conductas y sistemas (planes de desarrollo y One-on-One) y se apoya en la
medicién constante de los indicadores de corto plazo. Estos indicadores de proceso
actuan como el mecanismo de control que permite hacer ajustes agiles y demostrar
a la alta direccion la eficacia de la intervencion, ya que los resultados a largo plazo
(eNPS) demoran en manifestarse.

Finalmente, la consolidacion es la etapa de sostenibilidad cultural,

asegurando que las practicas de liderazgo de apoyo se conviertan en la norma
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operativa del departamento, lo cual es esencial para el éxito y la escalabilidad del
proyecto.

En sintesis, la planeacion de la intervencion se basa en un enfoque dual: un
modelo de cambio gradual que aborda la resistencia y la transformacién cultural, y
un sistema de medicion agil que utiliza indicadores de comportamiento a corto plazo
para garantizar la retroalimentacion oportuna, la rendicion de cuentas gerencial y la
permanencia de las mejoras en el liderazgo.

4.3.Etapas del proceso de aplicacién de la intervencién
La intervencion se llevara a cabo en site etapas clave, cada una con un enfoque
distinto para asegurar una implementacién efectiva y un resultado positivo.

4.3.1. Evolucion Conceptual Previa del Disefio del Sistema
Inicialmente para esta intervencion, se habia hecho un enfoque distinto, el cual no
se basaba en el liderazgo, sino directamente en un sistema de reconocimiento y
crecimiento profesional, teniendo entonces como parte del proceso el liderazgo,
mas no como la base de la intervencion.

4.3.1.1. Primera lteracién del Sistema.
La primera aproximacion, ilustrada en la Figura 6, se centré en un esquema lineal
basado en procesos secuenciales. Esta estructura inicial fue disefiada para crear
un ciclo virtuoso donde el reconocimiento y el desarrollo profesional se refuercen
mutuamente, impulsando el crecimiento de los colaboradores y el éxito de la
organizacion. Sin embargo, la retroalimentacion preliminar de los grupos focales

(Capitulo 3) sugirio que este disefio era excesivamente rigido, con un flujo lineal que
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no se adaptaba a la necesidad de retroalimentacion constante y la creacion de
espacios psicoldgicos seguros como elementos transversales.

Figura 6. Sistema Base de reconocimiento y crecimiento profesional

Retroalimentacion Constante y Constructiva

SALIDAS:

ENTRADAS: Deteccin d Fortalecimiento de |
: SLECCIon 6e Propuesta de Plan de OFtAIECIMIENEC GE 1 © Colaboradores
e Necesidades y Necesidades Cultura

Desarrollo HEHE .
Expectativas de los Desarrollo Organizacional Reconocidos y con
Planes de Desarrollo
Colaboradores.

* Mejoraen la

Fomentar un Entorno % de Colaboradores Motivacion de los
Laboral de Apoyo con Planes de Colaboradores
(Liderazgo) Desarrollo

® Datos de Desempefio
de los Colaboradores
(Evaluacion 360

anteriores). * Mejora en el

Desempefio de los

e Cultura Colaboradores

Organizacional / Desarrollo de Progreso en
5 Habilidades de

Estrategias de la Desarrollo de

= Liderazgo (Enfoque al .
Compafiia. Liderazgo Humilde) Competencias

® Mejora en el
Resultado del eNPS

Creacion de Espacios Psicologicos Seguros

Fuente. Elaboracion propia.

El objetivo de este sistema era crear un ciclo virtuoso donde el reconocimiento y el
desarrollo profesional se refuercen mutuamente, impulsando el crecimiento de los
colaboradores y el éxito de la organizacion.

4.3.1.2. Segunda lteracion del sistema.

La necesidad de integrar la retroalimentacién y la seguridad psicolégica como
factores constantes y no como procesos lineales condujo a una segunda versién
conceptual (Figura 7). Esta version, mas que un ajuste, cambia la perspectiva del

sistema eliminando la linealidad secuencial, y mejora de manera visual el
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entendimiento de este, el cual se representa como un par de diamantes conectados
entre si, reflejando al centro los distintos procesos y actividades que aportan de
manera individual a los resultados esperados, teniendo de esta manera un flujo
continuo el cual se depura constantemente.

Figura 7. Evolucion Conceptual del Sistema de Reconocimiento y Crecimiento

Profesional (Doble diamante).
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Fuente. Elaboracion propia.

Esta nueva representacion del sistema tiene como propadsito establecer un ciclo de
mejora continua, donde el reconocimiento y el desarrollo profesional se potencien
mutuamente, impulsando tanto el desarrollo individual de los colaboradores como
el éxito general de la organizacion. El sistema se articula en seis fases clave,
disefiadas para ser flexibles y adaptables a las dindmicas cambiantes del entorno

laboral.
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Dos elementos fundamentales operan a lo largo de todo el sistema,
influyendo y conectando sus diferentes fases: la retroalimentacion constante y
constructiva, entendida como un intercambio continuo de informacion, que puede
ser tanto formal como informal, disefiado para guiar y apoyar el crecimiento y
desarrollo de los colaboradores; y la creacion de espacios psicol6gicos seguros,
centrada en la promocion de un entorno laboral donde los colaboradores se sientan
comodos para expresar sus ideas, opiniones e inquietudes sin temor a represalias,
lo que implica fomentar la confianza, el respeto, la apertura y la empatia en todas
las interacciones, permitiendo a los colaboradores asumir riesgos, aprender de los
errores y colaborar eficazmente.

La primera etapa, denominada “Entradas (01)”, se centra en la recopilacién
de la informacion esencial que servird como base para todo el sistema, incluyendo
los resultados del eNPS para medir la satisfaccién general de los colaboradores, las
necesidades y expectativas de los colaboradores, los datos de desempefio de los
colaboradores, la cultura organizacional, las estrategias de la compafiia y el historial
de reconocimientos.

La segunda etapa, “Planificacién y Disefio (02)”, establece los fundamentos
y la estructura del sistema a través del desarrollo de procesos, la identificacion de
posibles riesgos y los planes de mitigacion de estos, la planificacion de la agenda,
el pilotaje y los ajustes, el disefio de protocolos de retroalimentacion y criterios de

reconocimiento, y el disefio de capacitacion para lideres.
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La tercera etapa, “Ejecucion y Consistencia (03)”, se centra en la
implementacion y el mantenimiento continuo del sistema, abarcando actividades
como grupos focales, entrenamientos, reconocimiento oportuno, sesiones de
coaching, actividades de aprendizaje experiencial y revisiones de desarrollo
profesional.

La cuarta etapa, “Medicion y Evaluacion (04)”, implica la recopilacion y el
andlisis de datos para evaluar la efectividad del sistema, utilizando métricas de
reconocimiento, métricas de desarrollo y métricas de espacios seguros y
retroalimentacion.

La quinta etapa, “Progreso y Resultados (05)”, se centra en el seguimiento
del desarrollo de los colaboradores y los resultados del sistema, incluyendo el
progreso en el desarrollo de competencias y el porcentaje de colaboradores con
planes de desarrollo.

La etapa final, “Salidas (06)”, representa los resultados finales y los beneficios
del sistema, tales como la mejora en el resultado del eNPS, la mejora en la
motivacion de los colaboradores, la mejora en el desempefio de los colaboradores,
el fortalecimiento de la cultura organizacional y la retencion de talento.

En resumen, este sistema de reconocimiento y crecimiento profesional, con su
enfasis en la retroalimentacion continua y la creacion de espacios psicolégicos
seguros, buscaba no solo mejorar la satisfaccion y el desempeiio de los
colaboradores, sino también construir una cultura organizacional sélida y sostenible

gue impulse el éxito a largo plazo de la empresa.
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Este disefio se convirtié en el marco de referencia directo para la propuesta
final de intervencion, al sentar las bases de una estructura mas flexible, centrada en
la consistencia de la ejecucién y en la integracion del coaching y la escucha activa
como pilares fundamentales.

4.3.1.3. Propuesta Final de Disefio.
Después de analizar la primera iteracion del sistema (Figura 6) y evolucionar el
concepto hacia un modelo articulado (Figura 7), se concluyé que la estructura debia
reflejar fielmente un ciclo de vida continuo y cultural dentro de la organizacién, mas
alla de la gestién de tareas.
Figura 8. Ciclo Virtuoso de Liderazgo y Desarrollo.

Ciclo Virtuoso de Liderazgo y Desarrollo
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Fuente. Elaboracion propia.
La nueva version (Figura 8) se concibe como un ciclo virtuoso de liderazgo y

desarrollo profesional, abordando las limitaciones del disefio previo al adoptar una
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representacion ciclica, donde los resultados del paso seis (fortalecimiento e
impacto) se convierten en las nuevas entradas para el diagnostico de necesidades
(paso uno), convirtiéndose en un motor de mejora continua. Adicionalmente, se
renombraron las seis etapas para evocar una mentalidad de gestion de talento y
cultura organizacional, resolviendo la ambiguedad de la terminologia.

Los dos pilares transversales se mantienen como elementos fundamentales
que conectan e influyen en todas las etapas del ciclo. La retroalimentacion constante
y constructiva actia como el motor del aprendizaje, asegurando un intercambio
continuo y oportuno de informacion (formal e informal) para guiar el desarrollo. Por
otro lado, los espacios psicolégicos seguros funcionan como el cimiento de la
confianza, permitiendo a los colaboradores expresar ideas, inquietudes y asumir
riesgos sin temor a represalias, esencial para el aprendizaje activo. Este modelo
ciclico consta de seis etapas diferentes:

e Diagnostico de Necesidades (01): Consiste en recopilar la informacion base
del colaborador y la organizacion: resultados del eNPS, datos de
desempefio, estrategias de la compafia y, fundamentalmente, las
necesidades y expectativas de los colaboradores.

e Estructuracion y Compromiso (02): Se enfoca en la planeacién de la
implementacion del sistema: desarrollo de protocolos de retroalimentacion,
disefio de criterios de reconocimiento y disefio de capacitacion para lideres,

asegurando el compromiso de los stakeholders.
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e Activacion y Coaching (03): La fase de ejecucion, donde la cultura de
desarrollo se materializa. Se realizan grupos focales y entrenamientos, se
llevan a cabo sesiones de coaching y se asegura el reconocimiento oportuno.

e Monitoreo de Impacto (04): Es el punto de control y verificacion del sistema.
Se evaluan las métricas de reconocimiento, desarrollo, espacios psicolégicos
seguros y la efectividad de la retroalimentacion para identificar desvios.

e Validacién del Crecimiento (05): Se concentra en la trazabilidad del
colaborador. Se mide el progreso en el desarrollo de competencias y el
porcentaje de colaboradores con planes de desarrollo definidos.

e Fortalecimiento e Impacto (06): Representa el cierre de un ciclo y el inicio del
siguiente, con resultados tangibles. Se espera una mejora en los resultados
cualitativos del eNPS, una mejora en la motivacion y desempefio, y el
fortalecimiento de la cultura organizacional y la retencion de talento.

El disefio del ciclo virtuoso, representado en la Figura 8, se fundamenta en la
activacion constante de dos pilares transversales: la creacidbn de espacios
psicolégicos seguros y la retroalimentacion constante y constructiva. Estos
elementos culturales permean cada una de las seis etapas del ciclo, asegurando
qgue el desarrollo del talento se realice en un ambiente de alta confianza y
aprendizaje continuo.
4.3.1.4. La Operacionalizaciéon de los Pilares Transversales por Etapa.
e Etapa uno: Diagnostico de necesidades. Durante esta etapa, el foco esta en

recopilar informacion honesta. Para la creacién de espacios psicoldgicos
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seguros, es crucial garantizar el anonimato absoluto en herramientas como
el eNPS para fomentar la franqueza en la identificacion de problemas. En las
entrevistas y grupos focales, los lideres deben utilizar técnicas de escucha
activa para validar el sentimiento del colaborador sin emitir juicios,
asegurando que las preocupaciones sean escuchadas y tomadas en serio.
Respecto a la retroalimentacion constante y constructiva, el lider debe
comprometerse a dar retroalimentacion sobre la informacion recabada,
asegurando la bidireccionalidad y enfocando la discusion en la naturaleza del
problema, no en culpar a personas o equipos.

e Etapa dos: Estructuracion y Compromiso. En la fase de disefio, la seguridad
psicolégica se logra a través de la inclusion en el disefio, al involucrar a
colaboradores clave en la validacion de los protocolos y criterios de
reconocimiento. El liderazgo humilde se modela pidiendo feedback al equipo
sobre la viabilidad de los nuevos procesos, demostrando que el lider esta
dispuesto a "dejarse ensefiar". La retroalimentacién constructiva se enfoca
en establecer protocolos claros y enfoque al futuro: el lider define y comunica
el "cdmo" y el "cuando” de la retroalimentacion, mientras que los planes de
desarrollo se disefian para ser forward-looking, centrados en el desarrollo de
futuras competencias.

e Etapa tres: Activacion y Coaching. Esta etapa de ejecucion requiere
tolerancia al riesgo. La creacion de espacios psicolégicos seguros se fomenta

bajo el mantra de "Falla Rapido, Aprende Rapido": el error se normaliza,
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especialmente durante las actividades de aprendizaje experiencial. El lider
utiliza el liderazgo humilde al compartir sus propias debilidades y errores
como un modelo de vulnerabilidad. La retroalimentacion constructiva se
vuelve retroalimentacion just in time al implementar sesiones de coaching
semanales breves (15 minutos), asegurando la oportunidad de la correccion
y enfocandose siempre en el comportamiento reciente y en los objetivos de
la semana. El reconocimiento, por su parte, debe ser inmediato.

e Etapa 4: Monitoreo de Impacto. La clave del éxito en la medicién es la
transparencia. Para mantener los espacios psicolégicos seguros, se debe
asegurar la transparencia en las métricas al compartir los resultados de las
métricas de espacios seguros (anonimizadas), lo que demuestra que las
preocupaciones se estan midiendo y que el sistema funciona. Se debe
fomentar el didlogo abierto en las revisiones, preguntando "¢ Como te sientes
usando el sistema?". La retroalimentacion constructiva en esta fase es
retroalimentacion formal de resultados: los datos del monitoreo se utilizan
para ofrecer feedback estructurado, especifico y basado en datos sobre la
efectividad del sistema, asegurando que cada feedback importante conlleve
acciones claras por ambas partes (colaborador y lider).

e Etapa 5: Validacion del Crecimiento. Esta etapa capitaliza los logros. La
creacion de espacios psicolégicos seguros se refuerza mediante el
reconocimiento de contribuciones del colaborador; el lider valida el progreso

de las competencias utilizando un lenguaje de fortalezas para aumentar la
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autoconfianza. La retroalimentacion constructiva toma la forma de
retroalimentacion 360° (si es que es factible), la cual, al compilar la opinion
de stakeholders y pares, provee una visibn completa e integral del
desempeiio y el estilo del colaborador, lo que facilita la mejora continua.
Etapa 6: Fortalecimiento e Impacto. La etapa final se enfoca en el cierre del
ciclo y la planificacion del siguiente. La creacion de espacios psicolégicos
seguros requiere un cierre del ciclo sin culpa: se celebran los logros del
sistema, pero al analizar los fallos o areas de oportunidad, la discusién debe
enfocarse en las mejoras necesarias para el siguiente ciclo, no en la culpa
individual. La retroalimentacion constructiva se vuelve retroalimentacion
estratégica: se utiliza la mejora en las métricas clave (eNPS, retencién de
Talento) como feedback a la direccion general, lo que refuerza el valor del
sistema y garantiza el apoyo presupuestario y el patrocinio para su
continuidad.

4.3.2. Etapas Generales de la Intervencién

4.3.2.1. Etapa 1: Diagndstico y Validacion

Esta etapa inicial se centra en obtener un entendimiento profundo del problema y

en asegurar el apoyo necesario para la intervenciéon. El proceso de andlisis y la

intervencién requeriran el soporte de areas funcionales adicionales, como Recursos

Humanos, Capacitacion y Desarrollo.

Anélisis a profundidad: Se utilizaran los datos cualitativos de la encuesta

eNPS del departamento de Program Management para analizar las areas de
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oportunidad identificadas, como el aprendizaje y desarrollo, la relacion con el
gerente, el reconocimiento y compensaciones, y el crecimiento profesional.
Validacién de la intervencion: Se dialogara con la Gerencia General del
Site uno y la Gerencia funcional del departamento de Program Management
para entender sus necesidades y validar la propuesta. También se buscara
la supervision y el apoyo del departamento de Desarrollo y Capacitacion y la
Gerencia de Recursos Humanos, quienes ya han dado su visto bueno para

proceder.

4.3.2.2. Etapa 2: Disefio y Capacitaciéon

Una vez validada la intervencion, esta etapa se enfoca en el desarrollo del plan de

accion y en la capacitacion de los lideres del departamento. El disefio de este plan

debe estar alineado con la estrategia global de la empresa.

Desarrollo del programa “Liderazgo Evolutivo”: Se disefiard un programa
que incluye la evaluacién del estilo de liderazgo, el desarrollo de planes de
carrera y la mejora de la comunicacion.

Taller de liderazgo y comunicacion: Se realizaran sesiones para los
mandos medios y el gerente funcional. El objetivo es que los participantes
anoten, participen y definan compromisos durante el taller para distribuir
mejor sus responsabilidades y mejorar la comunicacion.

4.3.2.3. Etapa 3: Implementacion y Seguimiento

Esta etapa se centra en la aplicacion de las herramientas y estrategias disefiadas,

asi como en el monitoreo de los resultados para asegurar el éxito de la intervencion.
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« Implementacion de planes de carrera: Los colaboradores del
departamento de Program Management, con la guia de su gerente funcional,
trabajaran en la definicion de sus planes de desarrollo.

e Seguimiento y retroalimentacion: Se realizaran revisiones mensuales con
el gerente funcional para dar seguimiento a los avances. Los mandos medios
y el lider participaran en la definicibn del estado actual y en la
retroalimentacion de los colaboradores.

o Medicién de resultados: Se evaluard la intervencion mediante indicadores
como el porcentaje de tareas realizadas, el numero de herramientas de
comunicacién utilizadas y el porcentaje de colaboradores con un plan de
carrera definido.

4.3.3. Imprevistos
Existen posibles imprevistos, los cuales han sido parcialmente mencionados en
capitulos anteriores, mismos que se enlistan a continuacion seguidos de una
estrategia preliminar de mitigacion:

e Resistencia al cambio: Implementar entrenamientos o talleres de
comunicacién efectiva y liderazgo para fomentar la aceptacion.

e Limitaciones presupuestarias: Priorizar actividades criticas y buscar
financiamiento adicional o, de no ser posible, buscar recursos internos.

e Falta de compromiso: Involucrar a los colaboradores desde el inicio y

mantener una comunicacion abierta y transparente.
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Estos imprevistos y estrategias preliminares de mitigacion seran parte del sistema
base en desarrollo mismo que, en algunas ocasiones, dentro de sus procesos

involucrara estos puntos de manera implicita.
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CAPITULOS

Implementacion: Exposicidn de hallazgos

Esta etapa del Trabajo de Obtencion de Grado (TOG) tiene como objetivo presentar
los resultados iniciales y los impactos generados durante el primer ciclo de
intervencion, enfocada en promover un liderazgo con enfoque al desarrollo
profesional y comunicacién efectiva en el departamento de Program Management
del Site Uno de la Compafiia A. Los hallazgos presentados se derivan del primer
pilotaje y de entrevistas comparativas extendidas, lo que proporciona evidencia
rigurosa de la efectividad temprana de la estrategia.
5.1.Sistematizacion y medicion de resultados
La metodologia para la sistematizacion y medicion de los resultados en esta fase
se centr6 en la recopilacion y analisis de datos cualitativos de proceso y
comportamiento a corto plazo, en linea con las métricas definidas en el diagnostico
profundo (Seccidn 3.4). Dada la naturaleza cultural y de liderazgo de la intervencion,
y la volatilidad de los indicadores de satisfaccion a corto plazo, esta etapa priorizé
medir la adopcién de nuevas practicas por parte de los lideres, mas que el resultado
final en métricas de largo plazo como el eNPS o la retencién.
Se utiliz6 una Matriz de Sintesis Comparativa (Tabla 9) para contrastar la
adopcion de practicas de liderazgo en el departamento intervenido, Program
Management (Grupo de Tratamiento) frente al departamento de Ingenieria (Grupo

de Control). Ambos grupos tienen un rango de edades entre los 30 y 36 afios. Esta
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aproximacion prioriza medir la adopcién de nuevas practicas por parte de los lideres
sobre los indicadores de resultado a largo plazo. La escala de medicion se basé en
el andlisis de contenido para identificar patrones y puntos de convergencia en las
respuestas de los lideres respecto a los ejes de la intervencion: estilo de liderazgo,
rol de desarrollo, seguridad psicolégica y frecuencia de retroalimentacion.
Adicionalmente, se realiz6 un analisis cuantitativo de contenido (Tabla 10) para
sustentar la medicion del impacto de la intervencion en la conciencia de liderazgo
de los equipos.

5.1.1. Sustentacion de la metodologia de medicion cualitativa.

La decision de centrar la medicion de esta fase en el analisis cualitativo comparativo
(Tablas 9 y 10) se justifica por la naturaleza de la intervencién. Un proyecto de
transformacioén cultural y de liderazgo se manifiesta primero en los cambios de
comportamiento de los lideres antes de impactar métricas de resultado a largo plazo
como el eNPS.

Se priorizaron métricas de proceso y comportamiento a corto plazo (como la
frecuencia de one-on-one y el lenguaje utilizado en las entrevistas) para medir la
adopciéon del nuevo estilo de liderazgo. Estas métricas agiles actian como un
mecanismo de control para demostrar el valor a la alta direccién, asegurando la
rendicion de cuentas gerencial y la continuidad del patrocinio.

La combinacion del analisis cualitativo (identificacion de temas y tono en las
entrevistas) con la cuantificacion de frecuencia tematica (Tabla 10) permitio

transformar la evidencia anecdoética en datos numeéricos verificables. Este proceso
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demostré de forma mas rigurosa que el equipo intervenido concentra mas del doble
de conciencia en temas de liderazgo y comunicacion, lo cual es una prueba de que
los entrenamientos elevaron el mindset de los lideres.

5.2.0rganizacion de lainformacién obtenida

El pilotaje se desarroll6 a peticion del Site Leadership Team (Gerente General y
Gerente de Programs), enfocandose en la ejecucion acelerada de grupos focales y
entrenamientos especificos para la Gerencia Funcional y el Extended Staff. Estos
resultados son la base de la evidencia inicial del impacto.
5.2.1. Resultados de desarrollo de entrenamientos

Con base en las hipétesis mostradas en el capitulo uno, asi como el desarrollo del
resto de los capitulos, tanto la Gerente de Planta como el Gerente de Program
Managers, solicitaron entrenamientos especificos para reforzar la comunicacion
efectiva y el liderazgo. Todos ellos dirigidos a los gerentes funcionales, asi como al
Extended Staff, al cual pertenece el departamento de Program Management
promoviendo los siguientes entrenamientos.

e EscuchaActiva: Este entrenamiento consistio en cuatro sesiones de 2 horas
cada una (una por semana), impartida por un experto externo, el cual por
medio de teoria y actividades grupales fortalecid el entendimiento y la
importancia de la escucha activa y efectiva, por medio de la observacion del
lenguaje corporal, asi como técnicas que fortalecen y promueven la

comunicaciéon también.
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e Comunicacion efectivay retroalimentacion constructiva: El desarrollo de
este entrenamiento se dividio en dos etapas, la primera consistié en una serie
de videos y lecturas en linea con relaciéon al tema y la segunda una charla
para reforzar y aterrizar los temas vistos en los videos y lecturas. La charla
fue dirigida por el director regional de recursos humanos, quien nutri6 mucho
la sesién al momento de abrirse a la comunicacion grupal, dejando a un lado
posiciones y juicios, fomentando de esta manera un espacio seguro para
dialogar.

e Manejo de conflictos: Este entrenamiento, como el anterior, se desarroll6
en dos etapas, videos y lecturas en linea y una charla mas para aterrizar los
temas antes vistos. En esta ocasion, la charla fue dirigida por el gerente de
recursos humanos del site uno, quien por medio de videos dinamicos y
manteniendo una conversacion mas informal aseguro el involucramiento de
los asistentes.

La ejecucion de estos entrenamientos demostré un compromiso gerencial inicial con
el eje de la comunicacion efectiva, abordando directamente los comentarios
obtenidos en los grupos focales sobre comunicacion clara y claridad de
expectativas. En esta ocasion, debido a la ejecucion acelerada requerida por los
gerentes funcionales y de planta, adicional al temporal de vacaciones y de cierre de
cuarto de la compafiia, no fue posible obtener retroalimentacion formal de los
asistentes de los cursos, siendo un punto importante que considerar para futuros

entrenamientos.
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5.2.1. Ajustes al proceso.

A partir de los resultados obtenidos en el primer pilotaje, se realizan los siguientes
ajustes previos al segundo a realizar:

5.2.1.1. Tiempos de Ejecucion.
De acuerdo con los resultados del primer pilotaje, se identificd un riesgo significativo:
la ejecucion de procesos o actividades durante el tercer mes de cada trimestre
(marzo, junio, septiembre y diciembre) puede verse obstaculizada. Esto se debe al
alto nivel de estrés en la organizacion durante el cierre del cuarto fiscal, que reduce
la disponibilidad tanto de los colaboradores como del equipo gerencial. Por lo tanto,
se propone calendarizar las actividades para el primer mes de cada trimestre (enero,
abril, julio, octubre), utilizando el segundo mes como un buffer en caso de
extensiones en el programa, y evitando en la medida de lo posible el tercer mes
para minimizar las interrupciones y asegurar una participacion 6ptima.

5.2.1.2. Enfoque.
Se debe mantener el enfoque inicial el cual debe considerar tanto el reconocimiento
como el crecimiento profesional de los colaboradores, asegurando no perder de
vista la problematica que se estéa trabajando con esta intervencion.

5.2.1.3. Tiempos de entrenamientos.
Despueés del primer pilotaje, se propone que los entrenamientos presenciales sean
en sesiones cortas y concisas para maximizar la participacion en un entorno
dinamico. Especificamente, se recomienda reducir la duracion de cada sesion,

proponiendo sesiones de maximo una hora. Esta recomendacion se basa en los
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resultados del entrenamiento de “Escucha Activa”, donde la asistencia disminuyo
progresivamente a lo largo del programa. La frecuencia en la capacitacion juega un
papel importante en el "aprendizaje activo" y el fomento de la motivacion. Mayer
(2009) y Prince (2004) destacan que la participacion, posibilitada por sesiones
frecuentes, incrementa el compromiso de los aprendices y contribuye al desarrollo
efectivo de habilidades.

Después de estos ajustes se impartid un curso mas, dirigido solamente al
departamento de Program Management el cual tuvo 100% de participacion:

e Liderazgo Situacional.

De la misma manera que los ultimos dos entrenamientos mencionados en

este capitulo, se desarroll6 en dos etapas, videos y lecturas en linea, y una

charla y practica presencial impartida por la gerente del departamento de

capacitaciéon y desarrollo, quien foment6 la observacion de los colaboradores

gue reportan de alguna manera a los asistentes (Program Managers) para

definir los niveles de desarrollo del colaborador basado en su competencia y

compromiso hacia alguna tarea especifica, y asi poder definir el estilo de

liderazgo apropiado. Al final de la sesidn se les cuestioné a los asistentes el

valor que agregaba este curso/entrenamiento en su dia a dia, teniendo de

manera resumida los siguientes comentarios:

o Brinda una nueva perspectiva de liderazgo con los colaboradores,

sentando bases para la correcta formacion del personal.
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o Hace explicitos y metddicos ciertos conocimientos que muchos
colaboradores quizas lo hacen de manera tacita por la experiencia
anterior, generando un liderazgo méas consciente y efectivo.

5.2.2. El Ciclo Virtuoso de Liderazgo y Desarrollo: Propuesta y Ejecucion Parcial
El ciclo virtuoso de liderazgo y desarrollo (Figura 8) fue el modelo final disefiado
para transformar la cultura organizacional, superando las limitaciones de los disefios
previos al concebir un ciclo de mejora continua, impulsado por la retroalimentacién
constante y constructiva y los espacios psicoldgicos seguros. Este modelo se
encuentra en proceso de que sea aceptado por la alta direccion como marco de
referencia para la gestion de talento.

Mientras se define si se oficializa el ciclo virtuoso completo, se estan
implementando activamente, de forma separada, los siguientes componentes clave
que corresponden a sus etapas:

e Diagnéstico de Necesidades (Etapa 1): Se ejecutd la recopilacion de
informacion base, usando los resultados del eNPS vy la realizacion de grupos
focales (Seccion 3.4), para entender las necesidades y expectativas de los
colaboradores.

e Disefio de la Intervencion (Etapa 2): Se realiz6 el disefio y conceptualizacion
del Ciclo Virtuoso de Liderazgo y Desarrollo (Figura 8), y se desarrollaron los
materiales de capacitacion (liderazgo y comunicacion), asi como los indicadores

de monitoreo a corto plazo.
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e Activacion y Coaching (Etapa 3): Se implementaron los entrenamientos de
liderazgo, escucha activa, comunicacion efectiva y manejo de conflictos, que
buscan materializar la cultura de desarrollo y dotar a los lideres de las
habilidades de coaching.

e Monitoreo de Impacto (Etapa 4): Se esta trabajando en la definicién de
métricas de proceso (corto plazo), como la frecuencia de reuniones one-on-one
y el indice de satisfaccion con lideres, para medir la efectividad de la nueva

conducta de liderazgo y de la retroalimentacion.

5.3.Impacto de la intervencion en la organizacion

El impacto de la intervencién en esta fase es significativo al demostrar la generacion
de valor tangible en el entorno organizacional, principalmente a nivel cualitativo,
al abordar directamente la causa raiz de la insatisfaccion. El enfoque en el liderazgo
y la comunicacién ha logrado una transformacion temprana en el clima laboral.
5.3.1. Evidencia de Impacto en el Comportamiento y Cultura

Para sustentar la efectividad de lo aplicado, se empled un esquema de evaluacion
que utiliza un grupo de tratamiento (departamento de Program Management,
intervenido) y un grupo de control (departamento de Ingenieria, no intervenido). Se
realizaron entrevistas de seguimiento a integrantes de ambos grupos utilizando
preguntas clave del andlisis del entorno (Seccién 1.3). El objetivo de esta
comparacion es sustentar las mediciones y demostrar un impacto positivo en las

respuestas del departamento de Program Management, evidenciando asi un
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cambio cultural. Las preguntas que se consideraron para estas entrevistas fueron
las siguientes:

e ¢ Cual es tu enfoque de liderazgo y como crees que tu estilo influye en la
motivacion y satisfaccion de tu equipo?

e (Qué rol desempefias tu en ayudar a tus colaboradores a crear y alcanzar
sus metas profesionales?

e (Qué estrategias utilizas para crear un ambiente psicolégicamente seguro
donde los miembros del equipo se sientan comodos compartiendo ideas y
preocupaciones?

e COmMo proporcionas retroalimentacion constructiva a tu equipo y con qué
frecuencia lo haces?

Con base en las respuestas de dichas entrevistas se elabor6 una matriz de sintesis
comparativa (Tabla 9) la cual confirma un claro diferencial de comportamiento en el

liderazgo del equipo intervenido.
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Tabla 9. Matriz de Sintesis Comparativa de Impacto.

Grupo de Tratamiento

Grupo de Control

Pregunta Clave

Jaime Béarcena
(Program Manager)

Antonio Gonzélez
(Program Manager)

Lourdes Rodriguez
(Program Manager)

Luis Fernandez
(Supervisor Ingenieria)

Jaime Linares
(Supervisor Ingenieria)

Adeyvir Hereida
(Supervisora Ingenieria)

Intenta  no ser tan . . -
. Enfocado en la| ..~ Enfocado en proveer|Liderazgo centrado en el|Liderazgo autoritario. Es
Liderazgo con el X . directiva, en su lugar dar - -
B ) . Inteligencia ° .. |conocimientos y trazar la|proceso. Se enfoca enlafuna  figura de altal
Enfoquey Estilo |ejemplo. Enfatiza la ) la apertura la realizacion| N . NS X o .
R ._|Emocional para linea para la ejecucion.|eficiencia del sistema y|experiencia que dicta el
de Liderazgo apertura y contagia - —|de los colaboradores X - - o j
X = [transmitir energia N Es un estilo mas de Guia|el cumplimiento de los{camino basado en el
entusiasmo/energia. - por su cuenta, y guiarlos| .~ ~ ; . -
positiva. ) . técnico. tiempos del proyecto. conocimiento técnico.
si es necesario.
Intenta ser guia cuando )
L Rol de apo ; ) - - Rol de Supervisor de
Rol de Facilitador. N POYO  Ylos necesario. Evita el |Rol de Guia con base en|Rol de Experto Técnico. . P
p - motivacion. Impulsa,| . . L Calidad. Se enfoca en la
Rol del Lider para |[Empua a  que ) micromanagement, la ingenieria. Da|Ayuda a resolver| ~- 7"
motiva y ayuda, o ) . ; minimizacion de errores y|
Alcanzar Metas hablen, tomen .| para permitir que tengan|herramientas y apoya si|problemas complejos y a
escuchando qué el output perfecto del

potencial y exploren.

necesita la persona.

més libertad e interfiere
solo si es necesario.

hay tropiezos.

mantener la calidad.

proceso.

Ambiente
Psicolégicamente
Seguro

Lo crea a través de

la sinergia.
Importante: "no hay
idea pequefia o

desechable”. Usa el
humor para relajar.

Su estrategia es
hacer One-on-One
e indagar para
mostrar  que le
importa escuchar y
no solo exigir.

Busca fomentando
utilizando su experiencia
y errores como ejemplo,
esto permite que el
equipo se ha mas
abierto a las
proposiciones.

Lo crea con el trabajo en
equipo. La metodologia
es que entre ellos
mismos se apoyen y se
ayuden para solucionar
problemas.

El ambiente es neutral y
funcional. Se espera que
el equipo traiga
soluciones ya filtradas.
Las preocupaciones
personales se manejan
fuera del trabajo.

Es un ambiente de alto
desempefio. La gente se
siente segura solo si esta
cumpliendo con el plan.
Hay poca tolerancia al
error.

Retroalimentacion
Constructivay
Frecuencia

Usa la Técnica del

Séandwich.
Frecuencia
inmediata (hoy!
mismo o el lunes a
més tardar). Es
casual.

Usa la Técnica del
Sandwich. Cierra
con fortalezas.

Mensualmente a través
de un espacio dedicado.

Promueve un|
seguimiento mas
personal, buscando

hacerlos fuera de oficina
en algin café.

Crftica constructiva
detallada se da una vez
al mes. Consejos diarios
sobre  tropiezos. La
formal es al cierre anual.

Se da principalmente en
juntas de proyecto y esta
centrada en el defecto o
el incumplimiento. La
formal es anual.

Es directa y sin rodeos.
Se da cuando el proceso
se desvia o hay un error.
La frecuencia es reactiva
al problema.

Fuente. Elaboracion propia.

El andlisis comparativo de las entrevistas con los lideres de Program Management

e Ingenieria revela un impacto cualitativo positivo y diferenciado en el equipo

objetivo, directamente relacionado con los objetivos de la intervencion:

Adopcion del liderazgo de desarrollo y consciente: Los lideres del

departamento intervenido (Program Management) demuestran un claro

cambio hacia un liderazgo transformacional y centrado en la persona. Sus

roles se definen como facilitador y coach de carrera, utilizando la inteligencia

emocional como herramienta clave para el apoyo y el desarrollo individual

(Jaime Barcena, José Antonio Gonzalez y Lourdes Rodriguez). En contraste,

los lideres de Ingenieria se enfocan en roles de guia técnico, corrector o

calidad, con estilos de liderazgo centrados en el proceso y la experiencia
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jerarquica, lo que evidencia una menor consciencia del liderazgo de apoyo
promovido en los entrenamientos.

e Mecanismo de control para la retroalimentacion continua: El impacto
mas concluyente es la adopcion generalizada de la Técnica del Sandwich y
la alta frecuencia de feedback (inmediata si lo ven conveniente) por parte de
los Program Managers. Lourdes Rodriguez, por ejemplo, sigue un protocolo
de desarrollo mensual en espacios no operativos, mientras que Jaime
Barcena la aplica de forma casual e inmediata. Esta practica, promovida en
los entrenamientos, establece un mecanismo de control interno para la
retroalimentacion constructiva. Los lideres de Ingenieria, en cambio, basan
el feedback en la frecuencia mensual/anual o lo limitan a ser reactivo y
centrado en la correccion del defecto (Adeyvir Hereida, Jaime Linares), sin el
enfoque proactivo al desarrollo.

e Fomento Activo de la Seguridad Psicolégica: Los lideres de Program
Management fomentan intencionalmente la seguridad a través de la
vulnerabilidad modelada (Lourdes Rodriguez comparte sus errores) y la
escucha activa e indagacion en los One-on-One (José Antonio Gonzalez).
Este enfoque demuestra que estan creando entornos donde la
experimentacion esta permitida y "no hay idea pequefia o desechable". Por
el contrario, los lideres de Ingenieria se basan en el trabajo en equipo para

solucionar problemas o en el alto control del proceso, resultando en
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ambientes funcionales, pero sin la intencionalidad de un liderazgo consciente
para fomentar la propuesta creativa y la tolerancia al error.
A partir de este andlisis cualitativo se realiza un andlisis sistematico y cuantitativo
de las seis entrevistas realizadas, para sustentar la medicion del impacto de la
intervenciéon en la conciencia de liderazgo de los equipos. Este proceso
descompone la evidencia cualitativa en datos numéricos siguiendo los siguientes
pasos y revelando conclusiones clave:
1. Definicion de categorias y palabras clave.
Se identificaron tres categorias tematicas directamente alineadas con los objetivos
de la intervencion y el contexto del problema:
e Liderazgo: Mide la orientacion hacia las personas y la gestion del
cambio.
e Comunicacion y retroalimentacién: Mide la adopcion de
herramientas especificas y la frecuencia de feedback.
e Desarrollo y crecimiento: Mide el enfoque en la progresién de
carrera y capacitacion.
2. Cuantificacién por departamento.
Cada vez que un entrevistado mencionaba un concepto clave, se contabilizaba
como una unidad. El resultado principal fue un diferencial en el foco de atencion

entre los departamentos:
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Program Management

Ingenieria

Categoria Ej. Conceptos Clave (Grupo de Tratamiento) (Grupo de Control) Total
Cuantificacion: 11
« Liderazgo con el ejemplo
« Enfatiza la apertura Cuantificaion: 5
« Contagiar entusiasmo/energia « Enfocado en proveer conocimientos.
Enfasis en lo humano, » Enfocado en la Inteligencia Emocional « Trazar la linea para la ejecucion
Liderazgo Coaching, Inteligencia |+ Transmitir energia positiva « Liderazgo centrado en el proceso 16
Emocional, Apertura, « Intentar no ser tan directiva « Liderazgo autoritario (la base es el
Facilitador, No Directivo. [+ Dar apertura para la realizacién conocimiento técnico superior)
« Guiarlos (si es necesario) « Da direccioén clara sobre como se
« Liderazgo facilitador deben hacer las cosas
« Desarrollo del potencial
» Guia (en lugar de ordenar)
Cuantificacién: 11
« Usa la Técnica del Sandwich (Jaime)
« Frecuencia inmediata/casual
* Usa la Técnica del Sandwich (Antonio) Cuantificaion: 5
* One-on-One « Critica constructiva detallada (una
Escucha Activa, One-on- |« Indagar (Escucha Activa) vez al mes)
Comunicacion y One, Inmediatez, « Mostrar que importa escuchar « Consejos diarios sobre tropiezos 16
Retroalimentaciéon | Técnica del Sandwich, |+ Promueve seguimiento mensual/espacio |+ Centrada en el defecto (Juntas de
Indagar/Preguntar. dedicado Proyecto)
» Promueve busqueda de oficina « Directa y sin rodeos (reactiva)
informal/café « Frecuencia anual formal
* Seguimiento mas personal (Lourdes).
« Escuchando qué necesita la persona.
« Importa escuchar no solo exigir
Cuantificaicén: 6
Plan de Trabajo, Retos, : Proveerconoglmlento Cuantificacion: 4
Promocién, * Impulsa y motiva « Guia con base en ingenieria
Desarrollo y - . |+ Planes de desarrollo . . 10
Crecimiento E'r]trer}am@nto/(:apamta « Cursos Externos/Internos Da herr§m|entas .
cién (énfasis en  Conectar proyectos con metas de « Apoya si hay tropiezos
habilidades blandas) e « Rol de Supervisor de Calidad
crecimiento
* Nuevos Retos.
Total de Comentarios Sistematizados: 28 14 42

Fuente. Elaboracion propia.

La cuantificacion revela que el Grupo de Tratamiento (Program Management),

concentr6 mas del doble de comentarios (22) en las categorias de Liderazgo vy,

Comunicacion y Retroalimentacion, que el grupo de Control (Ingenieria). Esto

demuestra que los entrenamientos de soft skills y comunicacién han elevado la

conciencia del lider en el departamento intervenido, dirigiéndolos a un enfoque mas

humano. El foco en el Grupo de Control fue significativamente menor en estos

temas, inclinAndose hacia un liderazgo técnico y operativo (centrado en la
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correccion de errores y el cumplimiento del proceso), lo que resalta la brecha que la
intervencion busca cerrar.

Adicionalmente, las menciones explicitas a la Técnica del Sandwich,
Escucha Activa, One-on-One son exclusivas o mucho mas frecuentes en el
departamento intervenido, lo que comprueba la adopcion de las herramientas de la
intervencion.

Por ultimo, si bien ambos mencionan el desarrollo, el Grupo de Tratamiento
enmarca el desafio no solo en la capacitacion, sino en la creacion de un plan de
trabajo que alinee las expectativas personales con la empresa.

En resumen, la evidencia cualitativa demuestra que lo ya aplicado esta
generando un impacto positivo significativo en las practicas de liderazgo del
departamento de Program Management, con una clara inclinacién hacia el estilo de
liderazgo de apoyo, proactivo y centrado en el desarrollo, y esto mismo se valida y
cuantifica por la sistematizacion de los comentarios con un claro diferencial de
conciencia frente a un Grupo de Control, demostrando que los entrenamientos han
elevado la conciencia de los lideres hacia un enfoque més humano. La adopcién de
este liderazgo consciente y de apoyo en el equipo intervenido refuerza la validez del
enfoque como palanca inicial para aumentar la satisfaccion y el compromiso de los
colaboradores, sentando las bases culturales necesarias para la mejora a largo

plazo.
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CAPITULO6

Discusion final

El presente capitulo se elabora una vez finalizada la primera etapa de la
intervencidon, con el proposito de ofrecer una interpretacion profunda de los
resultados iniciales a la luz del marco tedrico y disciplinario de la Maestria en
Administracion.
6.1.Relevancia y trascendencia disciplinaria de la estrategia de
intervencion
La estrategia de intervencion se fundamenta en un debate central de la gestion
moderna: la transformacion de la insatisfaccion laboral, causada por factores de
higiene (como la tecnologia o la compensacion), a una motivacion sostenida a largo
plazo, enfocandose en factores motivacionales como el desarrollo profesional y la
relacion con el lider.

La principal contribucién del trabajo es la validacion empirica de que el
liderazgo es una palanca de cambio cultural efectiva en un entorno de alta
presién, por encima de los sistemas de procesos rigidos. La intervencion se alejo
de una primera iteracion centrada en la gestién de procesos (sistema lineal) para
evolucionar hacia un modelo cultural (ciclo virtuoso). Esto resuelve el dilema
metodolégico de cdmo incidir en la motivacion: no a través de una nueva
herramienta administrativa, sino a través de la transformacion del comportamiento

gerencial.
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Se logré una sintesis operativa de la teoria de los dos factores de Herzberg
con el enfoque de liderazgo humilde (Owens y Hekman) y la seguridad psicologica
(Edmondson). El Liderazgo humilde y la retroalimentacion constante y constructiva
demostraron ser los mecanismos de control que permiten la activacién de los
factores motivacionales (progreso, logro y reconocimiento) dentro del equipo.

La conceptualizacién e implementacion parcial del ciclo virtuoso de liderazgo
y desarrollo, con sus pilares transversales (retroalimentacion constante y espacios
psicolégicos seguros), constituye un marco original y adaptable. Este ciclo supera
la rigidez de los modelos secuenciales al conceptualizar la cultura de desarrollo no
como un proceso lineal, sino como un sistema de retroalimentacion continua que
realimenta positivamente el compromiso y el desempeiio.

La trascendencia disciplinaria se valida al enmarcar la solucion en la direccion
estratégica y la gestion del cambio organizacional, areas centrales de la Maestria.
El trabajo transforma una problemética en una brecha estratégica que impedia a la
Compafia A capitalizar las oportunidades del macroentorno (PESTEL) v,
especificamente, la tendencia del nearshoring al no asegurar el talento clave. Un
lider que fomenta la tolerancia al error y la propuesta creativa por medio de la
seguridad psicolédgica permite a la organizacion ser mas adaptable y agil.

El analisis comparativo con el departamento de Ingenieria (Grupo de Control,
no intervenido) demostré que las practicas iniciales han generado un impacto
cualitativo positivo y diferenciado. Los lideres intervenidos adoptaron

consistentemente un rol de facilitador y coach, fomentando activamente la
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seguridad psicologica y normalizando la retroalimentacién proactiva y de alta
frecuencia. Este cambio en el comportamiento gerencial, cuantificado en la Tabla
10, es la evidencia mas tangible de que la estrategia es efectiva para aumentar el
compromiso.

El modelo del ciclo virtuoso estd intrinsecamente alineado con el pilar
estratégico "La pasion se une al proposito”. Los resultados iniciales en el Site Uno
de Guadalajara pueden sentar el precedente para escalar el modelo a otros
departamentos del sitio y, potencialmente, a otras plantas globales, convirtiéndose

en el estandar de gestion de talento.

6.1.1. Conexion de los resultados con la realidad organizacional

Los resultados iniciales, aunque parciales y cualitativos, se conectan directamente
con las realidades organizacionales en varios aspectos clave. El analisis PESTEL
identifico la transformacion digital acelerada y la escasez de talento como amenazas
directas. En este contexto, un lider que fomenta la seguridad psicolégica
(demostrado en la Tabla 9) permite que los equipos experimenten y fallen rapido,
creando una cultura mas adaptable y agil. EI cambio de comportamiento gerencial
no es un nice-to-have, sino una brecha estratégica que permite a la Compafiia
responder a las complejidades del mercado.

La realidad del nearshoring en la region de Guadalajara exige una alta
capacidad de retencion de talento clave. El analisis de las entrevistas confirmo que
la insatisfaccion de las nuevas generaciones se centra en la impaciencia por el

crecimiento y el balance vida-trabajo. Al transformar al lider en un coach que provee
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feedback inmediato y no operativo, se esta abordando proactivamente la necesidad
de progreso y reconocimiento intrinseco (Factores Motivacionales de Herzberg), lo
que se convierte en un diferenciador de retencion mas sostenible que un mero
ajuste salarial (Factor de Higiene).

La demostracion de valor a través de métricas de proceso (Tablas 9y 10) ha
generado un cambio de paradigma gerencial, trasladando la responsabilidad del
desarrollo de Recursos Humanos al lider directo. Esta adopcién de un mindset de
desarrollo es la condicién esencial para la escalabilidad. Al comprobar que el
modelo funciona en un equipo critico como Program Management, se sienta el
precedente cultural para expandir la estrategia a otros departamentos del site vy,
potencialmente, a otras plantas globales.

6.2. Aspectos de mejora para intervenciones subsecuentes
A pesar de los logros cualitativos iniciales, es crucial enunciar las limitaciones de la
intervencion aplicada y proponer areas de mejora para consolidar el cambio y
asegurar su sostenibilidad a largo plazo.

6.2.1. Limitaciones de la intervencion aplicada

e Riesgo Temporal por Cierre de Cuarto: La alta presién durante el cierre de
cuarto (Ultimo mes del trimestre) redujo la disponibilidad gerencial y la
participacion consistente en las actividades de desarrollo. Esto representa
una limitante para la consistencia de la ejecucién (Etapa 3 del Ciclo Virtuoso).

e Adopcion Formal Incompleta: El modelo del ciclo virtuoso de liderazgo y

desarrollo es, la propuesta final de disefio, pero aun no esta oficialmente

Promover liderazgo con enfoque al desarrollo profesional y comunicacion efectiva en empresa de manufactura electréonica - Pég. 89



A Jei e G

< SCHOOL OF BUSINESS
aceptado por la alta direccion como el marco de referencia de gestion de
desarrollo para el site uno. Su aplicacion inicial se realiza mediante la
implementacion gradual de sus componentes clave.

e Inconsistencia en la Metodologia de Capacitacion: Las sesiones iniciales
del entrenamiento de escucha activa y retroalimentacion efectiva (con una
duracion de 2 horas) experimentaron una disminucion progresiva en la
asistencia y no se obtuvo retroalimentacion formal, dificultando el ajuste

preciso del contenido.

6.2.2. Aspectos de mejora para futuros profesionales

e Formalizacion y Patrocinio del Ciclo Virtuoso: La accion prioritaria es
obtener la aprobacién formal de la alta direccion para el ciclo virtuoso de
liderazgo y desarrollo. Esto es vital para garantizar el patrocinio
presupuestario y la integracion formal de los pilares transversales en la
cultura organizacional.

e Activacion de la Etapa5 (Validacion del Crecimiento): Si bien el liderazgo
y la comunicacion mejoraron, la validacion del crecimiento (creacion y
seguimiento de planes de carrera claros) fue una causa raiz de insatisfaccion.
Intervenciones futuras deben centrarse en disefiar y medir el porcentaje de
colaboradores con planes de desarrollo definidos, el cual es el resultado
tangible de la promesa de un liderazgo de apoyo.

e Implementacion de Métricas de Comportamiento: ElI monitoreo de

impacto (Etapa 4) debe formalizarse. La medicion debe ser &agil vy
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transparente, enfocandose en la frecuencia de reuniones one-on-one y el
indice de satisfaccién con lideres. Esto asegura que la nueva practica
gerencial sea medible y accountable ante la alta direccion, garantizando su
sostenibilidad.

e Ajuste Metodoldégico en Capacitacion: Se recomienda adoptar la
metodologia de sesiones cortas y frecuentes (micro-learning) de maximo una
hora. Ademas, se debe integrar una metodologia de retroalimentacion
obligatoria y anénima al final de cada sesion para asegurar la mejora continua
del material.

Al reflexionar sobre la fase de planificacion inicial, se identifican dos areas de mejora
gue habrian robustecido tanto la ejecucion como la argumentacion del trabajo. La
primera y principal mejora habria sido invertir la priorizacion de las métricas. Si bien
la estrategia de medir el comportamiento a corto plazo fue la correcta, se debid
haber iniciado la intervencion con la formalizacion de la Etapa 4 (Monitoreo de
Impacto). Esto implicaba disefiar y desplegar desde el dia uno una encuesta de
pulso andénima con tres preguntas clave (por ejemplo, ¢tu lider te dio
retroalimentacion de desarrollo este mes?). Este enfoque habria proporcionado un
dato duro y cuantitativo del cambio de comportamiento gerencial antes de realizar
las entrevistas, fortaleciendo la argumentacion del Capitulo 5 con evidencia

temprana y complementaria.
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En segundo lugar, el método de capacitacion debia ser ajustado para
adaptarse mejor a la realidad operativa. Las sesiones iniciales de dos horas
demostraron ser incompatibles con la alta carga laboral de los cierres de cuarto, lo
cual se reflejo en la disminucion de la asistencia al curso de Escucha Activa. Por
ello, una mejora crucial habria sido adoptar inmediatamente el modelo de micro-
learning, limitando las sesiones a un maximo de una hora. Esta modificacion es vital,
ya que la efectividad del entrenamiento esté intrinsecamente ligada a su adopcion
y accesibilidad en un entorno de alta demanda.

Por ultimo, la escalabilidad del proyecto, enmarcada bajo el Ciclo Virtuoso de
Liderazgo y Desarrollo, descansa sobre tres pilares fundamentales que buscan la
trascendencia del modelo mas alla del pilotaje.

El primer y mas critico requisito es la Formalizacion y el Patrocinio Ejecutivo,
entendida como un pilar cultural. La alta direccién debe formalizar el Ciclo Virtuoso
como el estandar para la gestion de talento en el sitio. Esto exige que el Gerente
General lo presente y defienda como una prioridad estratégica que requiere
recursos. Sin este patrocinio presupuestario y cultural, la intervencion corre el riesgo
de ser percibida como un proyecto temporal y ser4 desmantelada ante la primera
crisis.

El segundo requerimiento se centra en el proceso. La escalabilidad a otras
areas (como Ingenieria o Materiales) no requiere la réplica masiva de los
entrenamientos, sino la Estandarizacion de Métricas de Comportamiento. Es

imperativo automatizar y estandarizar la medicion agil de métricas de

Promover liderazgo con enfoque al desarrollo profesional y comunicacion efectiva en empresa de manufactura electréonica - Pég. 92



ITESQO, Universidad

M Jesuita de Guadalajara
=

SCHOOL OF BUSINESS

comportamiento clave (frecuencia de one-on-one, indice de satisfaccion con el lider,
etc.). Este monitoreo constante permite a la Direccion General tener visibilidad clara
sobre cuales lideres estdn adoptando el modelo y cuéles no, garantizando la
rendicion de cuentas y la consistencia cultural en toda la organizacion.

Finalmente, para asegurar una adopcion consistente en nuevos
departamentos, se debe crear un onboarding de Desarrollo. Este recurso debe ser
simple y estandarizado, centrado en la Etapa 5 (Validacién del Crecimiento). Para
lograr la uniformidad en la préctica, el onboarding debe incluir un formato de Plan
de Desarrollo sencillo, una guia de preguntas esenciales para la sesion one-on-one
no operativa, y un protocolo claro para la aplicacién de la Técnica del Sdndwich y la
retroalimentacion constructiva. Este onboarding tiene el fin de garantizar que,
aunque cada lider conserve su estilo personal, todos sigan el mismo proceso basico
de apoyo y desarrollo, manteniendo la homogeneidad del modelo cultural en la

Compaiiia.
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CONCLUSIONES

El objetivo general de la intervencion “Promover un Liderazgo con enfoque al
Desarrollo Profesional y Comunicacion Efectiva en el departamento de Program
Management” se logré parcialmente en su fase inicial. La intervencion no solo
diagnostico y ataco la causa raiz de la insatisfaccién (la brecha de liderazgo), sino
que también sentd las bases para el cambio de mentalidad, cumpliendo la meta de
disefiar e iniciar la implementacion del “Ciclo Virtuoso de Liderazgo y Desarrollo”.

El principal hallazgo es que la motivacion sostenida en ambientes de alta
presion requiere el desarrollo intencional de factores motivacionales liderados por
la gerencia relacionada en sus distintos niveles. El resultado mas significativo fue la
adopcién cualitativa de nuevos comportamientos por parte de los lideres
intervenidos, quienes se transformaron de supervisores de tareas a facilitadores y
guias para sus colaboradores. El analisis comparativo inicial validé que este cambio
ha generado un ambiente de mayor seguridad psicolégica y satisfaccion con el
liderazgo en el equipo.

El cambio mas profundo logrado a partir de la intervencién fue el cambio de
paradigma gerencial dentro del departamento. Se logré sustituir la creencia de que
la gestidn del talento es responsabilidad de Recursos Humanos por la certeza de
que es un mandato del lider inmediato. Esta transformacion en el mindset gerencial
es la clave para la retencion, ya que genera una distincion fundamental entre el area
intervenida y las areas no intervenidas, aportando claridad sobre el mecanismo del

cambio cultural.
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Las implicaciones practicas son sustanciales: la intervencion proporciona a
la Compafiia A un marco de bajo costo y alta escalabilidad para mejorar la retencion
de talento clave y capitalizar la oportunidad del nearshoring. En el &mbito tedrico,
los hallazgos contribuyen a la comprension del cambio generado al validar que la
integracion de la teoria de los dos factores de Herzberg con el liderazgo humilde
(Owens y Hekman) es una férmula efectiva para resolver problematicas de clima
laboral derivadas de la gestion de personas, moviendo la organizacién hacia una
ventaja competitiva.

Las principales limitaciones del estudio se encuentran en su alcance temporal
y formal, la sostenibilidad del modelo estd en riesgo debido a la falta de
formalizacién por la alta direccion. El area de mejora mas importante se centra en
la implementacién de métricas de comportamiento para asegurar la consistencia del
nuevo liderazgo e implementar la Etapa 5 (Validacion del Crecimiento), enfocando
los esfuerzos futuros en la creacion formal y el seguimiento de planes de carrera.

Este proceso de intervencion confirmé el rol estratégico de la Maestria en
Administraciéon en la soluciébn de problematicas organizacionales que, aunque
etiquetadas como Recursos Humanos, son fundamentalmente brechas en la
direccion estratégica. La experiencia me permitié integrar de forma préactica la teoria
del Comportamiento Organizacional y la Gestion del Cambio, validando la
necesidad de un enfoque holistico que requiere tanto la solidez conceptual como la
habilidad de ejecucion agil para generar un impacto trascendente y medible en el

entorno empresarial.
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GLOSARIO

e Agotamiento Laboral (Burnout): Tipo de estrés relacionado con el trabajo que
incluye desgaste fisico o0 emocional, y sentimientos de inutilidad y vacio. Se
caracteriza por agotamiento emocional, cinismo y reduccion de la eficacia
profesional.

e Ciclo Virtuoso de Liderazgo y Desarrollo: Modelo de cambio cultural
propuesto en la intervencion. Es un ciclo de mejora continua impulsado por
la Retroalimentacion Constante y la Creacién de Espacios Psicologicos
Seguros.

e Comunicacion Efectiva: Crucial para el éxito organizacional, incluye factores
lingUisticos y paralinglisticos, escucha empatica y cooperacion.

e Desarrollo Profesional: Implica proporcionar a los colaboradores
oportunidades de crecimiento y aprendizaje continuo a lo largo de su vida
laboral.

e [Espacios Psicoldgicos Seguros: Entorno donde los colaboradores se sienten
comodos para expresar ideas, inquietudes y asumir riesgos sin temor a
represalias, esencial para la innovacién y el aprendizaje organizacional.

e Factores de Higiene: Elementos del contexto del trabajo (condiciones,
politicas, salario) que previenen la insatisfaccion, pero no generan motivacion

a largo plazo.
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e Factores Motivacionales: Elementos directamente relacionados con el
contenido del trabajo (logros, reconocimiento, desarrollo profesional) que
realmente generan satisfaccion laboral y motivacion.

e Liderazgo Humilde: Donde los lideres reconocen sus debilidades, validan las
experiencias de sus colaboradores, y estan dispuestos a dejarse ensefiar, lo
que genera un espacio psicolégicamente seguro.

e Liderazgo Situacional: Los lideres deben adaptar su estilo de liderazgo segun
las necesidades, caracteristicas y nivel de desarrollo de sus seguidores.

e Liderazgo Transformacional: Los lideres inspiran y motivan a sus seguidores
mediante la creacion de una vision compartida y el fomento de un entorno de
trabajo positivo.

e Nearshoring: Tendencia de acercamiento de la produccion a mercados de
destino, la cual impulsa el crecimiento del sector de manufactura electrénica.

e Retroalimentacion Constante y Constructiva: Intercambio continuo de
informacion, especifica, oportuna y constructiva, que guia y apoya el
crecimiento y desarrollo de los colaboradores.

e Satisfaccion Laboral: Estado emocional positivo resultante de la percepcion
de que el trabajo cumple o facilita el cumplimiento de los valores laborales

importantes para el individuo.
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