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Resumen

La Secretaria General de la Alcaldia Mayor de Bogota es la entidad técnica que apoya
el seguimiento y cumplimiento del Plan Distrital de Desarrollo, presentandose a los
ciudadanos a través de sus “Centros de Atencién Distrital Especializados” (CADES) en los
cuales brindan un portafolio integral de servicios, convirtiéndose en un socio esencial para
los proyectos estratégicos de la ciudad; en los CADES se reunen entidades del orden
distrital y nacional junto con empresas de servicios publicos y privados, conformando la
RED CADE perteneciente a la Direccion del Sistema Distrital de Servicio a la Ciudadania,
que mediante asesorias de calidad, orientan a los capitalinos para la realizacién oportuna
de tramites.

Los centros los lideran profesionales que guian a sus equipos para cumplir con la
mision de la entidad; pero, aunque son piezas claves en la operacion, no son dirigidos
respecto al estilo de liderazgo esperado por la entidad. Adicionalmente, en el entorno
global cambiante, los colaboradores exigen de sus lideres comportamientos que generen
confianza y motivacién esperando sean sus modelos a seguir, lo que se contrasta con poca
inversion de las entidades distritales en desarrollar el liderazgo desde el interior de la
organizacion.

Lo anterior permite para estos profesionales, proponer alternativas de mejora a traves
del disefio de un programa de formacion, la implementacion de un modelo de liderazgo y
la creacion de un tablero de indicadores para el monitoreo de sus beneficios; buscando
crear una identidad en torno a un modelo de liderazgo, asegurar la formacion y el

sostenimiento del programa con métricas de medicion que permitan mejorar
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continuamente de manera oportuna, asegurando crear un beneficio en la relacién lider-
colaborador y mejorar la percepcion del servicio prestado en la RED CADE.

Palabras clave: Liderazgo, Modelos, Gestion Publica, RED CADE, Ciudadania
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Abstract

The General Secretariat of the Mayor's Office of Bogota is the technical entity that
supports the monitoring and compliance of the District Development Plan, presenting itself
to citizens through its “Centros de Atencion Distrital Especializados” (CADES) in which a
portfolio is provided. comprehensive services, becoming an essential partner for the city's
strategic projects; the CADES bring together district and national entities, together with
public and private service companies, forming the RED CADE belonging to the
“Direccion del Sistema Distrital de Servicio a la Ciudadania”, which, through quality
advice, guides the residents of the capital to the timely completion of procedures.

The centers are led by professionals who guide their teams to fulfill the entity's mission;
But, although they are key pieces in the operation, they are not directed with respect to the
leadership style expected by the entity. Additionally, in the changing global environment,
employees demand from their leaders behaviors that generate trust and motivation,
expecting them to be their role models, which is contrasted with little investment by
district entities in developing leadership from within the organization.

The above allows these professionals to propose improvement alternatives through the
design of a training program, the implementation of a leadership model and the creation of
an indicator board to monitor their benefits; seeking to create an identity around a
leadership model, ensure the training and maintenance of the program with measurement
metrics that allow continuous improvement in a timely manner, ensuring creating a benefit
in the leader-collaborator relationship and improving the perception of the service
provided in the RED CADE.

Keywords: Leadership, Public Management, CADE Network, Citizenship.
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1. Introduccion

Desde hace mas de una década, el rostro del liderazgo se ha venido desdibujando a tal
punto que se ha perdido la confianza por parte de los colaboradores, quienes ya no son
seguidores ciegos de causas vacias, sino que cuestionan cada una de las decisiones
tomadas por sus lideres y muestran abiertamente su desaprobacion como miembros de
diferentes organizaciones, ya sean publicas o privadas. (Caldwell, 2012). Este es uno de
tantos problemas inherentes al liderazgo y esta tan arraigado en la sociedad actual que sin
importar su clase, cultura o pais, las personas exigen un lider con credibilidad que sea
respetable y que sea digno de seguir (Callahan, 2004).
Lo anterior, sumado a que muchos de los lideres se valen de la “sabiduria convencional”
completamente carente de validacion empirica, llevan a muchas empresas al fracaso
(Caldwell, 2012); sin embargo, existe evidencia de lideres con la capacidad de elevar el
nivel de sus organizaciones de buenas a excelentes como la que presenta la investigacién
del libro “Good to Great”, la cual se realiz6 durante cinco afios midiendo el desempefio de
veintiocho empresas norteamericanas que habian logrado pasar de ser empresas buenas a
grandes, con un rendimiento financiero significativamente superior al promedio de lo que
mostraba la industria durante por lo menos quince afios. Este estudio revelé que dichas
empresas compartian caracteristicas muy especificas como el interés por formar sus
propios lideres y se identifico -dentro de un grupo de once empresas- que diez de los once
gerentes que mejoraron sus compafiias, no habian sido contrataciones externas, sino que
eran producto de crecimiento al interior de la empresa, lo que afianza la importancia del
desarrollo liderazgo interno en una compafiia (Collins, 2001). Es por esto que el

compromiso de las organizaciones con el desarrollo del liderazgo toma fuerza como factor
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competitivo. Cuando se entiende el liderazgo como factor determinante en el éxito de las
organizaciones y este se concibe no solo para el alcance de objetivos estratégicos, sino
también como un recurso que genera valor en la medida en que se forma a los lideres
desde el interior de las empresas, obliga a las organizaciones a identificar los estilos de
liderazgo y construir sobre ellos, reconociendo como pueden impactar estos lideres en los
resultados de sus equipos de trabajo (Avolio & Bass, 2001).

1.1 Antecedentes del Problema

La gestion estratégica y de los recursos -entre ellos el talento humano- se encuentran
estrechamente ligados y su ejecucidn inconexa se ha convertido en una de las principales
barreras para que la estrategia se consolide plenamente para el alcance de los objetivos
organizacionales (Kaplan & Norton, 2004).

Muchas empresas dedican grandes esfuerzos en priorizar la gestion de sus factores
clave de éxito; uno de ellos, el presupuesto, se ha convertido en un desafio para la
administracion por ser la herramienta de mayor importancia cuando se desea realizar la
implementacidn de una estrategia que lleve a la organizacion al alcance de sus objetivos
(Horngren, Datar & Rajan, 2012).

El presupuesto también es un factor de éxito para los proyectos, esta claro que existe
una prevencién cuando la inversidn tiende a ser grande, mas si existe una marcada brecha
entre lo que se puede llegar a gastar una compafiia desarrollando liderazgo y la ausencia de
evidencia concluyente que revele si existe una mejora en la practica de este (Kellerman,
2012). Esto evita que se inviertan esfuerzos asociados al desarrollo del liderazgo y se opte
por contratar lideres ya formados en lugar de desarrollarlos al interior de la empresa; sin

embargo, este escenario es cada vez mas escaso en lo que se refiere al Estado quien es el
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mayor empleador de Colombia con mas de 1.324.866 de servidores publicos, segun cifras
del Departamento Administrativo de la Funcién Publica de Colombia (DAFP, 2022) los
concursos de mérito -en los cuales no se evalua el liderazgo- son los que seleccionan al
personal que va a trabajar en las entidades, haciendo que de esta manera lleguen
profesionales con perfiles variados a cargos en los que su rol de liderazgo es parte
rutinaria.

Ahora bien, la formacién y desarrollo de lideres para el éxito de las organizaciones, se
ha convertido en una estrategia de desarrollo del talento humano muy relevante y asegura
una linea de liderazgo concordante con los planteamientos estratégicos de las compafiias
(DeRue & Myers, 2014); esto favorece al mejoramiento del desempefio y permite que sus
lideres tengan fortalecidas todas las competencias requeridas para manejar y direccionar
equipos de trabajo, sin que esto implique restringir la libertad de ejercer un estilo propio.
Esto solo se logra mediante un esfuerzo planeado por identificar, reconocer y desarrollar
los estilos de liderazgo que estan teniendo lugar al interior de las entidades, cosa que en la
actualidad no se esta haciendo y que gana cada vez mas relevancia, debido a los crecientes
desafios empresariales y la necesidad de lideres cada vez mas efectivos (Kirchner &
Akdere, 2014).

1.2 Descripcion del Problema

La RED CADE (Centros de Atencion Distrital Especializados) de la Direccion del
Sistema Distrital de Servicio a la Ciudadania y perteneciente a la Secretaria General de la
Alcaldia Mayor de Bogota, se cred por medio del Decreto 335 de 2006. Los CADES se

han convertido en uno de los canales para que la Subsecretaria de Servicio a la Ciudadania
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garantice el servicio gque le presta a los habitantes de Bogota en forma confiable, digna,
eficiente y agil (Secretaria General de la Alcaldia Mayor de Bogota, 2018)

Actualmente se presta servicio a la ciudadania desde nueve SuperCADES y quince
CADES, que cuentan con un equipo multidisciplinario de profesionales a cargo de
diferentes sedes con equipos de trabajo de dindmicas distintas de acuerdo con la zona
urbana en la que se ubiquen (Alcaldia Mayor de Bogota, 2023). Estos profesionales se
desempefian de acuerdo con los lineamientos de la Subsecretaria de Servicio a la
Ciudadania (SSC) quien es la garante del acceso de los ciudadanos a la oferta de caracter
institucional y al mejoramiento en lo que respecta a la prestacion de dichos servicios de
acuerdo con las necesidades y contexto de la ciudad (Secretaria General, 2020).
Adicionalmente, los profesionales aparte de ser responsables de los puntos asignados, son
lideres que direccionan y guian a sus colaboradores hacia el cumplimiento de los objetivos,
lo que ofrece una valiosa oportunidad de identificar sus estilos de liderazgo y trabajar
sobre el potencial que tiene cada lider en pro del desarrollo de este tipo de roles por
diferentes mecanismos al alcance y desde el interior de la entidad.

1.3 Pregunta de Investigacién

¢De qué manera se puede fortalecer el liderazgo de los profesionales pertenecientes a
la RED CADE de la Direccidn del Sistema Distrital de Servicio a la Ciudadania, para

alinear su desempefio con los planteamientos estratégicos de la Entidad?
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2. Objetivos

2.1 Objetivo General

Disefiar un programa de formacion para los lideres de la RED CADE a partir de la

identificacion de sus estilos de liderazgo.

2.2 Objetivos Especificos

1.

2.

Definir los estilos de liderazgo de los profesionales de la RED CADE.

Diagnosticar el estado de la entidad identificando los factores con potencial de
desarrollo partiendo de caracterizaciones, analisis de entorno, fortalezas y
debilidades.

Disefiar un modelo de liderazgo propuesto para los profesionales de la RED CADE.
Elaborar un tablero de indicadores que permita el seguimiento efectivo del programa
de desarrollo de liderazgo.

3. Justificacion

Lograr la identificacion de los estilos de liderazgo ejercidos por los profesionales en el

sector publico, se hace conveniente en la medida en que la informacion existente en

relacion con esta tematica aplicada a las entidades del Distrito de Bogota es escasa.

La informacidn recolectada mediante esta investigacion cuantitativa establecera bases

sobre la existencia de algun tipo de correlacion entre los estilos de liderazgo ejecutados por

los profesionales en la RED CADE vy la percepcion de sus equipos de trabajo; permitiendo

asi generar aplicaciones practicas de los resultados que posibiliten la creacion de

mecanismos de gestion que aporten al fortalecimiento y desarrollo del talento de los

lideres en el campo organizacional de manera sostenida en el tiempo, procurando una

mayor satisfaccion laboral de los equipos (la cual se ve favorecida por algunos estilos de
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liderazgo especificos y afecta directamente el desempefio del trabajador), lo que a su vez le
da una relevancia social al estudio pues de estos hallazgos se espera que surjan programas
orientados a impactar su confianza, crecimiento profesional y calidad de vida (Pérez Vilar
& Azzollini, 2013).

Adicionalmente, esta investigacion posee varias implicaciones practicas pues permitira
adelantar nuevos estudios para identificar el impacto real que tienen los estilos de
liderazgo sobre la atencion al cliente final; es decir, el ciudadano bogotano dando los
insumos para futuras estrategias de mejoramiento en la calidad del servicio con lo que se
aporta directamente a la misionalidad de la entidad, que se esfuerza dia a dia por ser lider
del sector de la Gestion Publica generando valor publico (Secretaria General de la Alcaldia
Mayor de Bogota, s.f.).

En relacion a la utilidad metodologica, el desarrollo de este tipo de investigaciones
permite que las entidades distritales puedan orientar de mejor manera los esfuerzos
realizados para mejorar la sinergia en los equipos de trabajo, generando la posibilidad de
alinear los resultados obtenidos con el disefio de nuevos instrumentos como encuestas y
cuestionarios que ayuden a comprender las interacciones existentes entre su personal
operativo y los profesionales en roles de liderazgo; dando la debida importancia a las
percepciones y opiniones de los trabajadores sobre sus lideres desde la aceptacion del
liderazgo como uno de los factores con la capacidad de catalizar el cambio hacia la
excelencia laboral (Goleman, D. McKee, A. & David, S., 2021).

Es relevante destacar que numerosos estudios han demostrado que invertir en
programas de desarrollo de lideres puede tener un impacto significativo en el rendimiento

organizacional (Kotter, 1990; Bennis, 1989); estos programas mejoran la toma de
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decisiones, la gestion de equipos y la comunicacion (elementos cruciales para el éxito de
cualquier entidad). Ademas, la retencion de empleados talentosos es una preocupacion
clave para las organizaciones modernas y los lideres efectivos tienden a retener a su
personal mas talentoso reduciendo los costos asociados con la rotacion de empleados
(Buckingham & Coffman, 1999).

Por otro lado, el liderazgo también influye directamente en la satisfaccion laboral de los
empleados, lo que se traduce en un mayor compromiso y productividad (Herzberg, 1968);
un liderazgo sélido se relaciona con una mejora en la calidad del servicio al cliente, lo que
es esencial en el sector publico (Berry & Parasuraman, 1991). Finalmente, los programas
de desarrollo de lideres equipan a los profesionales con las habilidades necesarias para
liderar el cambio y la transformacion organizacional (Kotter, 1995).

4. Marco Institucional

La Secretaria General de la Alcaldia Mayor de Bogota desempefia un papel
fundamental como el respaldo técnico para monitorear y alcanzar los objetivos
establecidos en el Plan Distrital de Desarrollo. Ademaés, colabora estrechamente en la
realizacion de proyectos estratégicos de la ciudad, promoviendo la modernizacion
institucional, la adopcion de précticas transparentes y eficientes en la administracion, y la
mejora continua de la red de atencion a la ciudadania (Secretaria General de la Alcaldia

Mayor de Bogota, s.f.).

Dentro de este enfoque integral, la Secretaria General también aborda cuestiones

cruciales relacionadas con las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, asi
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como con los temas de Victimas, Paz y Reconciliacion, a través de las respectivas

Consejerias, dentro del &mbito de la gestion publica (Secretaria General, s.f.).

4.1 Mision

Siendo la mision la razon o propdsito de la existencia de las organizaciones, que declara
aquello que la empresa entrega a la sociedad (Wheelen & Hunger, 2013), se presenta la
manera en que la entidad objeto de estudio entiende y establece su misionalidad, indicando
que “La Secretaria General de la Alcaldia Mayor de Bogota, D.C., es la entidad lider del
sector Gestion Publica que desarrolla condiciones para generar valor publico, con el fin de
lograr una ciudad moderna con un modelo de gobierno abierto, contribuir a la construccion
de la paz y la reconciliacion, y mejorar la calidad de vida de la ciudadania.” (Secretaria

General, s.f.).

4.2 Vision

La vision planteada por las compafiias en general debe entenderse como el reflejo claro
y revelador de las aspiraciones globales de la organizacién hacia el futuro (David, 2017). y
para el caso de la entidad estudiada, se establece que “En 2030 la Secretaria General de la
Alcaldia Mayor de Bogota, D.C., sera reconocida por posicionar una gestion publica
distrital moderna, eficiente, transparente y abierta, y por generar las condiciones necesarias

para la consolidacion de la paz y la reconciliacion en Bogota Region, a través de los
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valores institucionales y en didlogo permanente con la ciudadania” (Secretaria General,

s.f.).

4.3 Estructura

La Secretaria General -al igual que muchas de las entidades del pais- maneja una
estructura jerarquica de tipo alto, con varias capas administrativas con tramos de control
cortos, lo que genera un mayor nivel de control, con roles y responsabilidades bien
definidas, oportunidades de desarrollo y comunicacién ordenada (Hill, Schilling & Jones,
2019). Esto quedd establecida en el Decreto 367 de 2022 en su version vigente, como se
evidencia en el organigrama presentado en la figura 1.Figura 1 Estructura organica

Secretaria General Alcaldia Bogota
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Despacho de la Alealdia
Oficina de Alta Consejeria Distrital de Jefatura de Gabinete
Tecnologias de Informacion y Comunicacion Distrital
Oficina de Alta Consejeria de Paz, Victimas L
T
Direccion (;R::tro (jle Ie'x:unz: Pazy Oficima C‘_m-"e_lm de
Comunicaciones
Direccion de Paz v Reconciliacion
Direceién de Reparacion Integral
Despacho de la Secretaria General
Oficina de Control
Oficina de Tecnologias de la Informacion v Interno
las Comunicaciones
Oficina Asesora de
Oficina de Control Disciplinario Intemo Planeacion
Oficina Juridica
Subsecretaria Distrital de Fortalecimiento Subsecretaria de Servicio a la Ciudadania Subsecretaria Corporativa
Institucional

[

Direccidn del Sistema Distrital de Servicio
2 la Ciudadania

RED CADE

Nota. Elaborado a partir de la estructura publicada de la Secretaria General de la
Alcaldia Mayor de Bogota (s.f.)

4.4 Resefa Histoérica

En sus cincuenta y seis afios de existencia, la Secretaria General de Bogota ha
evolucionado significativamente, que se puede dividir en etapas clave. Inicialmente, surgid
como respuesta a la necesidad de coordinar las tareas administrativas del burgomaestre en
un contexto de rapido crecimiento urbano, careciendo de una estructura definida. La
creacion de las primeras tres secretarias en 1926 marcé un hito importante, y fue en 1968

cuando se oficializé la denominacion de "Secretario General” para atender las crecientes
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necesidades administrativas de Bogota, especialmente relacionadas con proyectos de

infraestructura.

En las decadas posteriores, la entidad atravesd maltiples reestructuraciones y cambios,
definiendo con mayor claridad las funciones de sus dependencias y creando nuevas
oficinas y direcciones entre 1970 y 2000. En el nuevo milenio, se llevaron a cabo reformas
para mejorar la atencion y los servicios a la ciudadania, incluyendo la creacion de la
Direccion Distrital de Servicio al Ciudadano y la Subsecretaria de Servicio a la
Ciudadania. En la evolucidén mas reciente a partir de 2016, la Secretaria General continu6
adaptandose a las cambiantes necesidades de la ciudad y la administracion pablica, con
modificaciones en su estructura organizativa, como la creacion de la Subsecretaria de
Servicio a la Ciudadania y el Sector Administrativo de Gestién Juridica, la Secretaria
Juridica Distrital. A lo largo de su historia, la Secretaria General ha desempefiado un papel
esencial en la coordinacion de politicas y la gestion administrativa de la Alcaldia de
Bogota, centrandose en la atencion al ciudadano y la gestion de politicas publicas, aspectos

que seguiran siendo cruciales en el futuro. (Secretaria General, s.f.).

4.5 Objetivos Estratégicos

Siendo este tipo de objetivos, considerados como herramientas para lograr que las
organizaciones extiendan y alcancen su potencial, entregando los mejores resultados
posibles (Thompson, Gamble, Janes, Peteraf, Sutton & Strickland, 2018). La Secretaria
General establecio, a partir de la Resolucion 277 de 2023, la adopcién de una plataforma

estratégica para la Entidad, mediante la cual, definen ocho objetivos estratégicos que guian
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sus acciones para hacer de ella una Entidad exitosa (Secretaria General de la Alcaldia
Mayor de Bogota, Resolucion 277 de 2023).

Dichos objetivos abarcan la promocion de la paz, reconciliacion y la memoria en la
region de Bogota. Ademas, se centran en la consolidacion de un modelo de Gobierno
Abierto basado en la transparencia, la participacion y la colaboracién, haciendo uso de la
tecnologia y la innovacion pablica. Asimismo, su propdsito es elevar la eficacia de la
gestién publica, impulsando la transformacion digital y fortaleciendo la entrega de
servicios a la ciudadania con estandares de calidad y transparencia. También se dedican a
la incorporacién de buenas practicas a nivel internacional para optimizar la administracion
distrital y mejorar la ejecucion de recursos a traves de una solida cultura financiera. Por
altimo, otro objetivo es fomentar la innovacion y el desarrollo de conocimiento,
fortaleciendo las capacidades del personal de la entidad, para mejorar su capacidad

institucional y su gestion.

4.6 Funciones y Deberes

La Secretaria General, por medio de un decreto modificatorio realiza ajustes a la
estructura de la misma y a su vez, redefine las funciones basicas mediante el articulo 2°,
con la finalidad de que la Entidad, cumpla con su objeto general (Secretaria General de la
Alcaldia Mayor de Bogota, Decreto 140 de 2021), conforme a las disposiciones detalladas
en el articulo 48 de Acuerdo Distrital 257 de 2006, en donde se pueden encontrar sus diez
funciones principales.

La Secretaria General asume un conjunto de responsabilidades fundamentales que

incluyen brindar servicios administrativos para respaldar al Alcalde Mayor en el ejercicio
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de sus funciones, desarrollar y coordinar politicas destinadas a modernizar la gestion
administrativa, supervisar la politica laboral y fomentar la colaboracion con las
organizaciones de empleados publicos, establecer politicas para la mejora de los servicios
a los ciudadanos, administrar la gestion de documentos y archivos, liderar la
infraestructura de informacion y tecnologia, realizar seguimiento a politicas y proyectos de
interés publico, examinar el Sistema de Control Interno, implementar politicas
relacionadas con compras y contratacion publica, y coordinar el Sistema de Gestion en
cumplimiento de las leyes y regulaciones vigentes. Estas tareas tienen como enfoque
central el fortalecimiento de la administracion pablica, la eficiencia en la gestion y la

promocion de la transparencia en el Distrito Capital.

4.7 ;Qué es la RED CADE?

La RED CADE representa un modelo integral creado por la Secretaria General de la
Alcaldia Mayor de Bogota y dirigido por la Direccién del Sistema Distrital de Servicio a la
Ciudadania, que centraliza los tramites Distritales y Nacionales a través de SuperCADES y
CADES. Estos funcionan como Centros de Atencidn Distrital Especializados, donde
diversas entidades gubernamentales a nivel distrital y nacional, asi como empresas de
servicios publicos y entidades privadas, colaboran para proporcionar a los ciudadanos un
servicio completo en términos de informacion, asesoria y gestion de tramites. Estos centros
se distinguen por su compromiso con ofrecer servicios que se caracterizan por ser
confiables, amigables, dignos y eficientes.

Entre los servicios ofrecidos a los ciudadanos se incluye la recaudacion de servicios

publicos, la gestion de tramites relacionados con entidades distritales como Planeacion,
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Sisbén y la Secretaria de Ambiente, asi como la provision de informacion y orientacion
sobre programas, proyectos, organismos, actividades y noticias relevantes en el Distrito
Capital (Alcaldia de Bogot, s.f.).

4.8 Servicios que Ofrece la RED CADE

La red consta de 9 SuperCADES y 15 CADES los cuales estan administradas por la
Direccion del Sistema Distrital de Servicio a la Ciudadania, en los cuales se encuentran
diferentes entidades de acuerdo con las necesidades de la poblacidn que reside en zonas
aledarfias a estos y a continuacion se presenta la Tabla 1 con la oferta de entidades a las

cuales se puede acceder de forma presencial en estos puntos (Alcaldia de Bogota, s.f.):

Tabla 1 Servicios ofrecidos SuperCADES-CADES

ENTIDAD I SUPERCADES CADES

Administradora Colombiana de Pensiones - Colpensiones

Agencia Distrital para la Educacién Superior, La Cisncia v la Tecnologia - Atensa
Area LimpiaD.C. 8 AS ESP.

Aszopasos

Bogoti Limpia 3.4 3 ESP.

Caja de Vivienda Popular - CVE

Canal Capital

Capital 8alud EPS-§

Civdad Limpia Bogotd 8.4 ESP

Comisién MNacional del Servicio Civil - CNBSC

Concsjo d= Bogota

Consajo Superior d= la Tudicatura - C87

Contraloria d= Bozotd

Diepartamento Administrativo de la Defensoria d=l Espacio Piblico - DADERP

Diepartamento Administrativo del Servicio Civil DMstrital - DASCDY

Diepartamento Administrativo para la Prosperidad Social - DPE

DHreccion de Impusstos v Aduanas Nacionales - DILAT

Emprasa d= Acuaducto v Aleantarillado d= Bogoti ESE

Emprasa d= Renowvacién v Dasarrollo Urbano d= Bogotd - Rencbo

Emgpresa de Telecomunicacionss d= Bogotdi 8.A. - ETE - ESP

Emgpresa de Transporte dal Tercer Milenio Transmilenio £.4A.
ENEL COLOMBILA

Fondo de Prestaciones Econdmicas, Cesantias v Pensiones - FONCEP

I B B B R B B E B B B B R P R EA P E
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Continuacion...

ENTID AL

Fondo Mack ! dal Ahorro - FINA
Pundscion Gilberto Alzsis Avendadlo - FUGA
Insnrute ds Desarrolle Urbane « IDL
Inatstute da Inveati L Ediscativa % Deasrralls ics - IDEF
Instituto Distrital de Geatidn ds Rissgos 3 Cambic Climdtico - IDIEER
Instituete Distrital de la Partcigacidn v Acsidn Comunal - IDPAC
Instarute Dhetrital de las Artes - IDARTES
DIuitstites Dhatrital de Patfumons Cultwral - IDPC
I 0 Dhstrital de Prot son v Bi Aursi I - IDPYBA
Instituto Distrital de Recrsacidn v Deporte - IDRDY
Instirwte Distrital de Tunsmo - IDT
Inatitute Dhatrital pars la Proteccrin de la MNiliaz v 1o Juventud - IDIPRON
Inatituto Para la Economia Social - [IPES
Jardin Botinico ds Bogoti Jowsé Calssting hlotis
|imnpiaza bistropolitana $.4, EXP
Laterin de Bagata
Buliciiat e dal Tr&
m: Filarmnica ds Eﬂi - OFE

E
Paohas Marepahians 46 Bagara - PRI
Postiva Compailia de Ssgoros
Promoamiental Bhanite 5.4 5 ESP
Proyvectos Lagales 5.4 5.
M’ radoria Dustrital del Estade Cioval
Raval 8.4 5,
Secretania ds Educacion dal Distrito - SED
Secrelaral Dhitliital de Aribaadite - SDA
Secrataria Dhstrital de Cultura, Bscrsacion y Deports - SCRD
Secretaria Dustrital de Desarvollc Econdmico - SDDE
Secretania Desrital de Gobisrmeo - SDG
Secretaria Dannital de Hacienda - SDH
Secretaria Dustrital de Integracicm Social - SDIS
Sscretaria Dhstrital de bx hiuger
Secrataria Dustrital de hfowilidad - S0
Secrerana Dhannral de Plansason « SOE
Secretaris Dustrital de Salsd - 505
Bacrataria Distrital de Seguridad Convivencia v Juticia - SDECT
Swcrataria Duntrital del Habitar
Serretarna Ceneral Alealdia havor de Bogora
Secretaran Judidecs Dhatiatal - SI00
Servicio Macional de Aprendizys - SENA
Subrad Integrada de Ssrvicios de Salud Centro Onisnts ESE,
Subred Integrada de Servicios de Salud Nome ESE
Subred Integrads de Servicios do Salud Sur 5. E.
Subred Integrada de Servicios de Salud Sur Occidents E S E.
Soperintsndsnciy ds Servicics Pabli D iciliarica - SSPD
Terminal de Transpornes §.4
Unidad Admunistrativa Expecial Cusrpe Oficial de Bemberos - UABCON
Unided Admrnmistrativa &uldn Catmitre Duitrital - TAECD

Unidsd Admini 2 Evpacial de Gaaticn P d 1 » Parafiscales ds la Protsccidn
Unidad Administrativa Evpecial de Rehabilitacion w hantenimisnto Yial - LAERNMNY)
Unillad Admemstranva Evpeoal de Servicios Publeos « UAESP

Urnidad Admumistrativs Evpecual Magracvtn Colembaa
Universidad Colagio Mayvor de Cunds,

Universidad Distrital Francisco loss de Caldas
Universddad Militar MNoeva Granasds

Yant 5.A ESP

Vasduria Dustrital

SUPIRCADES CADES

A B E E B B B Ed B B B B B i Ed B B B Ed Ed B B B i b B B B b B el B b bl B B b B B B B e B b e Ed K i b B Ed B B B Ed Ed e

Nota. Elaborado a partir de Guia de trdmites RED CADE (s.f.)

5. Marco Teodrico
A través del desarrollo del presente marco tedrico, se contextualizara al lector sobre los

diferentes conocimientos existentes relacionados con la investigacion de liderazgo; para
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esto se realizo una revision de literatura que permitio reconocer y apropiar los diferentes
liderazgos y asi poder presentar de manera organizada los antecedentes conceptuales
relevantes frente al liderazgo organizacional. Esto da paso a las teorias, enfoques y otras
investigaciones realizadas en este mismo campo que sustentan teéricamente la orientacion
de la investigacion, el modelo seleccionado -que se explicard posteriormente- y que se
encuentra estrechamente relacionado con la metodologia e instrumento a trabajar
(Hernandez Sampieri & Mendoza Torres, 2018).

No obstante, esta contextualizacion no se limitara exclusivamente al ambito del
liderazgo y se ampliara hacia escenarios relevantes dentro del campo de la gestion y la
administracion de organizaciones, incluyendo una seccién dedicada a la cultura
organizacional, en la cual se exploraran conceptos, teorias y modelos que permitan
entender de qué manera esta influye en el liderazgo y en la dinamica de las organizaciones,
examinando los factores mas relevantes que inciden en la cultura organizacional y su
asociacion con el liderazgo (Nelson & Campbell, 2013).

Adicionalmente, se abordara el cambio organizacional, puesto que el liderazgo
desempefia un papel esencial en los procesos de transformacion de las organizaciones. Se
presentaran las teorias existentes, asi como los métodos y procesos utilizados en este
contexto. Este tema posee gran relevancia pues proporciona una comprensién profunda de
cémo el liderazgo puede favorecer o dificultar los procesos de cambio en las
organizaciones (Hernandez Palomino, 2017).

Por ultimo, se resaltara la importancia de la administracion pablica en el contexto de
esta investigacion, justificando su inclusién al considerar que muchos de los principios y

desafios del liderazgo se manifiestan de manera singular en este sector. Se examinaran
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conceptos especificos relacionados con la administracion publica, lo cual enriquecera la

comprension integral que respaldara el trabajo investigativo y la propuesta posterior.

5.1 Liderazgo

5.1.1 Definicién del Liderazgo

El liderazgo es un téermino que ha trascendido el tiempo y desde la antiguedad ha
generado interés debido a que guarda una relacion con la idealizacion de personajes o
individuos con rasgos de poder y dinamismo muy marcados. Es asi como se ha convertido
en parte importante de un relato en el que se les atribuye la responsabilidad de grandes
hitos y cambios histdricos a pesar de que la comprension de las causas reales de dichos
cambios con respecto a la influencia ejercida por los lideres es significativamente reducida
(Yukl, 2008).

Surgen entonces una serie de cuestionamientos respecto a como funciona el proceso de
liderazgo y de donde nace la capacidad de generar efectos tan diversos, como la creacion
de grandes imperios, demostraciones de poder o fidelidad absoluta de parte de sus
seguidores. Dichos cuestionamientos hacen parte de una extensa lista de preguntas que
solamente comenzaron a ser abordadas por medio de las investigaciones cientificas
desarrolladas a partir del siglo XX, enfocadas en la eficacia del lider, su influencia,
motivaciones y acciones, sin embargo, el camino recorrido hasta la actualidad adn es corto
y guedan muchos interrogantes por resolver en relacion a lo que respecta al
funcionamiento del liderazgo (Yukl, 2008).

Algunos autores a través de sus teorias y enfoques han generado ciertas definiciones de

lo que bajo su concepto -ajustado al modelo desarrollado- es el liderazgo; lo que sirvio
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para ser tomado como base para una revision de literatura efectuada por Stogdill (1974) en
la que se llegd a la conclusion de que la cantidad de definiciones existentes para la época
era casi tan grande como el nimero de personas gque se habian interesado por estudiar y
definir este concepto.

Lo anterior significa que, ya desde entonces existia una basta lista de definiciones sobre
el liderazgo que no necesariamente coincidian entre si, las cuales han seguido en aumento,
debido al interés generalizado de la poblacion, por saber a qué se debe el ser un buen lider
y lo que se requiere para convertirse en uno (Lowe, 2022); por lo que se introduce la Tabla
2 mediante la cual se establece una relacion de las definiciones mas relevantes de las

Gltimas cinco décadas para identificar puntos en comun entre ellas.

Tabla 2. Definiciones de Liderazgo

DEFINICIONE 5 DE LIDERAZGO

Elliderazgo es “el com portamiento de un individuo... que dirige las actividades de un grupo hacia unameta comin.” (Hemphill y
Coons, 1957, pag. 7)

El iderazgo es “el aumento de la influencia por encima del cumplimiento mecanice de las directrices habituales de la organizacion.”
(Katz y Kahn, 1978, pag. 528).

“El lideraz go se ejerce cuando las personas... movilizan.... recursos institucionales, polticos y psicold gicos entre otros, para
despertar, captar y satisfacer las motivaciones de sus seguidores.” (Burns, 1978, pag. 18).

“Elliderazgo se realiza en el proceso mediante el cual uno o mas individuos consiguen delimitar o definir la realidad de otros.”
(Smirchch y Morgan, 1982, pag. 258).

Elliderazgo es “el proceso de influir sobre |as actividades de un grupo organizado hacia la consecucionde sus metas.” (Rauch y
Behling, 1984, pag. 48).

“Elliderazgo se refiere a la articulacion de las visiones, la incorporacion de los valores yla creacion deun entorno en el que se
consiguen las cosas.” (Richards y Engle, 1986, pag. 208).

“Elliderazgo es el proceso de insuflar un proposito (una dire ceion con sentido) al esfuerzo colectivo y de generar un esfuerzo
voluntario para la consecucion de un objetivo.” (Jacobs y Jagques, 1990, pag. 281).

E | “liderazgo s la capacidad de trascender una cultura... para iniciar procesos de cambio evolutivo m 4s adaptativos * (Schein,
1992, péag. 2).

*E | liderazgo es el proceso de hacer comprensibles las actividades de los individuos para ayudarlos acom prender y
com prom eterse.” (Drath y Palus, 1994, pag. 4).

Elliderazgo es “a capacidad de un individuo de influir sobre otros, motivaros y facilitar su contribucién a la eficacia v el éxito de la
organizacion...”. (House et al., 1999, pag. 184)
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Nota. Elaborado a partir de Yukl (2008)

Ahora bien, realizando un acercamiento al contexto del liderazgo y su funcionamiento
dentro de las organizaciones, esta claro que este implica la existencia de seguidores, una
vision de largo plazo y un entendimiento de caracter estratégico; sin embargo, es preciso
establecer una diferenciacion clara entre lo que es este concepto y otros relacionados como
la definicion préactica de Gerencia o el concepto de Comando organizacional, puesto que
suelen ser confundidos, mezclados y tergiversados de manera indistinta (D" Alessio Ipinza,

2017), para lo cual se establece una diferenciacion mediante la figura 2.

Figura 2. Diferencia entre Liderazgo, Gerencia y Comando

Liderazgo Gerencia Comando

Comprende vision de
largo plazo.
Capacidad de
Transformacion para
la mejora a través de

Es relativa al corto
plaze, pero consiste
en el uso de poder de
forma vertical
contemplando
acciones No
Voluntarias del
personal

Acciones de corto
plazo de tipo
operacional en la que

la Direccion espera
Accién No voluntaria
por parte del personal

la Accion de
seguidores de forma
voluntaria

Nota. Elaborado a partir de D" Alessio Ipinza (2017)

Teniendo en cuenta la anterior diferenciacion, se hace indispensable resaltar que un
individuo tiene la posibilidad de ser lider sin que esto implique ser gerente, asi como un
gerente puede serlo sin ejercer el liderazgo. Motivo por el cual existen cargos en las
organizaciones que tienen la clasificacidn de gerencial o directivo a pesar de carecer de
colaboradores; sin embargo, los investigadores han llegado a coincidir en que el éxito de

los directivos o de los encargados de la gestion estratégica de las organizaciones modernas,
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incluye de forma necesaria la actividad de liderazgo y de ahi la complejidad de lograr una
integracion entre estos dos procesos al interior de una organizacion (Yukl y Lepsinger,

2004).

5.1.2 Teorias de Liderazgo

En el siguiente apartado se realizara un recorrido por las teorias de Liderazgo
existentes, que permita identificar en qué consisten y sus fundamentos, ya que cada teoria
depende directamente del método utilizado para su verificacion y busca explicar los
factores que intervienen en la naturaleza del liderazgo y su surgimiento (Bass, 1990),

como se presenta a continuacion:

5.1.2.1 Liderazgo Transformacional. El Liderazgo Transformacional, fue

propuesto por Burns como parte de una teoria que consideraba dos tipos de liderazgo, el
Transformacional y el Transaccional (D" Alessio Ipinza, 2017), lo cual fue modificado por
Bass, con la adicién de lo que se conoce como la conducta pasiva-evitativa, formulacion
que ha sido mayormente utilizada en investigaciones de indole empirica, que las demas
versiones existentes.

De acuerdo a lo descrito por Burns (1978), en el momento en que una 0 mas personas
se comprometen entre si, elevando los niveles de motivacion y moralidad entre el lider y
los subalternos, es cuando sucede el liderazgo transformacional, en donde la proactividad
permite que el lider fomente el desarrollo individual, grupal y de la organizacion, dando

alcance a las expectativas trazadas sobre ellos.
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Por otra parte, Bass (1985) establece tres formas en que un lider puede motivar a sus
seguidores: haciendolos mas conscientes de la relevancia de los resultados de las tareas
que ejecutan; induciendo el interés por el bien de la organizacién y del equipo, por encima
del interés egoista personal; buscando la manera de activar en ellos las necesidades de
orden superior. Siendo esto contrario a lo que busca el Liderazgo Transaccional, por lo
que se aclara que, si bien son procesos independientes, no son mutuamente excluyentes
(Yukl, 2008).

En esta teoria se contemplan cuatro conductas transformacionales que aparecen en la
taxonomia del cuestionario MLQ Multifactorial Leadership Questionnaire, como son:
Influencia Idealizada, Consideracion Individualizada, Motivacion Inspiradora y
Estimulacion Intelectual, las cuales se determinaron eficaces sin importar el tipo de cultura
0 situacién y se respalda en la relacion positiva existente entre el liderazgo
transformacional y la eficacia, y en la evidencia de las investigaciones empiricas que
mostraron que en la mayoria de las situaciones, estas conductas pueden llegar a ser
relevantes (Bass, 1996).

5.1.2.2 Liderazgo Transaccional. De acuerdo con Burns (1078), esta teoria
considera que la ocurrencia del Liderazgo Transaccional sucede cuando el individuo toma
la iniciativa de interactuar con otras, con la finalidad de intercambiar elementos de valor.
Dichos intercambios estan relacionados con dos estilos de comportamiento, uno de ellos
basado en transacciones constructivas conocido como Recompensa Contingente y el otro,
basado en transacciones correctivas denominado Gerencia por la Excepcion.

El liderazgo transaccional se orienta al monitoreo y control de los individuos que se

encuentran bajo subordinacién, a través de medios econémicos o racionales y las
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investigaciones han evidenciado que las conductas asociadas al tipo transaccional, no se
encuentran tan fuertemente relacionadas con la eficacia del liderazgo como si lo estéa el
transformacional (Yukl, 2008).
5.1.2.3 Liderazgo Situacional. La teoria del Liderazgo Situacional fue creada por
Hersey y Blanchard (1977) y se encarga de especificar el tipo de conducta de liderazgo
que debe ser ejercida dependiendo de los niveles de madurez presentados por los
subalternos en su trabajo. Esta teoria determina el grado de intervencion del lider de
acuerdo con cuatro estilos que reflejan el grado de madurez en el individuo respecto a su
trabajo:
e Decir: consiste en dirigir al subalterno y se caracteriza por ser un nivel de poca
madurez.
e Vender: Consiste en entrenar al subalterno y se caracteriza por encontrarse en un
nivel de madurez moderada.
e Participar: Consiste en que el lider se limite a dar soporte y se encuentra en un
nivel de madurez moderado a alto.
e Delegar: El lider puede delegar y facultar al subalterno, lo que coloca este estilo
en el nivel de alta madurez.

Segun la investigacion de Hersey y Blanchard (1977), existe la posibilidad de influir en
el grado o nivel de madurez de un subalterno, a través de intervenciones en las cuales se
les pueda desarrollar; sin embargo, el tiempo requerido para lograr mejorar el nivel de
madurez del subalterno, depende de lo compleja que sea la tarea que tiene a cargo, asi
como de sus habilidades y la confianza que tenga en si mismo. También se resalta en otras

investigaciones que la madurez puede incluso retroceder por sucesos 0 eventos externos
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gue provoquen una caida en su motivacion, lo que obligara al lider a realizar ajustes
flexibles que permitan una supervision cercana que le devuelva al estado de madurez
anterior (Yukl, 2008).

5.1.2.4 Liderazgo Carismatico. La teoria del Liderazgo Carismatico fue
influenciada por Weber (1947) quien consideraba al carisma como una capacidad, que
permitia predecir los sucesos futuros o lograr milagros, puesto que consiste en una forma
de influencia que no se basa ni en la autoridad formal ni en la tradicion, sino en la
percepcion generalizada que tienen los seguidores, de que su lider cuenta con ciertas
cualidades que lo hacen un ser excepcional y usualmente surgen en las situaciones de crisis
con una visién radical capaz de ganar adeptos.

Existen otros supuestos que aportan nuevos fundamentos a la teoria, en los que se
determina que las cualidades carismaticas del lider son atribuciones de sus seguidores que
se generan basadas en la conducta del lider, su pericia y las caracteristicas presentes en
cada situacion. Esto ayudd a comprender mas a fondo los procesos de influencia dentro de
los que se encuentra la identificacion personal, que consiste en el deseo del subordinado de
llegar a ser como su lider, debido a que emana fuerte autoconfianza, determinacion,
convicciones y una energia dindmica que son caracteristicas que se pueden llegar a
idolatrar (Conger y Kanungo, 1988).

Como complemento surge la investigacion de House (1977) quien determind los
indicadores de carisma, partiendo del hecho que el lider carismatico tiene un efecto
infrecuente y profundo en sus seguidores, de manera que ellos perciben que las creencias
de su lider son correctas, estan dispuestos a obedecer de manera voluntaria, llegan a sentir

afecto por él y se involucran emocionalmente con las metas organizacionales bajo la
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creencia de que pueden contribuir al éxito de la mision trazada. A diferencia de Conger,
en su investigacion no se considera necesario que se le atribuyan capacidades
extraordinarias al lider para encajar dentro del Liderazgo Carismatico (Yukl, 2008).
5.1.2.5 Liderazgo de Servicio. Este tipo de liderazgo fue abordado por Robert
Greenleaf (1970) en un intento por acercar el entendimiento de este intrincado tema desde
una postura en la cual el lider no es aquel reconocible por sus rasgos de poder e influencia,
sino por su especial motivacion para servir a los demas, enfocando todo su interés en exponer
las virtudes de empoderar y servir a aquellos que estan a su cargo para lograr una mejor
receptividad, mayor colaboracion y sobre todo, beneficios ligados al éxito organizacional.
Greenleaf destaca que, a diferencia de los estilos de liderazgo tradicionales que pueden
estar cargados de interés por el poder y se gestiona a través de él, el liderazgo de servicio
se va manifestando de formas mas sencillas y humildes al punto en que el lider encuentra
el sentido a su integridad por medio de las contribuciones que va realizando a aquellos que
lo rodean. Por ello expone que una manera correcta de orientar el liderazgo en las
organizaciones es permitir que los excelentes servidores, con potencial y capacidad para
liderar, lo hagan, de manera que primero se es servidor y luego lider, basado en el
entendimiento de que asi se logra una construccién mas natural, percibido en un
crecimiento no solo al nivel de equipo sino impactando al cliente positivamente por tener
una base soélida en la preocupacion genuina por las necesidades de otros (Greenleaf. 1977).
5.1.2.6 Liderazgo Inclusivo. El liderazgo inclusivo es abordado por varios
autores desde la 6ptica de lo colaborativo, participativo, justo y equitativo, con un despliegue
altamente humano en lo relacional, para el logro de la confianza y el respeto necesarios para

que un lider pueda ser seguido, aspectos con los que Tony Booth y Mel Ainscow (2000)
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definen en el contexto escolar como un estilo que fomenta el éxito por medio de un entorno
que valora la diversidad y la utiliza para el desarrollo organizacional permitiendo que todos
los miembros involucrados entreguen su aporte dentro de lo que termina por convertirse en
una cultura que comparte los mismos valores.

Por otra parte, en su estudio de escuelas interculturales, Essomba (2006) hace una
consideracion relevante y es que pondera de mejor manera las relaciones interpersonales
que la estrategia y los recursos; esto se debe a que este liderazgo esta fundamentado en un
interés claro en la obtencion de un cambio social a través de la inclusion. Adicionalmente
James Ryan (2006) establece al dialogo como un factor crucial, por ser el que permite
tomar decisiones inclusivas que apunten a la formacién de conciencia critica de la que
todos puedan participar.

5.1.3 Enfoques de Liderazgo

Debido a que la gran mayoria de las teorias relacionadas con el liderazgo, se basan en
las caracteristicas mostradas por el lider, centrados en alguno de los tipos ya definidos:
rasgos, comportamiento y poder, se hace necesario presentar una clasificacion en funcién
de los enfoques existentes.

5.1.3.1 Enfoque de Liderazgo de Rasgos. Este enfoque destaca aspectos y
atributos de los lideres como lo es su personalidad. Sus valores, las competencias con las
que cuenta y sus motivaciones. Se considera uno de los primeros enfoques utilizados en las
investigaciones de liderazgo y partian del supuesto de que existen personas con rasgos
naturales de liderazgo como capacidades extraordinarias, energia desbordada y poder de

persuasion alto (Yukl, 2008).
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En estudios mas recientes, se han relacionado los rasgos del liderazgo con el carisma, la
flexibilidad y la influencia social del lider, asi como también se ha investigado sobre si
estas caracteristicas pueden llegar a ser heredadas, en relacion con la biologia y la genética
de los individuos (House y Aditya, 1997).

5.1.3.2 Enfoque de Liderazgo de Conductista. El enfoque conductista se basa
en los comportamientos del lider y es producto de las falencias detectadas en el enfoque de
rasgos que encamind a los investigadores a poner sus esfuerzos en observar el trabajo real
de los individuos en roles de direccidn. Por ello, existen en este enfoque dos lineas de
investigacion. Una de ellas orientada a analizar como los directivos se organizan para
dividir su tiempo, su responsabilidad y sus funciones, asi como la forma en que afrontan
los conflictos propios de su cargo. La otra, se concentra en identificar las conductas de
liderazgo que se presentan como mayormente eficaces bajo una metodologia de encuestas
que describen estas caracteristicas, buscando correlacionarlas con indicadores de eficacia
(Yukl, 2008).

5.1.3.3 Enfoque de Liderazgo de Contingencia. Este enfoque explica que la

eficacia de un equipo de trabajo esta directamente relacionada con una estrecha
correspondencia entre el estilo que maneja el lider y el grado o nivel de control que le es
otorgado en una situacion particular, en el que ganan relevancia los factores contextuales
que tienen efecto sobre los procesos de liderazgo. Las variables situacionales comprenden
la naturaleza del trabajo que realizan los individuos, las caracteristicas de los seguidores y
la naturaleza del entorno organizacional. Cuenta con dos subcategorias en donde la
primera, determina hasta donde los procesos de liderazgo son propios de las

organizaciones y sus culturas, por medio de comparativas de variables dependientes como
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percepciones, pautas de conducta o procesos mediante los cuales generan influencia
(Fiedler, 1967).

La segunda se enfoca en identificar cuéles son los aspectos encargados de moderar la
relacion entre los atributos del lider y la eficacia de este, bajo el supuesto de que los
distintos atributos podran ser eficaces en diferentes situaciones, pero este mismo atributo
podra no ser optimo para todas las situaciones y escenarios, por lo que es alli donde las
decisiones del lider toman relevancia segun la forma en que aborda lo que sucede en su
entorno (Northouse, 2007).

5.1.3.4 Enfoque Integrador. El enfoque de tipo integrador pretende analizar mas
de un tipo de variable de liderazgo de manera combinada dentro del mismo estudio
investigativo, sin embargo, en la actualidad no es comdn poder encontrar una teoria que
logre abarcar todos los enfoques de manera simultanea para analizar la gran mayoria de
variables que son de interés en este campo. Existen ejemplos de este enfoque aplicado
como el desarrollado en la teoria del autoconcepto del liderazgo carismatico, que se
origino a partir de la propuesta de House (1977) que se basaba en analizar procesos
observables de comportamiento de los lideres. Sin embargo, la ambigledad en los
procesos de influencia llevo a posteriores revisiones que buscaron integrar variables
relevantes en otras teorias, ampliando la propuesta original e incluyendo aspectos de la
motivacion humana que previamente no se habian contemplado y profundizando en los
detalles de los procesos de influencia combinando dichas variables (Shamir, House y
Arthur, 1993).

5.1.2.5 Otros Estudios Relacionados con Liderazgo a Nivel Latinoamérica
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Dentro de las investigaciones existentes, orientadas al estudio y analisis de los estilos de
liderazgo en las organizaciones y sus efectos, se identificaron algunos para los paises de
Peru, Ecuador y Colombia, que sirven de referencia comparativa para el abordaje
metodoldgico a realizar en la presente investigacion.

En una investigacion realizada se identificaron los estilos de liderazgo y su relacion con
el clima laboral en los diferentes niveles jerarquicos, partiendo del modelo de Rango Total
de Bass y dos instrumentos de medicion. Uno de ellos el MLQ, en su version corta 6-S
para la identificacion de estilos de liderazgo y el segundo, un cuestionario de clima laboral
desarrollado en la Escuela Politécnica Nacional, con lo que se logro validar la existencia
de una correlacion positiva entre algunos estilos de liderazgo y la percepcion favorable de
clima laboral en la compafiia (Rosero y Chavez, 2017).

En otra investigacion realizada, sobre los estilos de liderazgo y niveles de
productividad, se analizaron las variables de liderazgo por medio de encuestas con alta
confiabilidad de acuerdo a la medida estadistica de Alfa de Cronbach, basadas en el
modelo propuesto por Likert, el cual se basa en el estudio de cuatro comportamientos a
saber: Autoritario coercitivo, Autoritario benevolente, Consultivo y Participativo. Dicha
investigacion se analizo por medio del software estadistico SPSS version 22 y se
determind que existe correlacion positiva perfecta, lo que confirma la hipotesis que indica
que los estilos de liderazgo se relacionan con la productividad laboral dentro del contexto
de la Facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad objeto de estudio (Guerrero y
Véasquez, 2016).

En el contexto colombiano, se identificé una investigacion en relacion con los estilos de

liderazgo de los académicos de una institucion de educacion superior publica en la ciudad
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de Bogota, en la cual se utiliz6 como instrumento de recoleccidn de datos el Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo MLQ en su version x5 corto, con el que se midieron las
percepciones de los estudiantes del programa objeto de estudio. Esta investigacion
encontrd que la mayor frecuencia percibida se orienta al uso del liderazgo
transformacional y que la Influencia Idealizada es la dimension mayoritariamente
percibida por los estudiantes, asi como el estilo Laissez-Faire es el menos percibido, lo que
permite comprender como funcionan los estilos de liderazgo en el entorno académico
(Ramos Suarez, 2020).

5.1.5 Modelo de Liderazgo de Rango Total
Este modelo es una refinacién y mejora realizadas a la teoria de Liderazgo

Transformacional de Bass (1985) y es considerado como la integracion de las teorias
previas desarrolladas para analizar tanto el carisma de los lideres como los liderazgos
transaccionales y transformacionales, dandole un caracter mas universal dentro del amplio
grupo de teorias existentes y convirtiéndola en precursora de teorias modernas como la del
Liderazgo Instrumental (Antonakis y House, 2014).

El modelo de Rango Total es uno de los mas relevantes para el campo investigativo del
liderazgo actual y ha ganado importancia con el tiempo, debido a que hasta el afio 2014,
cerca de un 30% de las investigaciones y publicaciones relacionadas con temas de
liderazgo, tomaban como base la teoria transformacional y aplicaban el instrumento MLQ
en sus diferentes versiones adaptadas (Tal y Gordon, 2016).

Lo anterior hace al modelo conveniente para abordar la presente investigacion por
cuanto su metodologia e instrumento, permite realizar un analisis con enfoque integrador

como el mencionado anteriormente.
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5.2 Cultura organizacional

La cultura organizacional en una de las teméticas con mayor relevancia en el presente
trabajo por cuanto juega un papel fundamental en la esencia misma de la organizacion,
independiente de si se trata de una entidad del estado o una empresa privada, dando a esta
un caracter trascendental en lo que respecta a la gestion efectiva, lo que convierte en
necesaria una revision de las definiciones y aportes de los autores mas destacados,
buscando vinculos con elementos tratados en esta investigacion, como el cambio, la
transformacion, la motivacion y el liderazgo asi como su importancia como factores en
este contexto, en busca de obtener una comprension profunda de como se comparte la
cultura, se comunica a través de simbolos y hereda por generaciones en las organizaciones

(Nelson & Campbell, 2013)

Asi como la sociedad humana, analizada desde la antropologia, evidencia la existencia
de una cultura, también las organizaciones presentan rasgos de esta, los cuales han sido
planteados por algunos autores desde los primeros estudios de Hawthorne (1970) quien
describia la cultura desde los grupos de trabajo dada la necesidad de las organizaciones por
hacer frente a los entornos competitivos, los cuales posteriormente fueron
complementados por Kennedy y Deal (1982). quienes introducen conceptos como los
valores, lo simbdlico, la comunicacién y los rituales que sostienen la cultura y los aportes
de William Ouchi quien en sus investigaciones estudiaba factores como el compromiso, el
control, la toma de decisiones, la responsabilidad y la preocupacion de las personas
(Ouchi, 1981), llegando a definiciones mas modernas que explican como la cultura

direcciona a los individuos que hacen parte de la organizacion, por medio de valores,
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comportamientos y creencias interiorizadas con el paso del tiempo. como las presentadas

en la Tabla 3 de la siguiente manera:

Tabla 3. Definiciones de cultura organizacional

Autor

Cultura Organizacional

Kreitner y Kinicki (1997)

La cultura organizacional actia como un vinculo social que cohesiona a los integrantes de la
organizacion. Se manifiesta en dos niveles, uno externamente visible y otro menos evidente pero mas
resistente al cambio. En el nivel menos visible, la cultura refleja los valores compartidos por los miembros
de la organizacion, los cuales tienen una duracién prolongada en el tiempo y muestran una mayor

resistencia al cambio.

Nonaka y Takeuchi (1999)

La cultura puede ser definida como un sistema de significados compartidos que tiene la capacidad de
aprender, modificar su propia estructura y desarrollarse con el tiempo a través de la interaccion social

entre sus miembros, asi como con su entorno.

Morcillo y Bueno (2003)

Es un modo de pensar y comportarse que promueve, fomenta y arraiga valores y actitudes en la
empresa propicias para inspirar, adoptar e impulsar ideas y cambios que conduzcan a mejoras en su
rendimiento y eficiencia. Esto puede incluir la disposicion a desviarse de practicas convencionales o

tradicionales cuando sea necesario.

O’Reilly, Chatman, y

Caldwell (1991)

La cultura organizacional se puede interpretar como un sistema de significados que son compartidos
por los miembros de una misma organizacion y esto la hace diferente de otras. Este sistema se compone
por siete elementos capaces de describir la esencia de dicha cultura: Innovacion, minuciosidad,

orientacion a resultados, orientacion a las personas, orientacion a los equipos, agresividad y estabilidad.

Schermerhorn (2004)

La cultura organizacional es definida como un sistema de acciones, valores y creencias de caracter
compartido, que se forma en la organizacion para guiar el comportamiento de sus integrantes,

convirtiéndose en el nicleo que influye en la toma de decisiones y el actuar de la compafiia,

Nota. Elaborado a partir de la recopilacion de las definiciones de los diferentes autores

modernos.

Teniendo presentes los conceptos anteriores, se puede avanzar con los niveles de

cultura organizacional que existen, en donde Edgar Schein (1988) propone una estructura

en tres niveles que conecta con muchos de los planteamientos vistos previamente:
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Artefactos, Valores y Supuestos. Estos niveles se orientan sobre como las capas generan
interacciones —conformando la dindmica presente en las organizaciones— e influyen
profundamente en su identidad, como se expresa en la piramide de conceptos adoptados en

la Figura 3.

Figura 3. Niveles de la Cultura Organizacional de Schein

ARTEFACTOS /\

Los artefactos representan el nivel mas superficial y visible de |a cultura
organizacional. Estos son los aspectos concretos y observables, como el lenguaje, la
estructura organizativa, los rituales, los simbolos y las practicas cotidianas dentro de

una organizacion. Los artefactos son como la "superficie" de la cultura y pueden
propoercionar pistas sobre Ia cultura subyacente de la organizacién, pero no revelan
completamente los valores y supuestes mas profundos que |a sustentan.

VALORES \

Los valores constituyen el nivel intermedio de Ia cultura organizacional. Estos son las
creencias compartidas y los principies que guian el comportamiento y la toma de
decisiones de los miembros de la organizacion. Los valores son mas profundos que los
artefactos y a menudo se expresan en las normas, los codigos éticos y la forma en que
se espera gue los empleados se comporten en la organizacion. Los valores son
esenciales para comprender por qué se hacen las cosas de cierta manera en una
organizacion

SUPUESTOS

Los supuestos son &l nivel mas profundo y fundamental de la cultura organizacional
Son creencias arraigadas y preconscientes que a menudo e dan por sentadas. Estos
supuestos son la base sobre la cual se construyen los valores y los artefactos de la
cultura. Representan las percepciones fundamentales v las verdades compartidas por
los miembros de |a organizacion sebre como deberia ser el mundo y como deben
funcicnar las cosas en esa organizacion

Nota. Elaborado a partir de Schein (1988)

El constructor de los niveles se complementa por el mismo autor, contextualizando
respecto al rol que toman los lideres en la conformacion de la cultura organizacional y su
reforzamiento, por medio de cinco elementos a los cuales atribuye especial importancia
para una adecuada gestion cultural: 1. a qué presta atencion el lider, 2. como reacciona el
lider ante la crisis, 3. como se comportan los lideres, 4. como los lideres asignan las
recompensas y 5. cdmo contratan y despiden individuos. También muestra estudios que
han demostrado que los empleados suelen identificarse con sus lideres y emular sus
comportamientos —como de emprendimiento o de iniciativa de los gerentes- por ser los

referentes de lo que pueden ser comportamientos apropiados y valiosos para la
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organizacion. Esto se consigue cuando el lider mediante la ensefianza, el ejemplo o el

coaching, refuerza los valores organizacionales que sustentan la cultura

Nelson y Campbell (2013) explican que, los dos elementos restantes hacen
referencia a como los lideres asignan las recompensas y como contratan y despiden
individuos. El primero centra su atencion a que sea recompensado por parte del lider, los
comportamientos de los trabajadores que sean consistentes con los valores que profesa la
organizacion; mientras el segundo, genera consistencia a partir del reclutamiento de
personal que traiga consigo comportamientos similares o afines a los existentes en la
organizacion, de manera que se perpetla la cultura de la compafiia por medio de la
contratacion y por medio del despido, se percibe la manera en que el lider administra el
castigo y la justicia al manejar los comportamientos de los empleados, que son contrarios a

los organizacionales.

En esencia, se declara la relevancia del rol de los lideres en la construccion y
consolidacién de la cultura organizacional y estos cinco elementos trabajando en conjunto
de la manera correcta, tienen la capacidad de asegurar la conformacién de una cultura
organizacional alineada con los valores, en donde, los lideres transformacionales tienen la
posibilidad de crear culturas mayormente adaptativas lo que ha demostrado poder

aumentar el desemperio de la unidad de negocio (Nelson & Campbell, 2013).

5.3 Cambio Organizacional
En el mundo de la gestion empresarial, el concepto de cambio organizacional ha sido
tema de estudio fundamental a lo largo de la historia, sin embargo, definir con precisién lo

que es, no es tarea facil, debido a la diversidad de perspectivas que han surgido con el paso
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del tiempo. Dicha diversidad refleja la complejidad intrinseca del concepto en si mismo,
ya que involucra multiples dimensiones, desde la reestructuracion de procesos y sistemas
hasta la transformacion de la cultura y la gestion de los recursos humanos.

Para tener una comprension clara de lo que implica el cambio organizacional, resulta
indispensable explorar una serie de definiciones propuestas por referentes en el tema,
quienes revelan diversos matices en términos de enfoque y alcance, ofreciendo una
perspectiva enriquecedora de como el cambio organizacional ha sido conceptualizado y
abordado.

5.3.1 Definiciones

Para introducir a una definicion completa, se hace necesario establecer en primera
instancia lo que se puede interpretar respecto de la palabra cambio, pues algunos autores
como French y Bell (1996), consideran que esta palabra representa la diferenciacion entre
el estado anterior de algo y su nuevo estado, o como lo define De Faria Mello (2002) quien
lo simplifica para entenderlo como la alteracidn que sufre un estado, situacion o condicién,
a partir de lo cual, se podria considerar como una transformacién de los aspectos o
caracteristicas significativas (Hernandez Palomino, 2017). A partir de esta base, se desea
presentar, la manera en que varios referentes en el tema han concebido su propia
definicion.

Segun la concepcion de Kurt Lewin (1951), se puede conceptualizar como un proceso
de cambio intrinseco en una organizacion que se origina a partir de sus componentes
fundamentales, incluyendo su estructura, cultura, procesos y estrategias. Este proceso de
transformacion se caracteriza por la interaccion constante de dos fuerzas principales: las

fuerzas restrictivas y las fuerzas impulsoras. Estas fuerzas operan de manera sinérgica para
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reconfigurar la organizacion y mejorar su eficiencia, eficacia y capacidad de adaptacion a

las demandas del entorno actual.

Por otra parte, Schein (1988) plantea que el cambio organizacional es un proceso que
abarca la creacion y la incorporacion de nuevas creencias, estructuras valores y précticas
dentro de una organizacion. Esta dindmica de cambio no solo afecta aspectos superficiales,
sino que conlleva una profunda transformacion de la cultura organizacional en su
totalidad. De acuerdo el autor, este proceso de cambio trasciende lo estrictamente
superficial y actia como un motor de modificacion en la esencia misma de la
organizacion, influyendo en su manera de pensar, actuar y relacionarse, lo que a su vez

repercute en su identidad y la forma en que opera dentro de su entorno.

Para Kotter (2004), el cambio organizacional puede interpretarse como un proceso
estratégico y deliberado en el que una organizacidn estructura y ejecuta de manera
planificada transformaciones sustanciales en sus elementos esenciales, abarcando sus
sistemas, estructuras, culturas y practicas. Estas modificaciones tienen como propdsito
permitir que la organizacion se adapte eficazmente a un entorno en constante cambio y
logre alcanzar sus metas estratégicas a largo plazo. De este modo, se enfatiza la necesidad

de una gestion proactiva y estratégica del cambio como parte de la estrategia organizativa.

Argyris 'y Schon (1978), aportan elementos fundamentales pues exponen gue consiste
en un proceso de aprendizaje orientado a la deteccion y correccion de errores, planteando
asi, que de esta manera se logra una adaptacion a condiciones nuevas que da cabida a la

mejora continua de la operacién en la organizacion.



Disefio de programa de formacion de lideres para la RED CADE de la 49
Alcaldia Mayor de Bogota

Por ultimo, Bennis (1973) enlaza el concepto del cambio con el liderazgo, indicando

que este consiste en la forma en que la organizacion lidera con una visién compartida, una

movilizacién colectiva sustentada en el compromiso en busca de una transformacion.

Adicionalmente, Rogers (1962), interrelaciona el concepto de cambio con el de cultura,

definiendo este como la adopcién y difusion de innovaciones al interior de una

organizacion, dando un énfasis en la propagacion de las nuevas ideas por medio de su

cultura organizacional.

Se plantea entonces, desde la postura de Miller (1982), que existen diferentes tipos de

cambio organizacional en los que los gerentes pueden orientarse para lograr que sus

empresas lleguen a ese estado futuro que se desea, sin embargo, pueden ser resumidos y

categorizados en dos: Evolutivo y Revolucionario como se muestra en la Tabla 4.

Tabla 4. Tipos de cambio organizacional

Caracteristicas

Cambio Evolutivo

Cambio Revolucionario

Velocidad de cambio

Gradual y creciente

Répido y dréastico

Naturaleza del cambio

Incremental y especifico

Radical y amplio

Alteracion de la

naturaleza

No incluye alteraciones drésticas

Busca formas rapidas de eficacia

Estrategia y estructura

Ajustes constantes para adaptarse a modificaciones

Resulta en un cambio radical en metas y

estructura

Instrumentos del cambio

Teoria de sistemas sociotécnicos, Calidad Total, Grupos

de trabajo flexibles

Reingenieria, reestructuracion, innovacion

Implementacion

Programas graduales y espera de resultados

Accion rdpida y decisiva ante alteraciones

inesperadas

Necesidades de cambio

Mejoras graduales en la forma de realizar el trabajo

Alteraciones inesperadas o desastres inminentes

Repercusiones en la

organizacion

Niveles corporativo, divisional, funcional, grupal,

individual

Afecta a todos los niveles de la organizacion

Nota. Elaborado a partir de Miller (1982)
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Dichos tipos de cambio son abordados por los diferentes autores desde teorias que
insertan conceptos que ayudan a entender los variados enfoques desde los cuales se puede

entender el proceso de cambio y pasaran a ser explicados a continuacion.

5.3.2 Teorias del Cambio Organizacional

5.3.2.1 Teoria del Campo de Fuerza. Desde el punto de vista de la teoria de Lewin
(1951), el cambio organizacional se da por dos fuerzas (la fuerza impulsora que toma
efectos positivos en el cambio y la fuerza restrictiva que aporta efectos negativos al
proceso) y en tres etapas: descongelamiento, avance y recongelamiento. El
descongelamiento consiste en la creacién de conciencia sobre una necesidad de cambio
que existe para la organizacion, el grupo o el individuo, que se clarifica al punto en que se
descongela el patron de comportamiento actual y se acepta que dicho cambio se hace
indispensable, derritiendo las précticas anticuadas para ser desaprendidas. La segunda, el
avance, se refiere al descubrimiento y adopcion de comportamientos nuevos y diferentes a
los antiguos, con los que la organizacién, el grupo o el individuo se identifica a tal punto,
que logran aprenderlos desde un interés genuino generado al evidenciar la eficacia de los
mismos. La tercera, recongelar busca reforzar y soportar los nuevos comportamientos para
incorporarlos y solidificarlos, convirtiéndose entonces en la practica actual habitual, como

se representa en la Figura 4 que resalta su estructura.
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Figura 4. Etapas del cambio organizacional segun Lewin
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Soporte Refuerzo
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Nota. Elaborado a partir de Lewin (1951)

Cuando las fuerzas impulsoras acttan en este proceso de cambio, haciéndose mayores
que las fuerzas restrictivas, el proceso de cambio se vuelve exitoso, no obstante, si las
fuerzas restrictivas son mayores, el esfuerzo por el cambio termina fracasando y de esta
manera, se sostienen las viejas costumbres o prevalece la situacion original (Lewin, 1947).

5.3.2.2 Teoria del Desarrollo Organizacional. La teoria desarrollada por
Beckhard y Lippitt citados por Guizar M. (2013), se construye sobre la premisa de que las
organizaciones se comportan como sistemas de alta complejidad, inherentemente
dindmicos, con una necesidad de adaptacion y evolucion que les permita su supervivencia
y el alcance del éxito. Dentro del modelado de su teoria establecen seis etapas que explican
cdémo sucede el cambio organizacional y proporcionan un marco detallado de como ocurre

la transformacion de manera secuencial como se explica en la Tabla 5 a continuacion:
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Tabla 5. Etapas del cambio organizacional segun Beckhard y Lippitt

ETAPA DESCRIPCION

1. Establecimiento de una necesidad de Reconocimiento de la necesidad de cambio, que surge
cambio apartir de unarevision de factores externos e internos

Desarrollo de una visién a largo plazo que involucre a

2. Creacién de una visién compartida i . .
todos los miembros en un objetivo comun.

Elaboraci6n de una estrategia detallada que incluye

3. Desarrollo de una estrategiade cambio L
pasos, recursos y roles y responsabilidades.

Movilizacién de recursos, comunicacién de objetivos,

4. Movilizacién de la organizacidn S -, A X
capacitacién y creacion de un ambiente colaborativo.

Revisién y adaptacion continua de procesos y
5. Consolidacion del cambio estructuras paramantener el cambioa lo largo del
tiempo.

Reforzamiento del nuevo estado a través de

6. Reforzamiento del nuevo estado . ., .
retroalimentaciony celebracion de logros.

Nota. Elaborado a partir de Guizar Montufar, R. (2013)

5.3.2.3 Teoria Institucional del Cambio. Esta teoria fue creada por Liaoy Lin
Teo (2018), quienes plantean que a medida que las organizaciones pierden la
institucionalizacién, comienza a producirse un cambio organizacional por la pérdida de la
alineacion de actividades que previamente se encontraban arraigadas en sus practicas y
cultura; sugieren que el cambio no debe simplificarse a entenderse como una
incorporacion de politicas, personal o conocimiento, sino concebirlo como un proceso
complejo que naturalmente desvincula actividades institucionalizadas que deben ser
removidas por practicas modernas afines al cambio requerido, lo que implica un
distanciamiento de las practicas tradicionales en busca de cambios que pueden alterar la
esencia misma de la empresa.

Eli-Adrianzen Canales (2022), disefia a partir de los conceptos y planteamientos de

Liao y Lin Teo una estructura del proceso de cambio organizacional que surge en el

contexto de la gestion publica de un pais latinoamericano como Peru, el cual guarda
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aspectos similares con la administracién pablica colombiana y representa un aporte valioso
para la interiorizacion de la esencia de la teoria institucional del cambio como se expresa

en la Figura 5.

Figura 5. Proceso de cambio organizacional en la gestion publica
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Procesos i .
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tblica A . - .
cambio ™ Politicas cambio R lf:‘r; .
Piblicas \ Ventaja métodos V’f‘“‘ja
3 ! competitiva ¥ P?!mcas
Politicos \ procesos piblicas
Econémicos Servicios e
Sociales Publicos adas
Ambientales
Competitividad
Anilisis Descritalizacién Movimiento/ Recristalizacién
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Nota. Elaborado a partir de Eli-Adrianzen Canales, T. (2022)

5.3.2.4 Teoria del Cambio Planificado. La teoria que contempla las fases de
descongelamiento, avance y recongelamiento recibe una mejora significativa por parte de
Schein (1988) quien agrega los mecanismos psicoldgicos que toman partido en el proceso
del cambio incluyendo el factor motivacional como aspecto fundamental en la transicion
del cambio, desde una dptica que amplia dichas fases con un enfoque particular en gestar
mejoras en los individuos, grupos y organizaciones teniendo en cuenta las dindmicas

sociales subyacentes (Duarte, 2022) como se detalla a continuacion en la Tabla 6.
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Tabla 6. Adaptacion del modelo de Lewin por Schein

Etapa Descripcion

En esta faseinicial, se requiere que las personas
encuentren la motivacion esencial que las comprometa
con el proceso de cambio. Dicho estimulo se logra
mediante la confrontacién de la conducta actual,
generando sentimientos de ansiedad y culpa. La premisa
fundamental dicta que el cambio se materializara
solamente si los colaboradores experimentan un sentido
de seguridad psicolégica que les permita reemplazar las
practicas y comportamientos anteriores con nuevas
alternativas.

En la segunda fase tiene lugar un proceso de
reestructuracion cognitiva en los individuos. Surge
entonces la necesidad de proporcionar informacion y
pruebas que respalden la factibilidad y deseabilidad del
Movimiento cambio. Los individuos se preparan para asimilar nuevas
fuentes de informacion y conceptos, lo cual se logra a
través del modelado de conductas ejemplares o la
recopilacion de informacion relevante del entorno
circundante.

En esta Ultima fase, se disefian mecanismos necesarios
para establecer un nuevo estado organizacional. La labor
principal radica en la integracion de las nuevas conductas
en la personalidad y actitudes de las personas,
asegurando que los cambios se ajusten tanto al individuo
como a su contexto social. El enfoque esta enla
consolidacion de las transformaciones en la cultura de la
organizacion.

Descongelamiento

Recongelamiento

Nota. Elaborado a partir de Schein (1988)

5.3.2.5 Teoria del Cambio Planificado en Ocho Etapas. Mediante esta teoria,
Kotter (1997) establece de manera detallada la manera en que tiene lugar el proceso de
cambio organizacional, diferenciando la administracion del liderazgo, dando un rol
especial al Lider por ser el elemento que Kotter plantea como constante necesaria
insustituible para superar los desafios y garantizar el éxito en el proceso de cambio
organizacional, enfatizado en los pasos dos, cuatro, cinco y ocho del proceso presentado en

la Tabla 7:
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Tabla 7. Proceso de cambio organizacional de Kotter

Etapa Pasos Descripcion

Identificar y comunicar de manera efectiva las

Paso 1 -
razones que justifican el cambio.

Etapa 1: Establecer una
Sensacion de Urgencia Paso 2 | Crear un equipo de cambio dedicado y apasionado.

Paso 3 | Desarrollar una visién convincente para el cambio.
Comunicar la vision a traveés de toda la

Paso 4

Etapa 2: Crear la Coalicion organiZacion.
Guia Capacitar a los empleados para actuar en funcion
Paso & s
de la vision.

Paso 6 |Generar victorias a corto plazo y celebrar los logros.

Etapa 3: Reforzamiento y pago7 | Consolidarlas mejoras y seguir impulsando el
Sostenibilidad del Cambio | 250 cambio.
Paso 8 Anclar la nueva cultura y hacer gue el cambio sea

parte del ADN de la organizacion.

Nota. Elaborado a partir de Kotter (1997)

5.4 Administracion Pablica

De acuerdo a la Constitucion Politica vigente a 1991, Colombia es considerada un
Estado social de derecho, democratico, participativo y pluralista, que se fundamenta en el
trabajo, la dignidad y la solidaridad, para el que prevalece el interés general, cuyas
funciones estan distribuidas entre tres ramas del poder existentes como se describe a
continuacion en la Tabla 8 (Constitucion Politica de Colombia, 1991).

Tabla 8. Funciones de las ramas del poder en Colombia

Rama del . ..
Funciones Principales
Poder
Ejecutar v hacer complir las leves.
Poder
Frecutivo Administrar el gobierno v sus politicas.
! Representar a Colombia en asuntos internacionales.
Dirigir las fuerzas armadas y de policia.
Poder Elaborar, debatir v aprobar leves.
Legislativo Supervisar v controlar las acciones del Ejecutivo.
Representar a la ciudadania en la toma de decisiones.
Poder Interpretar v aplicar las leves en casos judiciales.
Judicial Garantizar la justicia v proteger los derechos civiles.
Resolver disputas legales v administrativas.

Nota. Elaborado a partir de la Constitucion Politica de Colombia (1991)
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Para comprender al detalle, lo que representa la Administracion Publica en Colombia,
la cual recae sobre el poder ejecutivo, se precisa del analisis epistemoldgico de la palabra
“Administracion”, el cual se conforma por el prefijo “Ad” que significa Hacia y el
complemento “Ministrativo” el cual proviene de la palabra Minister y representa la
Subordinacién, con lo cual la palabra administracion se puede interpretar como el servicio
hacia los demas y por ende, el término administracion publica es cominmente asociado a
la prestacion del servicio al pueblo y a necesidades de este mismo caracter claramente
colectivo (Rico & Rico, 2013).

Adicionalmente, los mismos autores hacen una sintesis del proceso que se lleva a cabo
al administrar, el cual es significativamente importante en la medida en que permite
visualizar las actividades de tipo administrativo que tienen lugar en la gestion habitual de
las compaiiias en el contexto colombiano y que pueden presentarse de la misma manera
incluso en el sector publico moderno, como se ilustra en la Figura 6.

Figura 6. Sintesis del proceso administrativo
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Nota. Elaborado a partir de Rico y Rico (2013)
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La administracion publica en Colombia entonces hace relacion al conjunto de entidades
que hacen parte de la rama ejecutiva, asi como aquellas que ejerzan funciones del tipo
administrativo y son representadas por el presidente de la republica. Su labor gana gran
relevancia en la organizacion del Estado, por cuanto se encarga de la articulacion de los
sistemas y del direccionamiento del desarrollo al encargarse de las funciones de gobierno y
administracion y de las acciones necesarias para cumplir con los fines del Estado,
rigiéndose por la Ley 489 de 1988 del Congreso de la Republica de Colombia,
denominada Estatuto Basico de la Administracion Publica (Alcaldia de Bogota, s.f.).

Para que el Estado logre un mayor aprovechamiento de los recursos y se pueda facilitar
la participacion de los habitantes en la vida pablica, Colombia se divide en Entidades
Administrativo-Territoriales de menor nivel, lo que se conoce como descentralizacion
administrativa de acuerdo a los articulos 285 al 321 de la Constitucion Politica (1991)
dentro de las cuales existen: departamentos, municipios, distritos y territorios indigenas,
conformando los diferentes niveles de la organizacién del territorio colombiano
(Cancilleria de Colombia, s.f.).

Mediante el Decreto Ley 1421 de 1993, se instituye para el gobiernoy la
administracion del Distrito Capital de Colombia, una estructura compuesta por los sectores
central, descentralizado y el de localidades. El primero se compone de el Despacho del
alcalde, las Secretarias, dentro de las que se encuentra la Entidad objeto de estudio, la
Secretaria General de la Alcaldia Mayor de Bogota que por medio de la Direccion del
Sistema del Distrital de Servicio a la Ciudadania administra a la RED CADE y los

Despachos Administrativos (Servicio Civil, s.f.). En la Figura 7 se aprecia con mayor
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detalle la estructura con la que se organiza y administra publicamente el Distrito Capital

del pais.

Figura 7. Estructura General del Distrito Capital
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Nota. Elaborado a partir de los datos de la Alcaldia de Bogota (s.f.)

5.5. Disefio Instruccional

El Disefio Instruccional (DI) en considerado como un proceso esencial en la
planificacién y ejecucion de acciones formativas de alta calidad. En este contexto,
destacados autores como Bruner (1969), Berger y Kam (1996) y Reigeluth (1999), han
enriquecido la comprension del DI, conceptualizandolo como la disciplina encargada de
configurar ambientes y recursos que faciliten el aprendizaje, al tiempo que recomienda
métodos eficaces de instruccion. Bajo un enfoque cognitivista y constructivista, respaldado
de manera integral por las propuestas de Kemp (1985), se enfatiza la necesidad de una
planificacion sistematica que abarque desde la evaluacion hasta la implementacion y
disefio de materiales y programas, por lo que a continuacion se presentaran modelos que

cumplen con las mencionadas caracteristicas.



Disefio de programa de formacion de lideres para la RED CADE de la 59
Alcaldia Mayor de Bogota

5.5.1 Modelo ADDIE

El modelo ADDIE, es un acronimo de las fases Analisis, Disefio, Desarrollo,
Implementacion y Evaluacion y representa un modelo integral de disefio instruccional.
Este enfoque guia el desarrollo de cursos y recursos educativos de manera sistematica, la
cual no solo es usada en educacion virtual sino en la presencial. EI Andlisis implica
identificar necesidades y objetivos de aprendizaje, mientras que el Disefio se centra en la
planificacion detallada, seleccionando métodos y materiales. EI Desarrollo se enfoca en la
creacion de contenido, seguida de la Implementacidn, donde se ejecuta el curso y, por
ualtimo, la Evaluacion, tanto formativa como sumativa, mide la efectividad del disefio.
Estas fases pueden seguirse secuencialmente, sin embargo, el modelo ADDIE permite
flexibilidad, facilitando su aplicacion ascendente o simultanea. La variacion de prototipado
rapido es comun en la formacion en linea y ofrece al disefiador la ventaja de
retroalimentacion continua, permitiendo ajustes en cualquier fase segun los resultados de
la evaluacion formativa para hacerla mas eficiente y efectiva (Sarmiento, 2004).

5.5.2 Modelo 70-20-10

El modelo 70-20-10, propone que la adquisicién 6ptima de habilidades y conocimientos
ocurre principalmente fuera de los entornos educativos formales. Segun Martinez et al.
(2017), este modelo propone que el 70% del aprendizaje se logre mediante experiencias
practicas en el trabajo, permitiendo a los individuos reflexionar y abordar desafios
laborales. EI 20% se centra en el aprendizaje social, fomentando la interaccion con otros
para recibir feedback y participar en comunidades de practica. Por ultimo, el 10% restante
se relaciona con la instruccion formal, adquirida a través de seminarios, congresos o

diplomados. Este enfoque, implementado en diversas organizaciones, no solo resalta la
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importancia de la practica laboral, sino que también facilita una evaluacion centrada en
procesos Yy resultados, contribuyendo asi a un desarrollo integral y equilibrado del
aprendizaje en el entorno laboral.

5.5.3 Modelo 4CID

Este modelo conocido como los Cuatro Componentes del Disefio Instruccional, se
enfoca en resolver algunas limitaciones identificadas en modelos previos que evitaban que
se aplicaran en entornos de mayor complejidad, centrandose en cuestiones mas relevantes
como la manera en que se deben ensefiar las habilidades complejas de manera que
permitan resolver problemas en situaciones del contexto real, promoviendo el desarrollo en
el alumno de un conocimiento reflexivo experto, priorizando el learning by doing o el
aprender haciendo por medio de la estructura de cuatro componentes: Descomponer las
habilidades en principios, Analisis de habilidades, Seleccion del material didactico y
Definir la Estrategia Formativa (van Merriénboer,1997).

5.5.4 Modelo ASSURE

Este modelo, basa su funcionamiento en la planificacion secuencial y sistematica de la
educacion, apoyada principalmente en herramientas de orden tecnologico y de
comunicaciones, orientado hacia los procesos tipicos presentados en el aula tradicional de
salon de clases. De acuerdo a Heinich, Molenda, Russel y Smaldino (1999), este modelo se
compone de seis procedimientos consecutivos que tienen comienzo en el Analisis de los
alumnos (Analize), seguido de la Fijacion de los Objetivos (State) y de la Seleccion de los
métodos de formacion, la tecnologia a utilizar y la manera en que se haré la distribucién de
los materiales didacticos (Select). Continda con la utilizacién de materiales y medios

(Utilize) pasando hacia la Exigencia de la participacion del estudiante (Require) y
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concluyendo con la Evaluacién y Revision de los resultados (Evaluate), proporcionando un
marco efectivo aplicable a una gran variedad de contextos educativos.

5.5.5 Modelo KEMP

El modelo de Jerold Kemp (1985) de disefio instruccional es presentado como un
enfoque apropiado para la planificacion de programas a gran escala que involucren una
amplia variedad de grupos y recursos. Inicia su proceso con metas generales, desde las
cuales se seleccionan y enumeran los temas a abordar, estableciendo los propdsitos
deseados por los educadores y evaluando las caracteristicas particulares de los estudiantes.
La combinacién de estas caracteristicas estudiantiles con los objetivos generales conduce a
la definicion de objetivos de aprendizaje especificos. Después, se seleccionan contenidos
conceptuales, procedimentales y los actitudinales, redactando pruebas previas y
seleccionando procedimientos y materiales de ensefianza. La evaluacion, tanto del
aprendizaje de los alumnos como del plan de instruccion, se convierte en un componente
clave de este modelo. Ademas, se respaldan las actividades y recursos mediante servicios
auxiliares, que incluyen aspectos esenciales para el desarrollo de planes, como equipos y
personal técnico.

5 Disefio Metodoldgico
El presente trabajo busca en primera instancia describir los estilos de liderazgo, mediante
la aplicacion del modelo de Liderazgo de Rango Total cuya validacién se realiza mediante
el denominado Multifactorial Leadership Cuestionnaire (MLQ) que contempla tres tipos
de liderazgo: liderazgo transformacional, liderazgo transaccional y el Laissez Faire

conocido también como No liderazgo, con los cuales se busca un perfil éptimo que
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consiste en una progresion gradual desde el laissez faire hacia el transaccional y
posteriormente una aplicacion mas frecuente del transformacional (Bass & Avolio, 1994).
El modelo que se planea administrar es el Multifactorial Leadership Cuestionnaire (MLQ),
en su version MLQXx5 corta traducida al espafiol (Morales, J. & Molero, F., 1995), para sus
dos formas, MLQ5x Lider en la que este se autoevalua y MLQ 5x Clasificador que es
contestada por los seguidores o subordinados, y adaptada por Vega y Zabala (Vega &
Zavala, 2004). Se compone por tres variables de primer orden para cada uno de los
liderazgos contenidos en este, relacionadas con variables de segundo orden como se

aprecia en la Figura 8.

Figura 8. Relacion de las variables de primer orden con las variables de segundo

Liderazgo Desarrollo Liderazgo
Transformacional Transaccional Correctivo/Eyitador,
Carisma Estimulacion Consideracion Recompensa Dir. Por Liderazgo
Inspiracional Intelectual Individualizad Contingente Excepcion Pasivo/Evitador
a Activa

Influencia Influencia Motivacion Dir. por Laissez -
|dealizada Idealizada Inspiracional Excepcion Faire
Conductual Atribuida Pasiva

Nota. Elaborado a partir de Vega & Zavala (2004)

Este instrumento se cuantifica mediante una escala del tipo Likert que va desde cero (0)
como calificacién minima hasta cuatro (4) como puntaje maximo y su seleccién como
instrumento a utilizar se sustenta en que este ya ha sido previamente validado y
ampliamente utilizado en varios escenarios y contextos para investigaciones de liderazgo,
superando los requisitos de robustez estadistica requeridos para una adaptacion de este tipo

(Antonakis, Avolio & Sivasubramaniam, 2003).
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Para la muestra en esta investigacion, se trabajara con un muestreo no probabilistico por
conveniencia, debido a que la disponibilidad de la poblacidn favorece al investigador en
términos de acceso y costos, beneficiando la recoleccion de informacion con los
individuos que puedan ofrecen mayor informacion de calidad (Hernandez, Fernandez &
Baptista, 1991).

Siendo la poblacién objeto de estudio de 130 auxiliares administrativos y 15
profesionales con equipos de trabajo a su cargo (Secretaria General de la Alcaldia Mayor
de Bogota, 2023), las muestras para la aplicacion de los instrumentos MLQ Clasificador
sera de 98 con un nivel de confianza estadistico del 95% y un margen de error del 5%.

6.1 Variables

Para efectos de la presente investigacion, se tomaran y definiran las variables
contenidas en el instrumento Multifactorial Leadership Questionnaire que tiene sus bases
en los planteamientos de Rango Total establecidos por Bernard Bass, del cual se
relacionaran las variables de primer orden (Bass, 1985) y para las variables de segundo
orden y de resultado organizacional, se obtendran las respectivas definiciones de la

adaptacion del modelo MLQ forma 5x corta (Vega & Zavala, 2004).

6.2 Definicién Conceptual

6.2.1 Liderazgo Transformacional (Variable de Primer Orden)

Proceso perteneciente a la relacion entre lider y seguidor, en el cual el lider es
carismatico y los seguidores se sienten identificados con él al punto de querer emularlo. El
lider inspira a los seguidores mediante retos y persuasién, dando significado y

entendimiento. Ademas, es intelectualmente estimulante, desarrollando las habilidades de
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los subordinados. Por ultimo, el lider considera a cada seguidor de manera individual,
brindandoles apoyo, orientacion y capacitacion.

6.2.2 Carisma/lnspiracional (Variable de Segundo Orden)

El lider entrega a los subordinados de manera clara el sentido de propésito que les da
energia, una vision articulada del futuro y un modelo de conducta ética con los cuales ellos
puedan identificarse.

6.2.3 Influencia Idealizada Atribuida (Subvariable)

El lider cuenta con el respeto, admiracién y confianza de parte de sus subordinados,
convirtiendose en un modelo de identificacion e imitacion para ellos.

6.2.4 Influencia Idealizada Conductual (Subvariable)

El lider exhibe conductas que sirven como modelos de rol para sus compafieros y
subordinados, demostrando consideracion por las necesidades de los demas por encima de
sus propias necesidades, comparte riesgos con los seguidores y es consistente entre lo que
hace y sus palabras.

6.2.5 Motivacién Inspiracional (Subvariable)

El lider articula una vision organizacional, haciendo hincapié en metas deseables para
los demas y el como lograrlas, lo que hace que sus seguidores se sientan mas poderosos.

6.2.6 Estimulacion Intelectual (Variable de Segundo Orden)

El lider ayuda a sus subordinados a cuestionar la forma en que resuelven de manera
rutinaria sus problemas y a mejorar los métodos que estan utilizando para ello.

6.2.7 Liderazgo Transaccional (Variable de Primer Orden)

Es aquél gue se centra en la transaccion o contrato con el subordinado, en donde las
necesidades de éste se pueden alcanzar si su desempefio se adecua los pactado con el lider.

6.2.8 Consideracién Individualizada (Variable de Segundo Orden)
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El lider se enfoca en el entendimiento de las necesidades de cada subordinado, y trabaja
continuamente para desarrollar sus potenciales.

6.2.9 Recompensa Contingente (Variable de Segundo Orden)

El lider aclara lo que espera cada uno de sus seguidores y lo que estos recibiran si
alcanzan el desempefio esperado, entregando recompensas asociadas al trabajo bien
realizado.

6.2.10 Liderazgo Correctivo/Evitador (Variable de Primer Orden)

El lider monitorea la existencia de fallas en el desempefio y toma acciones correctivas,
pudiendo también intervenir s6lo cuando los problemas representan gravedad, o no actuar,
evitando la toma de decisiones.

6.2.11 Direccion por Excepcion Activa (Variable de Segundo Orden)

El lider se enfoca principalmente en el seguimiento de la ejecucion de las tareas,
buscando errores o fallas, con el fin de corregirlos para mantener los niveles de desempefio
esperados.

6.2.12 liderazgo Pasivo/Evitador (Variable de Segundo Orden)

El lider realiza una accidn correctiva sélo después de que los problemas han llegado al
punto de ser graves, o no la realiza, evitando la toma de decisiones.

6.2.13 Direccion por Excepcidn Pasiva (Subvariable)

El lider se presenta pasivo y sélo toma acciones correctivas después de que las fallas y
los errores ya han sucedido y los problemas se han convertido en algo demasiado serio.

6.2.14 Laissez Faire (Subvariable)

El lider evita la toma de accion y decision alguna sobre cualquier situacion.
6.3 Consecuencias Organizacionales que Mide el Modelo MLQ

6.3.1 Esfuerzo Extra
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El lider logra aumentar la capacidad y el deseo de los subordinados de hacer el trabajo y
alcanzar las metas del grupo y de la organizacion.

6.3.2 Efectividad

El lider optimiza los recursos humanos y materiales del grupo, obteniendo resultados
Optimos con el menor costo posible.

6.3.3 Satisfaccion

El lider responde a las necesidades y expectativas de sus subordinados.

6.3.4 Definicién Operacional

Las variables a evaluar en esta investigacion se plantean en una escala jerarquicay se
componen de tres variables de primer orden, las cuales contienen dos variables de orden
inferior cada una, conformando el modelo MLQ5x corta, como fue adaptado para el
modelo aplicado en el contexto organizacional de Chile por Vega y Zavalla, el cual se
representa a continuacion en la Tabla 9, con respecto a la escala de dichas variables (Vega

& Zavala, 2004):

Tabla 9. Instrumento de nueve variables MLQ

VARIABLE DE PRIMER ORDEN | WVARIABLE DE SEGUNDO ORDEN ESCALAS DEVARIABLES S5IGLA S
Liderazgeo Transformacional 1. Caris ma/Ins piracional 1. Carisma:
1.1. Influencia |deslizads Atribuida Il (&)
1.2. Influencia |deslizada Conductusl I {C)
2. Mativacicn Ins piracicnal Al
2. Estimulacién Intelectusl 3. Estimulacién Intelectual El
Liderazgo Desamralle' Trans accional 2. Consideracion Individualizada 4 Consideracion Individuslizada Cl
4. Recompensa Contingente 5. Recompensa Contingente RC
Liderszgo Comective/Evitador E. Direccion por Excepcion Activa 8. Direccicn por Excepcion Activa DPEA
7. Direccicn por Excepcicn Pasiva DPEF
8. Liderazgo Pasiva/Evitador
8. Laiss ez - Faire LF

Nota. Elaborado a partir de Vega & Zavala (2004)
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6.3.5 Fases de Desarrollo
Fase I: Para la fase inicial que permitira la identificacion de los estilos de liderazgo, se
realiza la seleccién del modelo aplicable, el alistamiento de los cuestionarios y la seleccion
de los candidatos que seran objeto de aplicacion del instrumento MLQX5 corta, en su
version Clasificador, para dar comienzo a la recopilacion de datos relevantes dentro de esta
investigacion.
Fase Il: Se realiza la organizacion de la informacion recolectada, para su respectiva
tabulacion clasificacion, jerarquizacion y analisis, que permitan la interpretacion de los
datos en relacion a los objetivos especificos de investigacion trazados.

Fase IlI: Para esta fase, se toman los datos obtenidos como insumo para la elaboracién
de la propuesta de intervencion
Fase IV: Se detallara la propuesta mediante un informe final con las recomendaciones
pertinentes para el aprovechamiento de la informacion obtenida en favor del
fortalecimiento del liderazgo al interior de la organizacion.

7 Diagnostico Organizacional

El presente diagnostico se desarrolla a partir de un analisis de Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas (DOFA) de la Secretaria General que repercuten en
la Direccion del Sistema Distrital de Servicio a la Ciudadania y adicionalmente analisis de
causa raiz de los problemas que guardan relacion con la ejecucion del liderazgo de los
profesionales pertenecientes a la RED CADE de la Secretaria General como se expone a
continuacion.

7.1. Diagndstico de Entorno PESTEL

7.1.1 Factores Politicos



Disefio de programa de formacion de lideres para la RED CADE de la 68
Alcaldia Mayor de Bogota

Politicamente, el Distrito Capital maneja periodos de gobierno de cuatro afios, en donde
actualmente, el alcalde electo para el periodo 2024-2027 es Carlos Fernando Galan, quien,
en su calidad de Alcalde Mayor de Bogota, realiza cambios en el personal de las
Secretarias, entre ellas, la General, estableciendo su gabinete para el desarrollo de las
actividades, lo que incluye contratacion y vinculacién de personal nuevo para las
entidades, lo que afecta directamente la conformacion de personal de la RED CADE por
medio de la Direccion del Sistema Distrital de Servicio a la Ciudadania (Alcaldia Mayor
de Bogota, 2023). Adicionalmente, el Programa de Gobierno de la nueva Alcaldia
determina en gran medida el funcionamiento de las entidades y la vision para los servicios
que se prestan, lo que representa la posibilidad de cambios administrativos y operativos en
modelos como la RED CADE al presentar un enfoque claro en la interaccion entre la
ciudadania y el distrito, buscando impactar la calidad de vida del bogotano con proyectos
como el SUPERCADE Virtual y la creacion de CADE Sociales que facilitaran el acceso
de la poblacién a la oferta de la RED CADE con menos desplazamientos debido al
aumento de puntos presenciales, lo que evidencia un enfoque al fortalecimiento del
sistema que requerira servidores preparados, competentes y con una orientacion clara que
permita brindar un servicio articulado y respetuoso como lo plantea el alcalde (PGCFG,
2023).

7.1.2 Factores Econémicos

Uno de los factores econdmicos relevantes tanto para el distrito como para el pais, es la
variacion del IPC el cual representa el nivel general de los precios de los bienes y
servicios, el cual ha sido controlado desde su cierre al 2022 en 13.12%, llegando a

diciembre de 2023 a un 8.9% (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
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DANE, 2023), lo cual es favorable tanto para la poblacién como para el gobierno por
cuanto es uno de los factores relevantes al momento de determinar aumentos salariales que
impactan los presupuestos de las diferentes entidades del pais.

Por otra parte, las variaciones en el délar requieren especial atencion por parte de la
Alcaldia de Bogota, en donde se han generado alertas preventivas debido a que los
aumentos en la TRM tienen efectos sobre contrataciones relacionadas con materiales,
obras, bienes y servicios, afectando no solo futuros procesos de contratacion sino también,
en los contratos que se encuentren en ejecucion, en donde a finales de 2022, el distrito
contaba con contratos suscritos por mas de $144 mil millones de pesos en adquisicion y
suministro de bienes y licencias de software, entre otros (Sistema Electrénico para la
Contratacion Publica SECOP 11, 2022), generando riesgos econdmicos con la posibilidad
de impactar todo tipo de contratacion y proyectos de ampliacion de la RED CADE.

Otro factor relevante para la economia es la tasa de desempleo la cual paso de un 13.7%
a principio de 2023, cerrando noviembre en 9.0% (DANE, 2023), lo que evidencia una
recuperacion desde la desaceleracion econémica de afios anteriores y se relaciona con uno
de los servicios prestados por los canales presenciales de la Alcaldia de Bogota que se
encarga de fortalecer y promover el acceso a ofertas de empleo para la ciudadania.

7.1.3 Factores Sociales

Lo problemas sociales en Bogota tienen repercusiones de gran magnitud por la
afectacion a la operacidn en diferentes servicios prestados por la Alcaldia. Ejemplo de ello,
el ocurrido con las manifestaciones sociales que tuvieron lugar en mayo de 2021 las cuales
tenian la capacidad de generar el riesgo de suspension parcial o total de actividades como

sucedio con el SUPERCADE Américas, el cual, por su vandalizacion, cerrd sus puertas



Disefio de programa de formacion de lideres para la RED CADE de la 70
Alcaldia Mayor de Bogota

por mas de 3 meses durante los cuales no se pudo atender a la ciudadania (Alcaldia
Bogota, 2021), desmejorando su calidad de vida por el cierre de un punto que genera mas
de 20.000 atenciones en el mes (Direccion del Sistema Distrital de Servicio a la
Ciudadania, 2023).

Ademas de las potenciales situaciones de orden publico que preocupan a la ciudad,
existe un permanente aumento de migrantes en la capital del pais y Bogota se ha
posicionado como referente en Colombia en términos de atenciones a este tipo de
poblacidn, por ser la ciudad que mas migrantes ha recibido llegando a 357.667 personas en
2019 de acuerdo a los reportes de Migracion Colombia (Secretaria de Integracion Social,
2019), puesto que al pais han llegado mas de 2.8 millones de venezolanos (Universidad del
Rosario, 2023), para los cuales la Alcaldia de Bogota tiene una gran variedad de servicios
por ofrecer .

Por otra parte, la Secretaria General de la Alcaldia Mayor de Bogota, realiza
anualmente la encuesta de satisfaccion ciudadana en la que recopilan y analizan las
percepciones y necesidades de los capitalinos, con la finalidad de mejorar la calidad del
servicio y fortalecer la oferta de la RED CADE, lo cual para 2023 arrojé que la ciudadania
identifica claras dificultades de acceso a los puntos (78.98% por filas muy largas),
solicitan mayor presencia de entidades (25.58% Enel Colombia, 18.60% Empresa de
Acueducto y Alcantarillado de Bogota y 8.46% Secretaria Distrital de Hacienda), sugieren
servicios adicionales que mejorarian el servicio (13.9% Servicio de fotocopiadora, 7.52%
Incluir mas funcionarios de atencion en las diferentes entidades, 7.26% Agilizar el llamado
de turnos, 5.86% Bafios, 4.64% Informacion sobre los tramites mas clara y transparente),

lo que revela las expectativas de la ciudadania (Secretaria General, 2023).



Disefio de programa de formacion de lideres para la RED CADE de la 71
Alcaldia Mayor de Bogota

7.1.4 Factores Tecnoldgicos

En Colombia, el Gobierno Nacional posee una fuerte orientacion hacia la
modernizacion den sus entidades y la evidencia de ello es la expedicion del Decreto 088 de
2022 el cual promueve la digitalizacion y automatizacion de tramites en el pais, en busca
de un fortalecimiento en la relacién con la ciudadania y transformacion del Estado. Se
espera mejorar la calidad y eficiencia de los servicios de manera que se reduzcan costos y
se optimicen procesos para generar un acercamiento con la poblacién mediante una mejor
oferta para sus necesidades, cuya implementacion esta a cargo del Ministerio de
Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones MinTIC (MInTIC, 2022).

Lo anterior conecta directamente con las orientaciones y politicas de modernizacion
establecidas para el Distrito Capital, el cual, liderado por la Alcaldia Mayor, direcciona sus
esfuerzos hacia la construccion de un gobierno abierto, cercano a la gente y lo
suficientemente moderno para que la administracion distrital pueda garantizar la
transparencia en la gestion, mayor participacion y contacto cercano con la ciudadania a
través de todos sus canales, incluyendo la RED CADE (Alcaldia Mayor de Bogota, 2023).

7.1.5 Factores Ecologicos

La Alcaldia Mayor de Bogota por medio de su proyecto de Agricultura Urbana
promueve la construccion y desarrollo de huertas urbanas las cuales consisten en cultivos
para la produccién de alimentos saludables en espacios urbanos como casas, terrazas,
edificios, entre otros. Esta propuesta innovadora, liderada desde el Jardin Botanico de
Bogotéa ha logrado integrar a ciudadanos y entidades en el mantenimiento de estas huertas,
en las cuales la RED CADE ha sido participe a través de practicas de cultivos apoyadas

desde SuperCADES como Manitas y Bosa (Jardin Botanico de Bogota, 2022).



Disefio de programa de formacion de lideres para la RED CADE de la 72
Alcaldia Mayor de Bogota

7.1.6 Factores Legales

Ya sea que se le mire a nivel nacional o Distrital, el pais avanza con un fuerte sentido
de desarrollo orientado al mejoramiento del servicio y de las interacciones de las entidades
publicas con la ciudadania, bien sea atacando problemas de calidad, estructurales, de
infraestructura o de administracion, con una vision puesta en el bienestar. Esto se
evidencia por la normatividad expedida recientemente y vigente en la actualidad como la
Resolucién 652 de 2023 que busca mejorar los horarios de atencién en beneficio de la
ciudadania y de las personas que prestan los servicios (Secretaria Juridica Distrital, 2023).

Resoluciones como la 180 de 2023 buscan mejorar la infraestructura en la cual se recibe
y atiende a la poblacion bogotana y Decretos como el 088 de 2022 expedido por
presidencia de la republica para la automatizacién y digitalizacion se convierten en
instrumentos juridicos para establecer condiciones y lineamientos transversales para que
todas las entidades del estado puedan sumarse al marco normativo de gobierno abierto y
moderno que ha comenzado a sentar sus bases desde hace més de cuatro afios (MinTIC,
2022).

A continuacion, en la tabla 10 se realiza la consolidacién de los aspectos mas relevantes
recopilados a través de la aplicacion del PESTEL para facilitar la identificacion de estos de

forma concisa:
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Tabla 10. Resumen de datos relevantes PESTEL

ASPECTO

DATOS RELEVANTES

Politico

« Para 2024-2027 se han establecido politicas y acciones de
modernizacion de la gestion publica que procuran cambios
administrativos y operativos en las entidades distritales para el
fortalecimiento de la interaccion ciudadana a traves de respuesta a las
necesidades de la poblacion con tiempos de respuesta mas cortos y

mayor cobertura, de acuerdo al Programa de Gobierno actual.

Econdmicos

* Variacion del IPC favorable (8.9% en 2023).

* Aumentos en la TRM generan riesgos econémicos para
contrataciones y proyectos de RED CADE.

* Tasa de desempleo disminuye de 13.7% a 9.0% (noviembre

2023). Impacto en servicios de acceso a empleo.

Sociales

* Manifestaciones afectan operacion de servicios de la Alcaldia,
entre ellos RED CADE.

* Preocupacion por situaciones de orden publico.

* Aumento de migrantes en Bogota requiere atencion especial. La

ciudad lidera atencion a migrantes.

Tecnoldgicos

* Gobierno Nacional promueve digitalizacion y automatizacion
(Decreto 088 de 2022).
* Distrito Capital busca modernizacion y gobierno abierto para

mejorar calidad y eficiencia de servicios, incluyendo RED CADE.
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ASPECTO DATOS RELEVANTES

Ecoldgicos * Proyecto de Agricultura Urbana promovido por la Alcaldia

Mayor. RED CADE.

Nota. Elaboracion propia.

7.2. Diagnostico: Liderazgo Ejercido por Profesionales Responsables de la RED
CADE

Para la realizacion del trabajo investigativo y de diagnostico relacionado con el
liderazgo, se aplicd el instrumento MLQX5 denominado Cuestionario Multifactorial de
Liderazgo para lo cual se presentan los parametros aplicados mediante la ficha técnica
mostrada en la Tabla 11 la cual consolida dicha informacion.

Tabla 11. Ficha técnica de la aplicacion del MLQx5 Corta

FICHA TECNICA DE APLICACION DE INSTRUMENTO
LUGAR RED CADE
FECHA DE APLICA CION DEL INSTRUMENTO OCTUBRE - NOVIEMBRE 2023
EJECUCION GRUPO DE AUTORES DEL PROYECTO
MARCO MUESTRAL NIVEL OPERATIVO DELA RED
UNIDAD MUESTRAL SERVIDORES DE LA RED
POBLA CION 130 SERVIDORES AUXILIARES Y 15 PROFESIONALES
TAMANO DELA MUESTRA 93 ENCUESTAS A AUXILIARES Y 15 A PROFESIONALES
METODO DE SELECCION PROBABILISTICO POR CONVENIENCIA
NIVEL DE CON FIANZA 95%
MARGEN DE ERROR 5%
CUESTIONARIO DE LIDERAZGO MULTIFACTORIAL
TECNICA DE RECOLECCION DE INFORMACION (MULTIFACTOR LEADERSHIP QUESTIONNAIREMLQ)
FORMA X5 CORTA
CANTIDAD DEPREGUNTAS 82ITEMS

Nota. Elaboracion propia.

La primera pregunta del cuestionario aplicado se enfoca en establecer si el evaluador se
encuentra en un nivel organizacional superior, similar o inferior que el evaluado, revelando
que el 100% de los encuestados, es decir, los 93 participantes como se presenta en la

Figura 9, estan por debajo del nivel de los profesionales analizados.
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Figura 9. Nivel jerarquico del encuestado

NIVEL EN QUE SE ENCUENTRA EL ENCUESTADO
100 93

10 o o 0

Estoyenunnivel Estoyenelmismo  Estoy enum nivel
organizacional mas nivel organizacional —organizacional mas
alto que lapersona  que lapersona que  bajo que la persoma

ql 7 estoy clasificando. que estoy
clasificando. clasificando.

Nota. Elaboracion propia a partir de los resultados de la aplicacion del instrumento
MLQ

La primera variable analizada a través del cuestionario MLQXx5 Corta, se centra en el
Liderazgo Transformacional (LTF) que dentro del modelo se concibe como uno de los
procesos que ocurren en el relacionamiento entre el lider y su seguidor, en el que un
liderazgo con rasgos carismaticos generan en los trabajadores un estimulo intelectual que
les ayuda a mejorar sus habilidades, les genera el interés por imitar al lider y les desafia
dando significado a sus acciones diarias por medio de la inspiracion (Vega & Zavala,
2004). Estos aspectos se pueden identificar de manera clara en la Tabla 12 en donde se
relacionan las preguntas orientadas hacia esta variable.

Tabla 12. Preguntas relacionadas con la variable LTF

PREGUNTA TIPO DE VARIABLE
2. Acostumbra a evaluar criticamente creencias y supuestos, para ver si son los apropiados. LTF
6. Expresa sus valores y creencias mas importantes. LTF
8. Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas distintas. LTF
9. Dirige la atencion hacia el futuro de modo optimista. LTF
10. Me siento orgulloso/a de estar asociado con él/ella. LTF
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PREGUNTA TIPO DE VARIABLE
13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas. LTF
14. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace. LTF
18. Por el bienestar el grupo es capaz de ir mas alla de sus intereses. LTF
21. Actlia de modo que se gana mi respeto. LTF
23. Toma en consideracion las consecuencias morales y éticas en las decisiones adoptadas. LTF
25. Se muestra confiable y seguro. LTF
26. Construye una vision motivante del futuro. LTF
30. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista. LTF
32. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo. LTF
34. Enfatiza la importancia de tener una misiéon compartida. LTF
36. Expresa confianza en que se alcanzaran las metas. LTF
46. Comparte los riesgos en las decisiones tomadas en el grupo de trabajo. LTF
47. Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones. LTF
48. Aumenta la confianza en mi mismo/a. LTF
49. Evalla las consecuencias de las decisiones adoptadas. LTF
57. Es coherente entre lo que dice y lo que hace. LTF
58. Para mi él/ella es un modelo a seguir. LTF
59. Me orienta a metas que son alcanzables. LTF
60. Estimula la tolerancia a las diferencias de opinion. LTF
61. Tiende a comportarse de modo de poder guiar a sus subordinados LTF
69. Manifiesta interés por lo valioso de mis aportes para resolver problemas LTF
71. Le interesa conocer las necesidades que tiene el grupo de trabajo. LTF
72. Me muestra los beneficios que me acarrea el alcanzar las metas organizacionales. LTF
73. Me estimula a expresar mis ideas y opiniones sobre el método de trabajo. LTF
80. Lo/la escucho con atencion. LTF
81. Construye metas que incluyen mis necesidades. LTF

Nota. Elaborado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)

Los resultados obtenidos para esta variable revelan que el 29% del personal encuestado

no logra identificar este aspecto en sus lideres siendo esto desfavorable. Otro 29% si logra

identificar estas caracteristicas de manera parcial siendo esto favorable y el 41% restante
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lo ve muy claramente en sus profesionales, lo cual es considerado muy favorable como se
aprecia en la Figura 10 y permite interpretar que es una caracteristica que, a pesar de no ser
plenamente identificada, se encuentra presente en las actuaciones de los lideres de la RED

CADE.

Figura 10. Liderazgo Transformacional en profesionales

Liderazgo Transformacional

29%

E MUY FAVORABLE @EFAVORABLE DESFAVORABLE

Nota. Elaboracion propia a partir de los resultados de la aplicacion del instrumento
MLQ

La segunda variable estudiada se concentra en el Carisma Inspiracional (CI) que se
considera como la expresion de actitudes y comportamientos que se convierten en modelos
de lo que es este rol para los seguidores, con lo que el lider demuestra la consideracion que
tiene frente a las necesidades expresadas por sus trabajadores y su capacidad de
priorizarlas sobre las propias, reflejando consistencia en sus palabras y comportamientos,
logrando generar confianza, admiracion y respeto, pues los seguidores llegan a
identificarse con él. Estos aspectos se identifican de forma precisa en la Tabla 13 en donde

se relacionan las preguntas enfocadas en esta variable.
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Tabla 13. Preguntas relacionadas con la variable CI
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PREGUNTA TIPO DE VARIABLE
6. Expresa sus valores y creencias mas importantes. Cl
9. Dirige la atencion hacia el futuro de modo optimista. Cl
10. Me siento orgulloso/a de estar asociado con él/ella. Cl
13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas. Cl
14. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace. Cl
18. Por el bienestar el grupo es capaz de ir mas alla de sus intereses. Cl
21. Actia de modo que se gana mi respeto. Cl
23. Toma en consideracion las consecuencias morales y éticas en las decisiones adoptadas. Cl
25. Se muestra confiable y seguro. Cl
26. Construye una vision motivante del futuro. Cl
34. Enfatiza la importancia de tener una misién compartida. Cl
36. Expresa confianza en que se alcanzaran las metas. Cl
46. Comparte los riesgos en las decisiones tomadas en el grupo de trabajo. Cl
47. Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones. Cl
48. Aumenta la confianza en mi mismo/a. Cl
57. Es coherente entre lo que dice y lo que hace. Cl
58. Para mi él/ella es un modelo a seguir. Cl
59. Me orienta a metas que son alcanzables. Cl
61. Tiende a comportarse de modo de poder guiar a sus subordinados Cl
71. Le interesa conocer las necesidades que tiene el grupo de trabajo. Cl
72. Me muestra los beneficios que me acarrea el alcanzar las metas organizacionales. Cl
80. Lo/la escucho con atencion. Cl
81. Construye metas que incluyen mis necesidades. Cl

Nota. Elaborado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)

Los resultados obtenidos para esta variable muestran que el 28% de los encuestados no

logra identificar este aspecto en sus lideres siendo esto desfavorable. El 29% si logra

identificar estas caracteristicas de parcialmente siendo esto favorable y el 42% restante lo

percibe en los profesionales responsables de punto, lo cual se interpreta como muy
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favorable y se expresa en la Figura 11, lo que permite comprender que el Carisma

Inspiracional no predomina en los comportamientos de los lideres de la RED.

Figura 11. Carisma Inspiracional en profesionales

Carisma inspiracional

28%

42%

29%
E MUY FAVORABLE @ FAVORABLE DESFAVORABLE

Nota. Elaboracién propia a partir de los resultados de la aplicacion del instrumento
MLQ

La tercera variable se denomina Influencia Idealizada Atribuida (11A) que representa la
admiracion que tienen los seguidores hacia sus lideres, convirtiéndolos en un claro modelo
a seguir y emular. Actuar mas alla de sus propios intereses priorizando el bienestar de su
personal es un factor crucial que favorece el respeto hacia el profesional responsable de
punto y lo posiciona como una persona digna de confianza a la cual se le atiende y escucha
con un interés genuino, lo cual se logra apreciar en la composicion de las preguntas

listadas en la Tabla 14.
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Tabla 14. Preguntas relacionadas con la variable 1A
PREGUNTA TIPO DE VARIABLE
10. Me siento orgulloso/a de estar asociado con él/ella. 1A
18. Por el bienestar el grupo es capaz de ir més alla de sus intereses. 1A
21. Actia de modo que se gana mi respeto. 1A
25. Se muestra confiable y seguro. 1A
47. Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones. 1A
58. Para mi él/ella es un modelo a seguir. 1A
80. Lo/la escucho con atencion. 1A

Nota. Elaborado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)

Los resultados producto de la aplicacion de la encuesta entregaron que un 38% de los
participantes no identifican dicha caracteristica en los lideres de punto siendo esto
desfavorable, mientras que el 26% si las logran identificar parcialmente siendo esto
favorable y el 36% restante como muy favorable al ser identificado mayoritariamente,
como se observa en la Figura 12.

Figura 12. Influencia ldealizada Atribuida en profesionales

Influencia idealizada atribuida

36%

EMUY FAVORABLE @ FAVORABLE DESFAVORABLE

Nota. Elaboracion propia a partir de los resultados de la aplicacion del instrumento

MLQ
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La cuarta variable estudiada es la Influencia Idealizada Conductual (11C), que delimita

comportamientos y conductas que permiten que el lider comparta su vision y los riesgos

con sus seguidores, exhibiendo una consideracion real por las necesidades de su equipo, un

enfoque en la alineacion plena de todos con la misién y la capacidad de responsabilizarse

por las consecuencias morales y éticas de las decisiones tomadas, alzandose como un

modelo del rol que desempefia, lo cual se recopila a través de los ocho items relacionados

en la Tabla 15.

Tabla 15. Preguntas relacionadas con la variable 11C

PREGUNTA TIPO DE VARIABLE
6. Expresa sus valores y creencias mas importantes. 1c
14. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace. 1c
23. Toma en consideracion las consecuencias morales y éticas en las decisiones adoptadas. 1c
34. Enfatiza la importancia de tener una mision compartida. 1c
46. Comparte los riesgos en las decisiones tomadas en el grupo de trabajo. 11C
57. Es coherente entre lo que dice y lo que hace. 1nc
61. Tiende a comportarse de modo de poder guiar a sus subordinados 1nc
71. Le interesa conocer las necesidades que tiene el grupo de trabajo. 1nc

Nota. Elaborado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)

Como resultado de este bloque de preguntas, se establece que el 23% no logran

identificar estos rasgos en el lider, mientras que un 24% lo hacen ocasionalmente y el 53%

los identifican de formas mas consistentes, para lo cual se crea la Figura 13 que presenta

dichos porcentajes.
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Figura 13. Influencia Idealizada Conductual en profesionales

Influencia idealizada conductual

E MUY FAVORABLE @ FAVORABLE DESFAVORABLE

Nota. Elaboracion propia a partir de resultados de la aplicacion del instrumento MLQ

La quinta variable evaluada corresponde a la Motivacion Inspiracional (M) la cual se
concentra en identificar si el actuar del lider es entusiasta y optimista al punto de lograr
articular la vision organizacional con los deseos de sus seguidores, mostrando el camino
con confianza e involucrando al equipo haciendo que se sientan con un mayor
empoderamiento. Dichas caracteristicas se ubican en la Tabla 16 en la que pueden ser
apreciadas con suficiente claridad.

Tabla 16. Preguntas Motivacién Inspiracional

PREGUNTA TIPO DE VARIABLE
9. Dirige la atencion hacia el futuro de modo optimista. Ml
13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas. Ml
26. Construye una visién motivante del futuro. Ml
36. Expresa confianza en que se alcanzaran las metas. Ml
48. Aumenta la confianza en mi mismo/a. Ml
59. Me orienta a metas que son alcanzables. Ml
72. Me muestra los beneficios que me acarrea el alcanzar las metas organizacionales. Ml
81. Construye metas que incluyen mis necesidades. Ml

Nota. Elaborado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)
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Los resultados de estas preguntas aplicadas reflejan una identificacion baja y
desfavorable del 26% de estos aspectos, una percepcion parcial de los mismos que llega al
37% y una identificacion muy favorable para el 38% de los encuestados como se observa

en la Figura 14.

Figura 14. Motivacion Inspiracional en profesionales

Motivacion inspiracional

B MUY FAVORABLE @ FAVORABLE DESFAVORABLE

Nota. Elaboracion propia a partir de los resultados de la aplicacion del instrumento
MLQ

La sexta variable contemplada en el estudio se denomina Estimulacion Intelectual (EI),
que se orienta a establecer comportamientos asociados a la disposicién del lider para
ayudar a sus seguidores a cuestionar las formas en que se trabaja de manera rutinaria,
motivandolos para encontrar nuevos o mejores méetodos para resolver las problematicas del
dia a dia, flexibilizando la forma de ver y analizar las situaciones, valorando los aportes de
su equipo y estimulandolos permanentemente para desarrollar sus capacidades e intelecto

como se evidencia en la Tabla 17 con las preguntas de esta categoria.
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Tabla 17. Preguntas relacionadas con la variable EI

PREGUNTA TIPO DE VARIABLE
2. Acostumbra a evaluar criticamente creencias y supuestos, para ver si son los apropiados. El
8. Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas distintas. El
30. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista. El
32. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo. El
49. Evalla las consecuencias de las decisiones adoptadas. El
60. Estimula la tolerancia a las diferencias de opinion. El
69. Manifiesta interés por lo valioso de mis aportes para resolver problemas El
73. Me estimula a expresar mis ideas y opiniones sobre el método de trabajo. El

Nota. Elaborado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)

Los resultados muestran que un 32% de los participantes puntian baja esta variable los
cual se interpreta como desfavorable. EI 30% lo percibe parcialmente en sus lideres y un
38% logra identificarlo de forma consistente en el comportamiento de los evaluados como
se observa en la Figura 15.

Figura 15. Estimulacion Intelectual en profesionales

Estimulacion Intelectual

30%

B MUY FAVORABLE @ FAVORABLE DESFAVORABLE

Nota. Elaboracion propia a partir de los resultados de la aplicacion del instrumento

MLQ
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La séptima variable puntta al Liderazgo Transaccional (LTR) desde una dptica que se
centra principalmente en la transaccion originada a partir de lo que se contrata con el
seguidor, donde el desempefio es fundamental para el alcance de los objetivos. El lider
considera las necesidades de sus equipos para conformar las metas alcanzables
especificando responsabilidades y recompensas como reconocimiento a la labor cumplida
a partir de unas fortalezas del trabajador correctamente aprovechadas. La Tabla 18 muestra
las catorce preguntas que conforman esta variable.

Tabla 18. Preguntas relacionadas con la variable LTR

PREGUNTA TIPO DE VARIABLE
1. Me ayuda siempre que me esfuerce. LTR
11. Aclara y especifica la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos de desempefio. LTR
15. Dedica tiempo a ensefiar y orientar. LTR
16. Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si lograra las metas. LTR
19. Me trata como individuo y no s6lo como miembro de un grupo. LTR
29. Considera que tengo necesidades, habilidades y aspiraciones que son Gnicas. LTR
31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas LTR
35. Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo esperado. LTR
50. Busca la manera de desarrollar mis capacidades. LTR
51. Aclara lo que recibiré a cambio de mi trabajo. LTR
62. Se relaciona conmigo personalmente. LTR
63. Cuando logro los objetivos propuestos, me informa que lo he hecho bien. LTR
74. Se da cuenta de lo que necesito. LTR
77. Me informa constantemente sobre mis fortalezas. LTR

Nota. Elaborado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)
La puntuacion obtenida a partir de las preguntas aplicadas revel6 que 42% de los
encuestados identifican plenamente esta forma de trabajar con sus lideres, siendo esto muy

favorable. EI 30% lo percibe de forma parcial mientras que el 28% del personal
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participante no logra observar dichos comportamientos en los profesionales que les lideran

como se muestra en la Figura 16.

Figura 16. Liderazgo Transaccional en profesionales

Liderazgo Transaccional
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30%
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Nota. Elaboracion propia a partir de los resultados de la aplicacion del instrumento

MLQ

La octava variable se conoce como Consideracion Individualizada (Cl) y se enfoca en
evaluar los aspectos indicados en la Tabla 19 que permiten saber en qué medida el lider
focaliza sus esfuerzos en comprender las necesidades particulares de su personal,
dedicandose a desarrollar el potencial que identifica en ellos, invirtiendo tiempo en darles
mentoria, reconocerlos como individuos con necesidades y aspiraciones Unicas, forjando

con cada uno una relacion mas compleja y fuerte.
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Tabla 19. Preguntas relacionadas con la variable CI

PREGUNTA TIPO DE VARIABLE
15. Dedica tiempo a ensefiar y orientar. Cl
19. Me trata como individuo y no sélo como miembro de un grupo. Cl
29. Considera que tengo necesidades, habilidades y aspiraciones que son Unicas. Cl
31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas Cl
50. Busca la manera de desarrollar mis capacidades. Cl
62. Se relaciona conmigo personalmente. Cl
74. Se da cuenta de lo que necesito. Cl
77. Me informa constantemente sobre mis fortalezas. Cl

Nota. Elaborado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)

Como resultado de la aplicacion de este blogue de preguntas se logran los datos de la
Figura 17 donde se registr6 que el 38% de los encuestados no logra reconocer este tipo de
comportamiento en sus lideres, siendo esto desfavorable, mientras que el 31% considera
que se puede evidenciar de forma parcial siendo favorable y el otro 31% lo identifica clara
y consistentemente, lo cual se interpreta como muy favorable.

Figura 17. Consideracién Individualizada en profesionales

Consideracion individualizada

31%

EMUY FAVORABLE @ FAVORABLE DESFAVORABLE

Nota. Elaboracion propia a partir de resultados de la aplicacion del instrumento MLQ
La novena variable se denomina Recompensa Contingente (RC) en la que el lider

determina y expresa de forma clara lo que el seguidor puede recibir si cumple con sus
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expectativas alcanzando el nivel esperado en su desempefio. La Tabla 20 muestra un
bloque de seis preguntas asociadas a esta variable, las cuales tienen un fuerte enfoque
hacia la recompensa.

Tabla 20. Preguntas relacionadas con la variable RC

PREGUNTA TIPO DE VARIABLE
1. Me ayuda siempre que me esfuerce. RC
11. Aclara y especifica la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos de desempefio. RC
16. Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si lograra las metas. RC
35. Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo esperado. RC
51. Aclara lo que recibiré a cambio de mi trabajo. RC
63. Cuando logro los objetivos propuestos, me informa que lo he hecho bien. RC

Nota. Elaborado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)

Los resultados, expresados en la Figura 18, evidenciaron que el 15% de los seguidores
no identifican este comportamiento en sus lideres, siendo esto desfavorable. El 28% lo
perciben parcialmente siendo esto favorable y el 56% lo aprecian de forma mas
consistente, lo que se interpreta como muy favorable.

Figura 18. Recompensa Contingente en profesionales

Recompensa Contingente

15%

56%
28%
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Nota. Elaboracion propia a partir de resultados de la aplicacion del instrumento MLQ
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La décima variable se denomina Liderazgo Correctivo/Evitador (L C/E) y estudia a los

lideres que monitorean todas aquellas fallas en el desempefio para generar acciones

correctivas, llegando a intervenir en los procesos o situaciones solamente en esos

momentos en que los problemas se vuelven lo suficientemente graves o también pueden no

actuar lo que genera una actitud evitativa frente a la toma de decisiones. Los veinte items

se enfocan en identificar comportamientos evasivos, que hacen que le cueste involucrarse

en las situaciones en las que se le requiere y solo acttan cuando algo esta definitivamente

mal como se ve en la Tabla 21.

Tabla 21. Preguntas relacionadas con la variable L C/E

PREGUNTA TIPO DE
VARIABLE
3. Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelven serios. L C/E
4. Trata de poner atencién sobre irregularidades, errores y desviaciones de los estandares requeridos. L CIE
5. Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situacion relevante. L CIE
7. Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes. L C/E
12. Se decide a actuar s6lo cuando las cosas funcionan mal. L CIE
17. Mantiene la creencia que, si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es necesario arreglarlo. L C/E
20. Sostiene que los problemas deben llegar a ser crdnicos antes de actuar. L CIE
22. Pone toda su atencion en la basqueda y manejo de errores, quejas y fallas. L CIE
24. Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen. L CIE
27. Dirige mi atencion hacia fracasos o errores, para alcanzar los estandares. L C/E
28. Le cuesta tomar decisiones. L CIE
33. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes. L C/E
52. Se concentra en detectar y corregir errores. L C/E
53. Espera que las situaciones se vuelvan dificiles de resolver para empezar a actuar. L C/E
54. Tiende a no corregir errores ni fallas. L C/E
64. Le interesa corregir y solucionar los errores que se producen. L C/E
65. En general no supervisa mi trabajo, salvo que surja un problema grave. L C/E
66. Generalmente prefiere no tomar decisiones. L C/E
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TIPO DE
PREGUNTA
VARIABLE
75. Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su forma de hacer el trabajo. L C/E
78. Cree que muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de intervenir. L C/E

Nota. Elaborado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)

Como resultado de las respuestas obtenidas, el 38% de los lideres no reflejan este
comportamiento, lo que se considera favorable, mientras que, en sumatoria, el 62% de los
encuestados identifican en sus lideres este tipo de comportamientos siendo desfavorables y

muy desfavorables en su proceder dentro del rol, como se evidencia en la Figura 19.

Figura 19. Liderazgo Correctivo/Evitador en profesionales

Liderazgo coercitivo/evitador

30%

EMUY FAVORABLE EFAVORABLE DESFAVORABLE

Nota. Elaboracién propia a partir de los resultados de la aplicacion del instrumento
MLQ

La onceava variable, se conoce como Direccion por Excepcion Activa (DPE-A), en la
cual el lider se enfoca en mantener el buen desempefio de sus seguidores por medio del
monitoreo de las tareas desarrolladas, detectando fallas y errores importantes. Las seis

preguntas asociadas a este bloque en la Tabla 22 se orientan a la identificacion de
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irregularidades, seguimiento cercano de actividades y orientar a los seguidores para
enfocar su atencion en las fallas.

Tabla 22. Preguntas relacionadas con la variable DPE-A

TIPO DE
PREGUNTA
VARIABLE
4. Trata de poner atencion sobre irregularidades, errores y desviaciones de los estandares requeridos. DPE-A
22. Pone toda su atencién en la bisqueda y manejo de errores, quejas y fallas. DPE-A
24. Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen. DPE-A
27. Dirige mi atencién hacia fracasos o errores, para alcanzar los estandares. DPE-A
52. Se concentra en detectar y corregir errores. DPE-A
64. Le interesa corregir y solucionar los errores que se producen. DPE-A

Nota. Elaborado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)

Los resultados para esta variable muestran un 14% de favorabilidad, mientras que existe
un 38% desfavorable y un 49% que es muy desfavorable como se presenta en la Figura 20
para la DPE-A.

Figura 20. Direccién por Excepcion Activa en profesionales

Direccion por excepcidn activa

14%

49%

B MUY FAVORABLE @ FAVORABLE DESFAVORABLE

Nota. Elaboracion propia a partir de los resultados de la aplicacion del instrumento

MLQ
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La doceava variable estudiada es el liderazgo Pasivo/Evitador (L P/E), se presenta a

través de la Tabla 23 y es en la que el lider solo realiza acciones correctivas hasta que la

gravedad de los problemas impide ignorarlos, sin embargo, existen situaciones en las que

puede optar por abstenerse de tomar decisiones esperando que su solucion se dé sin su

intervencion. Aspectos como su ausencia y su clara falta de decision son relevantes para la

percepcion asociada a esta variable.

Tabla 23. Preguntas relacionadas con la variable L P/E

TIPO DE
PREGUNTA
VARIABLE
3. Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelven serios. L P/E
5. Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situacion relevante. L P/E
7. Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes. L P/E
12. Se decide a actuar sélo cuando las cosas funcionan mal. L P/E
17. Mantiene la creencia que, si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es necesario arreglarlo. L PIE
20. Sostiene que los problemas deben llegar a ser crénicos antes de actuar. L PIE
28. Le cuesta tomar decisiones. L PIE
33. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes. L P/E
53. Espera que las situaciones se vuelvan dificiles de resolver para empezar a actuar. L P/E
54. Tiende a no corregir errores ni fallas. L PIE
65. En general no supervisa mi trabajo, salvo que surja un problema grave. L PIE
66. Generalmente prefiere no tomar decisiones. L PIE
75. Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su forma de hacer el trabajo. L P/E
78. Cree que muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de intervenir. L P/E

Nota. Elaborado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)

Los resultados de esta variable los vemos en la Figura 21 donde se refleja que el 48%

de los seguidores no lo identifican en sus lideres, lo que se interpreta como favorable, sin

embargo, una sumatoria del 51% indican identificar este comportamiento parcial o
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totalmente en los profesionales de punto, lo cual se interpreta como desfavorable y muy
desfavorable en la ejecucion de su rol.

Figura 21. Liderazgo Pasivo/Evitador en profesionales

Liderazgo pasivo/evitador

48%

EMUY FAVORABLE ~EFAVORABLE DESFAVORABLE

Nota. Elaboracién propia a partir de resultados de la aplicacién del instrumento MLQ
La treceava variable es conocida como Direccion por Excepcion Pasiva (DPE-P) y
estudia la pasividad de los lideres establecida por medio de las preguntas registradas en la
Tabla 24. Se mide como el lider solo toma accion cuando la falla y el error han tenido
lugar, lo que ocasiona situaciones graves y escenarios de gran seriedad por su falta de

intervencion y supervision.

Tabla 24. Preguntas relacionadas con la variable DPE-P

TIPO DE
PREGUNTA
VARIABLE
3. Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelven serios. DPE-P
12. Se decide a actuar s6lo cuando las cosas funcionan mal. DPE-P
17. Mantiene la creencia que, si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es necesario arreglarlo. DPE-P
20. Sostiene que los problemas deben llegar a ser crénicos antes de actuar. DPE-P
53. Espera que las situaciones se vuelvan dificiles de resolver para empezar a actuar. DPE-P
65. En general no supervisa mi trabajo, salvo que surja un problema grave. DPE-P

Nota. Elaborado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)
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La aplicacion de la encuesta establecio que un 47% de los participantes no lo
identifican en sus lideres, pero un 24% lo detectan de forma parcial en su proceder y un
29% lo perciben de forma reiterada, lo que se interpreta como muy desfavorable y se
plasma en la Figura 22.

Figura 22. Direccion por Excepcion Pasiva en profesionales

Direccion por excepcion pasiva

47%

E MUY FAVORABLE @ FAVORABLE DESFAVORABLE

Nota. Elaboracion propia a partir de los resultados de la aplicacion del instrumento
MLQ

La catorceava y Ultima de las variables es Laissez-Faire (LF) que conceptualmente
analiza la postura del lider de evitar la toma de acciones o decision alguna sobre cualquiera
de las situaciones. Por medio de los items listados en la Tabla 25. Esta variable describe a
los lideres que se abstienen de generar influencia en sus seguidores, eluden la
responsabilidad de supervision y no tienen plena confianza en su capacidad de dirigir.
Prefieren dejar la mayor parte de la responsabilidad a sus equipos, dejan vacios en sus
expectativas, en las metas a alcanzar y evaden la posibilidad de tomar decisiones para
apoyar a su equipo. No logran generar una diferenciacion entre el rol de lider y el de
seguidor y prefieren que cada persona debe elegir la manera en que debe afrontar su

trabajo y resolver los problemas asociados a este.
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Tabla 25. Preguntas relacionadas con la variable LF
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PREGUNTA TIPO DE VARIABLE
5. Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situacion relevante. LF
7. Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes. LF
28. Le cuesta tomar decisiones. LF
33. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes. LF
54. Tiende a no corregir errores ni fallas. LF
66. Generalmente prefiere no tomar decisiones. LF
75. Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su forma de hacer el trabajo. LF
78. Cree que muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de intervenir. LF

Nota. Elaborado a partir del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ)

Los resultados del bloque de Laissez-faire se plantean en la Figura 23 y mostraron que

el 49% de los encuestados no identifican este comportamiento en sus lideres siendo esto

favorable, sin embargo, el 28% lo ha detectado de forma ocasional, lo que se interpreta

como desfavorable y un 23% lo percibe ampliamente en sus profesionales responsables de

punto, lo cual es muy desfavorable.

Figura 23. Laissez-Faire en profesionales

Laissez-Faire

49%

B MUY FAVORABLE @ FAVORABLE DESFAVORABLE

Nota. Elaboracion propia a partir de los resultados de la aplicacion del instrumento

MLQ
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Luego del analisis del comportamiento de las diferentes variables de los resultados
obtenidos tras la aplicacion del instrumento y observados desde la Figura 10 hasta la
Figura 23; se realiza la tabulacion de las respuestas a las preguntas de cada variable de las
93 encuestas con sus promedios, desde las preguntas que permiten medir el liderazgo
transformacional (primera variable) hasta el Laissez Faire (catorceava variable),
obteniendo los valores aritméticos que muestran que no existe una variable de
comportamiento claramente predominante entre los lideres de la RED CADE como se
aprecia en la Figura 24, y no existe una directriz que especifique cual de estos estilos de
liderazgo es el esperado por la Entidad en beneficio de su operacion, de su personal y sus

usuarios.

Figura 24. Estilos de liderazgo predominantes en lideres de CADES
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Nota. Elaborado a partir de la aplicacion del instrumento MLQx5 Corta

De igual manera, por medio del promedio de las respuestas a las preguntas disefiadas

para la medicion de la efectividad, satisfaccion y el esfuerzo extra; se registran los valores
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aritméticos presentados en la Figura 25, evidenciando que la Efectividad transformacional

producto del relacionamiento con los profesionales y su direccionamiento es bajo, su
satisfaccion refleja que la capacidad de los lideres para inspirar es insuficiente y esto
desencadena un esfuerzo extra bastante limitado, con la capacidad de desmotivar al

personal y desmejorar su desempefio en las actividades diarias.

Figura 25. Percepcion de efectividad, satisfaccion y esfuerzo extra por parte de los

informadores de la RED CADE

Satisfaccién, Esfuerzo Extra y Efectividad en la RED CADE

EFECTIVIDAD TRANSFORMACIONAL ET
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Nota. Elaborado a partir de la aplicacion del instrumento MLQx5 Corta
Segun los resultados presentados, el andlisis del liderazgo en la RED CADE con el

instrumento MLQX5 corta revela una situacion diversa, aungue no totalmente

desfavorable. Los datos sugieren que, a pesar de la presencia de aspectos positivos en el

liderazgo de los profesionales de la red, existe un potencial notable que adn no se ha

aprovechado por completo. La evaluacion de la primera variable, Liderazgo

Transformacional (LTF), revela que, aunque un 41% de los participantes identifican de

manera clara aspectos positivos en sus lideres, un 29% no logra percibir estos rasgos, lo

que indica una situacion desfavorable en una de las variables mas relevantes para la

generacién del cambio. La segunda variable, Carisma Inspiracional (CI), muestra una
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dindmica similar, con un 42% que lo considera muy favorable, pero un 28% no logra

reconocerlo en sus lideres, sugiriendo una falta de coherencia en este aspecto.

Aunque se registran porcentajes favorables en ciertas variables, los lideres de la RED

CADE pueden mejorar significativamente explorando y fortaleciendo sus habilidades de

liderazgo y mejorando su habilidad para tomar decisiones. La ausencia de un estilo

claramente predominante y la baja efectividad transformacional sefialada en la figura 25

subrayan la necesidad de un enfoque mas integral en el desarrollo de estas habilidades, por

lo que mejorar la identificacion y aplicacion consistente de caracteristicas como el

Liderazgo Transformacional y el Carisma Inspiracional podria contribuir de manera

sustancial a elevar la efectividad general del liderazgo en la dependencia.

7.3 Diagnostico Estratégico

7.3.1 DOFA: Debilidades y Fortalezas

A continuacion, se presenta en la tabla 26 el diagndstico de las Debilidades y Fortalezas

existentes que permitiran apoyar la construccion de la propuesta de mejora usando esta

informacién como insumo principal:

Tabla 26. Andlisis de Debilidades y Fortaleza

DIMENSION FORTALEZA DEBILIDAD

« La direccion de Talento Humano realiza esfuerzos anuales por « Personal poco inspirado y motivado por sus lideres que presentan bajo
mantener una oferta variada de capacitaciones y modalidades de esfuerzo extra, baja efectividad y poca satisfaccion en sus labores de acuerdo
capacitacion de acuerdo a las necesidades identificadas. con encuesta MLQ.
« Hubo un incremento de mas del 50% en el presupuesto asignado al « No hay indices que permitan medir factores como felicidad, para apoyar el
procedimiento de bienestar e incentivos para el fortalecimiento de la bienestar y capacitacion para la mejora continua del Plan Estratégico de

TALENTO cultura organizacional. Talento Humano seguin Informe de Gestion y desempefio.

HUMANO * Posee sistema de informacion de personal y nomina para mejorar « Hubo una disminucion en el indice de desempefio institucional en la

eficiencia y trazabilidad en los procedimientos

« Se evidenciaron rasgos visibles en los lideres relacionados con el Estilo
Transformacional, donde un 41% del personal identificd
comportamientos muy favorables y persistentes para destacar, que

pueden potenciarse en beneficio del relacionamiento con los

dimension de Talento Humano de 2021 a 2022 pasando de 98.0 a 78.8 de
acuerdo con el Formulario Unico de Reporte de Avance a la Gestion
(FURAG).

« No se cuenta con indices de medicion de la efectividad, eficiencia ni

eficacia del liderazgo ni tampoco se evidencia en la evaluacion de
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DIMENSION FORTALEZA DEBILIDAD
informadores y a su vez con la ciudadania (Figura 10. LTF). desempefio.
« El carisma de los lideres lo perciben un 42 % de los informadores, lo « Profesionales responsables de punto con estilos de liderazgo
que se convierte en una herramienta aprovechable para desarrollar las descoordinados entre si y con enfoques diferentes al de sus pares.
relaciones personales entre el lider y sus equipos, que puede potenciarse « No existe un programa en el Plan Estratégico de Talento Humano orientado
(Figura 11). CI). a formar lideres con un direccionamiento claro en fortalecer su rol y orientar
« Los profesionales que lideran la RED CADE se preocupan de alinear sus acciones hacia las necesidades de la entidad.
las metas organizacionales con las aspiraciones del personal y son vistos « Alta rotacion de personal y supresion de 120 empleos, sumando a las
como modelos a seguir de acuerdo al rol que desempefian, lo cual es diferentes convocatorias, ingresos y retiros por cambio de empleo hacia otras
respaldado por un 53% de la percepcion de los trabajadores (Figura 13. entidades, lo cual refleja inestabilidad en la planta de personal y en la
11C). preservacion del conocimiento de la entidad
Los trabajadores consideran que los lideres dejan claros los aspectos « Alta rotacion de personal que genera retrasos en la curva de aprendizaje.
transaccionales de su relacion, indicando lo que pueden recibir y las Los lideres no logran estimular plenamente el intelecto de sus equipos, lo que
expectativas de ellos, vitales para un correcto direccionamiento por parte impide generar retos que les ayuden a encontrar mejores métodos de
de los profesionales (Figura 16). LTR). resolucion de problemas y este tipo de escenarios son potencialmente
TALENTO desmotivadores para el personal. (Figura 15. EI).
HUMANO « El personal informador de la RED CADE no percibe que los lideres les
consideren de forma individualizada, reconociendo sus cualidades y
necesidades personales, lo que afecta su interés por realizar esfuerzo extra y
la satisfaccion en su relacionamiento con el profesional (Figura 17.Cl).
« Los lideres presentan comportamientos de evitacion en la toma de
decisiones y también en la correccion temprana de fallas y errores, lo cual es
desfavorable para una cultura transformacional que busca el desarrollo del
potencial del trabajador, (Figura 21. L P/E).
« Un porcentaje superior al 50% de los informadores detectan excesiva
pasividad en el accionar de los lideres, lo cual limita el respeto y la
admiracion que sienten hacia este (Figura 22. DPE-P).
« Mas del 50% de los informadores perciben que los lideres responsables de
los puntos dejan la mayor parte de la responsabilidad de la operacion, lo cual
resta credibilidad y revela la elusion de la responsabilidad de supervision y
control por parte de los profesionales (Figura 23. LF).
« Se realizan campafias permanentes para fortalecer la integridad, el « La entidad identifico la necesidad de desarrollar acciones para para que los
VALORES cédigo de integridad y Estrategia SENDA de integridad, promoviendo directivos y asesores tengan una apropiacion del codigo de integridad, puesto
los valores institucionales. que las acciones previas se enfocaron solamente en los niveles profesionales,
técnicos y asistenciales.
« Cuentan con una planeacion Estratégica robusta respaldada por la Ley
Orgénica del Plan de Desarrollo, mediante un proceso participativo entre
la ciudadania y los Directivos para la construccion de mision, vision y
objetivos.
) « Se cuenta con una herramienta de planificacion y control denominada
PLANEACION
DARUMA desde la que se menaje todo el sistema de calidad de la
Entidad.
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NORMATIVIDAD

con sus colaboradores.

DIMENSION FORTALEZA DEBILIDAD
« La entidad ha mostrado porcentajes de ejecucion presupuestal cercanas
al 100% durante los ltimos 3 afios (2020: 99.25% // 2021: 99.70% //

GESTION
2022: 99.92%), y en 2023 con corte a 30 de septiembre, se llegaba al
PRESUPUESTAL
96.01%, lo que implica un correcto manejo de los dineros en los
proyectos desarrollados
« Los procesos de la entidad se manejan bajo la norma ISO 9001:2015 y « Se identifica que la entidad ve la necesidad de mejorar los conocimientos y
PROCESOS las directrices del Modelo Integrado de Planeacién y Gestion MIPG, lo competencias de los gestores para preservar el conocimiento institucional.
que facilita la ejecucion, seguimiento y control de los mismos
DEFENSA « La entidad cuenta con una baja litigiosidad, lo que implica que se
JURPISIDA Y encuentra inmersa en pocas disputas legales, ya sea con la ciudadania o

SERVICIO AL

CIUDADANO

« Las estrategias y orientacion de las acciones positivas para el
relacionamiento con la ciudadania se orientan a la modernizacion y
fortalecimiento de los canales de atencion de la RED CADE, con la
participacion activa de los Profesionales Responsables de Punto.

« Se ha fortalecido la presencia institucional en el canal presencial de la
RED CADE

« Presentan en 2023 una reduccion del 100% de la extemporaneidad en
respuestas a la ciudadania.

* Se han fortalecido las estrategias anticorrupcion en colaboracion con la
ciudadania

« Se ha promovido el dialogo ciudadano para conocer sus intereses,
expectativas y necesidades a satisfacer desde las diferentes
localizaciones de CADES y SuperCADES

« Se realiza actualizacion frecuente del Manual de Servicio al Ciudadano
(actualmente Versién 2) considerando grupos poblacionales, enfoque
diferencial y perspectiva de interseccionalidad para mejorar el servicio
prestado en los CADES y SuperCADES

« Se realizan esfuerzos permanentes por ampliar la oferta institucional de
laRED CADE

« Se dedican esfuerzos al mejoramiento de la accesibilidad en los canales

de atencion de la RED CADE

* Hubo una disminucion en el indice de desempeiio institucional en la
dimension de Servicio a la Ciudadania de 2021 a 2022 pasando de 98.7 a
95.8 de acuerdo con el Formulario Unico de Reporte de Avance a la Gestién
(FURAG)

« De acuerdo al reporte de PQR’S del 2023, de 3050 radicaciones
ciudadanas, 1495 son quejas o reclamos relacionadas con mal servicio, lo
cual corresponde a un 49% del total, lo cual es prioritario para la entidad por
su enfoque de mejorar permanente hacia el servicio prestado a la ciudadania.
* En su informe de Gestion y empalme 2023, la Entidad identifica el reto de
seguir adelantando acciones de participacion ciudadana para comprender de
mejor manera las demandas de la poblacion objetivo ya que esta se aborda de
acuerdo a las necesidades de cada zona geografica y esto se refleja en que la
oferta de la RED CADE difiere de acuerdo a la ubicacién que tenga cada

punto y la poblacién circundante.

GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Y AMBIENTAL

« Existen programas ambientales en los que servidores y ciudadanos
participan, como las huertas urbanas, que en CADES y SuperCADES
son liderados por los profesionales Responsables de Punto

* Se conform¢ una red de gestores para preservar y gestionar mejor el
conocimiento en la entidad.

« Se implementan herramientas de Power BI para favorecer la

apropiacion de conocimiento y datos.

Nota. Elaborado a partir de la aplicacion del instrumento MLQXx5 Corta y el Informe de

Gestion y Desempefio Secretaria General (2023)

7.3.1 DOFA: Oportunidades y Amenazas
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A continuacion, se presenta en la tabla 27 el diagndstico de las Oportunidades y

Amenazas identificadas, que permitirdn complementar la construccién de la propuesta de

mejora usando esta informacion para dicho fin:

Tabla 27. Analisis de Oportunidades y Amenazas

DIMENSION

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

NORMATIVIDAD

« La existencia de un marco normativo (Decretos y resoluciones) que
respaldan las iniciativas de la Alcaldia por medio del manejo de mesas
técnicas y comités, como la Resolucion 494 de 2019, proporciona un
marco legal de base para sustentar las actividades, propuestas y
decisiones de la entidad (Comité Institucional de Gestién y Desempefio

de la Secretaria General, Resolucion 494 de 2019).

PARTICIPACION EN
INSTANCIAS

EXTERNAS

« La posibilidad de participar en instancias externas como los Comités
Sectoriales de Gestion y Desempefio perteneciente al Sector de Gestion
Publica, ofrece la oportunidad de alinear y coordinar politicas para
futuras sinergias y colaboraciones entre entidades (Acuerdo No 1 de

2019).

« La conformacion de mesas técnicas en areas especificas como gestion
ambiental, transparencia, participacion ciudadana, gobierno digital,
teletrabajo, y gestion del conocimiento, proporciona oportunidades para
abordar de manera integral y especializada diversos temas relevantes

(Secretaria General, 2023)

TECNOLOGIA

« Aprovechamiento de los canales de comunicacion, nuevas tecnologias,
inteligencia artificial entre otros, para fortalecer los acercamientos entre
Distrito y la ciudadania con la que MINTIC cada vez realiza méas
esfuerzos para formar y capacitar en habilidades digitales (MinTIC,

2023).

« Iniciativas de modernizacion y gobierno abierto respaldadas por el
gobierno a través de MINTIC y Distrito, los servicios prestados (Tabla

10. Resumen Pestel Tecnolégico).

* La inestabilidad de conectividad en los puntos presenciales y los
ataques cibernéticos dirigidos hacia las entidades del estado tienen el
potencial de hacer colapsar el servicio presencial de las entidades

publicas del pais (Min Tic, 2023).

RELACION CON LA

CIUDADANIA

« La propuesta de creacion de CADES Sociales en nuevas ubicaciones de
Bogot4, proyectadas por el alcalde electo Carlos Galén, para fortalecer la
relacion de las entidades distritales con la ciudadania (Tabla 10.

Resumen Pestel Politico).

« El decrecimiento de la tasa de desempleo fortalece la confianza en la
oferta laboral de apoyo de parte de Distrito. (Tabla 10. Resumen Pestel

Econdémico).

« Existe la posibilidad de perder credibilidad y confianza de la
ciudadania dada la desaprobacion actual por la gestion de la alcaldesa
saliente que se marca en el 54% y la percepcion que tenga la
ciudadania sobre el gobierno entrante que tenga una afectacion
reputacional del servicio (Invamer Poll, 2023).

« El decreciente numero de atenciones presenciales en puntos fisicos
dénde la alcaldia presta su servicio a la ciudadania, puede estar
amenazando la continuidad de servicios como el de la RED CADE,
que atencién en 2022 2.928.555 usuarios y en 2023 llegé al 1.997.879

(DSDSC, 2023).
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DIMENSION

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

RELACION CON LA

CIUDADANIA

« El aumento de poblacién migrante en busca de atencion y servicios
producto de dicha condicién, los cuales hacen parte del portafolio de

oferta del Distrito (Tabla 10. Resumen Pestel Social).

* Los problemas de indole social, afectan directamente la prestacion y
continuidad del servicio en la RED CADE y son los lideres los que,
mediante su correcta toma de decisiones, logran afrontar este tipo de
escenarios en donde el punto y el personal se encuentran expuestos a

situaciones de riesgo (Tabla 10. Resumen Pestel Social).

MEDIOAMBIENTAL

« Las tendencias mundiales y los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) que promueven la apropiacion del cambio y la resiliencia, junto
con la integracion con la naturaleza, la responsabilidad social y el
entorno desde la practica de vida, representan una oportunidad para
alinear la entidad con enfoques mas sostenibles y avanzados a nivel

global (Departamento Nacional de Planeacién, 2023).

« Iniciativas como Agricultura Urbana, que fortalecen el trabajo
mancomunado entre servidores publicos y ciudadanos para el
mejoramiento del medio ambiente (Tabla 10. Resumen Pestel

Ecolégico).

« La demanda de mayor capacidad e infraestructura suficiente por parte

de Distrito, para atender al creciente nimero de migrantes que ha

INFRAESTRUCTURA
aumentado un 99% de 2022 a 2023 (Procuraduria General de la
Nacion, 2023).
«+ El aumento desmedido del IPC puede ocasionar un aumento en los
salarios de los trabajadores distritales que obligue a realizar
FINANCIERO apropiaciones de presupuesto mas altas para el pago de némina e

inferior para proyectos en general, al igual que la alza en la TRM que

impacta las contrataciones (Tabla 10. Resumen Pestel Econémico).

Nota. Elaborado a partir del Documento de contexto estratégico de la Secretaria

General de la Alcaldia Mayor de Bogota y el Informe de Gestion y Desempefio Secretaria

General (2023).

7.4. Caracterizacién de Actores Dentro de la RED CADE

A continuacion, se presenta la caracterizacion del personal que interviene en el ciclo de

servicio al interior de la RED CADE en la Tabla 28, lo cual es replicable y estandarizado

en todos los CADES y SuperCADES, junto a la caracterizacion de la poblacion que asiste

a dichos establecimientos como se presenta en la tabla 29, la cual permite establecer

experiencias, expectativas, necesidades y participacion en el servicio. Esto sera relevante
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para la concepcion del programa de formacion puesto que contemplara elementos que
funcionaran de forma transversal a todos los puntos de la RED CADE.

Tabla 28. Caracterizacion de actores en el ciclo de servicio de la RED CADE

Pertenece a Secretaria . .
Actor (Rol) Cargo General Funciones y Responsabilidades

Da la bienvenida, pregunta por el tramite y dirige al ciudadano al médulo

Anfitrion Pertenece correspondiente. Evita filas externas y aplica manejo diferencial a personas que requieran
atencion preferencial.
Filtro en Fila de Indaga sobre el tramite, informa requisitos y notifica cortésmente sino se cumplen.
Pertenece = . S .
Entrega de Turnos Aplica manejo diferencial
Orientador de Médulo | Informador Partencee Utiliza la Guia de Tramites y Servicios para brindar informacion detallada. con un
de Informacién enfoque diferencial hacia personas con necesidades especiales.

Entrega turnos, dirige a salas correspondientes y aplica manejo diferencial a personas
con requisitos especiales.
Informa sobre documentos necesarios. apoya sifuaciones en sala y actiia como primer
respondiente ante afectaciones al servicio, con atencion diferenciada.

Asignador de Turnos Pertenece

Gestor de Sala Pertenece

Servidores de Modulo | Asesor de
de la Entidad entidad
Acompailamiento en

No Pertenece Interactiian directamente con la ciudadania para llevar a cabo tramites.

Brinda mformacion sobre pagos. drrige a filas preferenciales y apoya cualquier situacion

Entidad Bancaria Vigilancia Pertenece especial.
Profesional Profesional . . . . . .
Lidera el ciclo, supervisa la prestacion del servicio y asegura el cumplimiento de
Responsable del Punto | Encargado Pertenece . : ©
- ° condiciones establecidas.
de Afencion del Punto

Nota. Elaborado a partir del manual de servicio a la ciudadania del Distrito Capital
Version 2 (2022)

Tabla 29. Caracterizacion de ciudadania dentro de la RED CADE

Caracteristicas del Usuario o Ciudadano que utiliza los servicios de la RED CADE

Perfil Demogrifico Diverso en edad. género y origen étnico, abarcando una amplia representacion social y culural

Puede pertenecera grupos prioritarios que requieren atencion preferencial, como personas con discapacidad, adultos mayores, mujeres

Necesidades Especificas L L
embarazadas, niiios. nifias y adolescentes, entre otros.

Interactiia con varios actores, desde el anfitrién inicial hasta los servidores en elmédulo de atencién. Puede necesitar orientacién detallada

Experiencia de Servicio .
sobre trimites y servicios.

Expectativas Busca un servicio eficiente, calido y oportuno. Valora la atencién preferencial y la consideracién de sus necesidades especificas.
Participacién en Sujeto de encuestas de satisfaccion para evaliarla calidad del servicio. Colabora proporcionando opiiones sobre la experiencia,
Encuestas contribuyendo a la mejora continua.

Requerido para participar en encuestas, brindando retroalimentacién sobre la atencién recibida y contribuyendo al proceso de mejora

Colaboracién o A
continua del servicio.

Nota. Elaborado a partir del manual de servicio a la ciudadania del Distrito Capital
Version 2 (2022)
La Tabla 28 permite definir los puntos criticos de control en el ciclo del servicio donde

se da la mayor interaccion con los usuarios, para ejercer sus facultades de lider y tomar
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medidas que beneficien la prestacion del servicio. El primer punto de control se crea en
todo el proceso de bienvenida y enrutamiento que dan los informadores al usuario, pues su
atencion empatica, calida, comprensible y respetuosa, facilitara que el ciudadano siga las
indicaciones dadas. Es aca donde el Profesional Responsable del Punto, debe controlar que
la atencion sea adecuada, se apegue a los protocolos y se vea reflejado en el servicio, el
trato cordial que tiene el lider para con sus colaboradores mostrando ese aspecto de
liderazgo relevante para varios de los autores previamente citados y es la orientacion hacia
las personas. Por ello debe promover entornos colaborativos, amables y de escucha activa
que permitan comprender las necesidades de los ciudadanos para ofrecer la mejor atencion
posible. El segundo punto de control se presenta en la atencion y respuesta de parte del
funcionario que realiza el tramite, para lo cual, se hace presente aspecto complementario
de liderazgo que es la orientacion al resultado, en donde el profesional debe asegurarse que
el trdmite se lleva a cabo de manera correcta y se da respuesta al usuario dentro de los
parametros establecidos por cada entidad, resolviendo plenamente sus inquietudes. El
manejo de ambos puntos de control debe ser abordado en el programa de formacion puesto
que es vital para el servicio que los lideres apropien una postura adecuada para la
supervision e intervencion en estos dos puntos criticos de control.

Por otra parte, la tabla 29 permite identificar que la poblacién a atender es diversa,
pero con expectativas claras del servicio que desean recibir y en ocasiones pueden requerir
asesoria precisa de parte del personal de la RED CADE, y por ello, el profesional y lider
de punto, debe tener la capacidad de comprender las particularidades de la poblacion que

accede al punto, interesarse por sus necesidades especificas y procurar que su participacién
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dentro del ciclo de servicio sea altamente eficaz, dentro de un entorno transparente,
confiable, empatico y colaborativo.

7.5. Analisis de Causa Raiz

Por medio del diagndstico realizado, se identificaron diferentes aspectos y causas que se
hacen presentes en la actualidad al interior de la entidad objeto de estudio, las cuales
dificultan el desarrollo del liderazgo en general, incluidos los profesionales pertenecientes
a la RED CADE de manera sistematica, consciente, intencionada y controlada y al mismo
tiempo, la ausencia del desarrollo de lideres dentro de la organizacion, evita que se
aproveche de manera correcta el potencial de dichos servidores, subutilizando sus
capacidades para liderar equipos de formas mas efectivas. Para reconocerlas claramente, se
plantea la tabla 30 cuya funcién es resumir dichos aspectos que serviran para la
construccién del diagrama de causa raiz.

Tabla 30. Resumen de aspectos relevantes para la conformacion del diagrama Ishikawa

CAUSA FACTOR EXTRAIDO DE ANALISIS

Las transiciones politicas pueden llevar a cambios abruptos en la

administracién, generando falta de continuidad en la
Cambio permanente de
implementacion de programas de desarrollo de liderazgo a largo
jefes por cambios de ENTORNO Pestel - Politico
plazo. La incertidumbre politica puede desmotivar a los lideres
gobierno
actuales y desincentivar la inversion en la formacioén de nuevos

lideres.

La mala atencion al ciudadano puede crear un ambiente laboral

tenso y desafiante, afectando la moral de los empleados y reducir
Quejas y reclamos de
Debilidad - Talento su interés por formarse en temas asociados al liderazgo, lo cual
usuarios por la mala ENTORNO
Humano puede reducir drasticamente el interés de la entidad en invertir en
atencion en los cades
programas de formacién lideres optando por soluciones mas

cortoplacistas.




Disefio de programa de formacion de lideres para la RED CADE de la

Alcaldia Mayor de Bogota

106

CAUSA

FACTOR

EXTRAIDO DE

ANALISIS

Usuarios con perfiles
diferentes que requieren
niveles de atencion
especifica de acuerdo a las

Zonas

ENTORNO

Caracterizacion del

Ciudadano

La diversidad de perfiles de usuarios y la necesidad de atencién
especifica segn las zonas pueden crear desafios para establecer
estrategias de liderazgo uniformes en la RED CADE vy esta falta
de enfoque coordinado puede obstaculizar la implementacion
efectiva de programas de desarrollo de liderazgo que se adapten a

las necesidades de toda la entidad.

No existe un programa en
la Secretaria General
orientado a la formacion

de liderazgo

MATERIAL

ES

Debilidad - Talento

Humano

La ausencia de programas formales de desarrollo de liderazgo
indica una falta de inversién en el crecimiento y capacitacion de
los lideres potenciales. Sin un enfoque estructurado para el
desarrollo de habilidades de liderazgo, los servidores carecen de

las herramientas necesarias para asumir roles de liderazgo.

No se tienen evaluaciones
de desempefio que midan

el liderazgo

MEDICION

ES

Debilidad - Talento

Humano

La falta de mediciones especificas de liderazgo en las
evaluaciones de desempefio puede llevar a la falta de incentivos
para mejorar las habilidades de liderazgo. Sin una evaluacion
clara del liderazgo, los empleados pueden no recibir la

retroalimentacién necesaria para su desarrollo.

Alta rotacion del personal

PERSONAS

Debilidad - Talento

Humano

La rotacion frecuente crea desafios para establecer relaciones
solidas de liderazgo y dificulta la implementacion continua de
estrategias de desarrollo de liderazgo. La falta de estabilidad en el
personal puede impedir la construccion de un liderazgo duradero

y efectivo.

No existe uniformidad en

los estilos de liderazgo

PERSONAS

Cuestionario de
Liderazgo

Multifactorial (MLQ)

La falta de uniformidad en los estilos de liderazgo puede generar
confusion y falta de alineacion en la organizacion. La ausencia de
un enfoque coherente dificulta la implementacion exitosa de
programas de desarrollo de liderazgo y puede llevar a la falta de

direccion clara

Resistencia al cambio
debido a la desmotivacion
causada por la relacion

con los lideres

PERSONAS

Cuestionario de
Liderazgo

Multifactorial (MLQ)

La resistencia al cambio derivada de relaciones conflictivas con
lideres puede socavar los esfuerzos para implementar iniciativas
de desarrollo de liderazgo. La desmotivacion causada por
relaciones negativas puede inhibir la disposicion de los empleados

a participar activamente en programas de desarrollo.
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CAUSA FACTOR EXTRAIDO DE ANALISIS

La falta de compromiso indica una falta de liderazgo efectivo que
Personas no
Cuestionario de inspire y motive a los empleados hacia el logro de metas
comprometidas con el
EQUIPO Liderazgo organizativas. La ausencia de un liderazgo inspirador puede
esfuerzo extra y el logro
Multifactorial (MLQ) | contribuir a la apatia y la falta de orientacién hacia el desarrollo
de resultados
de habilidades de liderazgo.

La baja satisfaccion con el liderazgo puede ser un indicador claro
de la incapacidad del liderazgo para establecer una conexion

positiva con los empleados. La insatisfaccion puede surgir de la
Cuestionario de
falta de comunicacion efectiva, la ausencia de reconocimiento, la
Baja satisfaccion EQUIPO Liderazgo
falta de direccion clara y la percepcion de una falta de apoyo por
Multifactorial (MLQ)
parte de los lideres. Esta falta de satisfaccion puede desmotivar a

los empleados y afectar negativamente su disposicion para

participar en iniciativas de desarrollo de liderazgo.

Nota. Elaborado a partir del PESTEL, MLQ y DOFA presentado previamente

El anélisis de los aspectos sefialados anteriormente permite identificarlos como
elementos importantes que permitiran robustecer la propuesta final, por lo que se incluyen
en la Figura 26 en la que se pueden apreciar las que en adelante seran consideradas como
las principales causas que explican que no exista desarrollo de liderazgo en los CADES.

Figura 26. Diagrama de problemas ISHIKAWA

Lambio permanente de |ehes por cambod,

de gobierno
Mo ewiste un programa enla
Quejas y reclamos de usuarios por Secretaria General que permita Mo se tienen evaluaciones de desempefio
la mala atencidn en los CADES formacidn en liderazgo que midan el nivel de liderazgo.
T
Usuarios con perfiles diferentes que requieren niveles de
atencién especifica de acuerdo a las zonas

flra raracisn del personal Personas no comprometidas con el esfuerzo
extra y el logro de resultados

Biaja satisfaccién del personal por estila de
Mo esiste uniformidad en los estilos de liderazaa liderazgo dellider del purta

Resistencia al cambio debido a la desmativacidn causada por larelacidn

conlos lideres
FPERSONAS

Nota. Elaboracién de los autores.
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8 Plan de Intervencion

8.1 Disefio

De acuerdo a los resultados del instrumento MLQX5 se logra identificar la falta de un
estilo de liderazgo definido entre los profesionales con personal a cargo, una clara
abstencidon en la toma oportuna de decisiones y baja confianza por parte de los
informadores que no les permite forjar una relacion cercana con sus lideres al punto de no
lograr verlos como modelos a seguir, lo cual desencadena una clara falta de satisfaccion y
predisposicion al bajo esfuerzo extra; aspectos que plantean desafios significativos en la
entidad y que de ser resueltos beneficiarian significativamente a la organizacién. La baja
efectividad transformacional y la insatisfaccion reflejada en encuestas indican la necesidad
de una intervencion estratégica y para abordar estas problematicas, se propone un enfoque
integral desde el disefio de un programa de formacion de lideres innovador.
Lo anterior se contrasta con las DEBILIDADES encontradas en el DOFA de la Tabla 26;
de acuerdo con esta, en las dimensiones del “Talento Humano” y “Servicio al Ciudadano”
se concluye que de acuerdo a la encuesta MLQ las personas no se encuentran motivadas
por sus lideres ocasionando un problema de desconexion en los empleados con la
organizacion y que puede reflejarse en la alta rotacion del personal, disminucién del indice
de desempefio institucional -pasando de 98 a 78.8 puntos-, un 49% del total de PQRS
reportadas por mal servicio; todo esto sumado a que se carece de indices de medicion -
como de felicidad y de efectividad organizacional-, que no se cuenta con un programa
orientado a formar lideres (haciendo el liderazgo algo subjetivo, con enfoques diferentes,

sin capacitacion y generando diferentes problemas).
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La propuesta para aportar a la solucion de estas cuestiones consiste en el disefio de
un programa de formacidn de lideres que permita desarrollar las capacidades de los
profesionales actuales para que sean estos replicadores y promotores de una cultura en
donde el liderazgo adecuado es la fuerza motora de la entidad. Este programa se puede
apalancar en las FORTALEZAS del DOFA de la Tabla 26 donde se evidencia que se
cuenta con un equipo de Talento Humano y un programa de capacitaciones dispuestos
a crear valor para la entidad, se tiene presupuesto asignado para el fortalecimiento de
la cultura organizacional y un interés en el dialogo ciudadano para satisfacer las
necesidades de sus usuarios; el programa de liderazgo usara todos estos elementos
para su implementacion y sostenimiento asegurando que el programa sea sostenible en
el tiempo.

Por otra parte, de las OPORTUNIDADES identificadas, es indispensable
comprender que, al existir una normatividad que apoya el interés del alcalde actual
por fortalecer el relacionamiento con la ciudadania por medio de la creacion de
nuevos CADEs existe una intencionalidad en mejorar todos los aspectos conectados a
estos puntos de atencion, lo que permite aprovechar esta oportunidad para resaltar la
relevancia de este plan de intervencion en beneficio de dicha causa. En cuanto a la
AMENAZAS, este plan de intervencion puede aportar en ese sentido, contrarrestando
la baja credibilidad y mejorar la aceptacion de la gestion de la Alcaldia que
recientemente asume el mando de Bogotd, con el mejoramiento del servicio a través
de un estilo de liderazgo que promueva la empatia y los valores que le caracterizan en

sus equipos de trabajo que estan en contacto con la ciudadania,
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Este programa de liderazgo se enfoca en fortalecer las competencias duras y
blandas con margen de mejora, inspirandolos a liderar de manera efectiva, coordinada
y con doble enfoque; personas y resultados, a traves de sesiones de formacion que
promuevan la motivacion y se aborden los estilos de liderazgo descoordinados,
fomentando la cohesidn y trabajo sinérgico entre los lideres, sobre un modelo de
liderazgo claramente establecido.

La formacion se extenderia a la gestion del talento humano de la RED CADE,
incorporando apartados especificos sobre retencidn de personal y estrategias para
contrarrestar la alta rotacion. La implementacidn de un tablero de indicadores
centrado en medir la efectividad del liderazgo y la satisfaccion del personal seria

esencial para evaluar el impacto de la formacion.

Este programa buscara catalizar el cambio que permita la mejora en la prestacion del
servicio a la ciudadania, procurando un liderazgo fortalecido que se traduciria en equipos
mas eficientes y satisfechos, reduciendo automaticamente quejas y reclamos por mal
servicio. La alineacion estratégica garantizaria una coordinacién interna mejorada,
permitiendo una atencién mas efectiva y eficiente a los ciudadanos, no solo resolviendo las
problematicas identificadas, sino también, impulsando una mejora integral en la calidad
del servicio ofrecido. Ahora bien, la adopcién de un modelo de liderazgo con enfoque
transformacional se revela como la eleccidn estratégica idonea para la Secretaria General
de la Alcaldia Mayor de Bogota, D.C debido a aspectos favorables en su implementacion
como el desarrollo del talento, el cambio organizacional, la mejora en el desempefio, la

adaptabilidad y el desarrollo de valores compartidos que generan una cultura sélida y
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coherente tal como se ha visto en la literatura estudiada previamente y que se apoya en un
debido manejo de la gestion del cambio que permita el aprovechamiento pleno de todas las
bondades de este estilo de liderazgo. La vision de gestion publica moderna y transparente
de la entidad se alinea perfectamente con la capacidad del liderazgo transformacional para
inspirar y motivar a los equipos hacia objetivos compartidos. En respuesta a desafios
identificados, como la falta de un estilo de liderazgo definido y debilidades en la gestion
del talento humano, este enfoque ofrece una solucion integral. El liderazgo
transformacional no solo abordaria estas cuestiones de manera proactiva a través de un
programa de formacion de lideres, sino que también fortaleceria la coordinacién interna,
esencial para la realizacion de proyectos estratégicos y la modernizacion institucional.
Ademas, se alinea con la mision de generar valor publico y contribuir a la construccion de
la paz, reforzando la orientacion estratégica de la entidad hacia el dialogo permanente con
la ciudadania.

Los modelos con este enfoque de liderazgo no solo concuerdan con los ideales y
objetivos de la Secretaria General, sino que también aborda la necesidad de adaptabilidad a
desafios actuales, propiciando una cultura de innovacion. La capacidad del liderazgo
transformacional para impulsar la cohesion entre lideres y la mejora continua encaja con la
estrategia propuesta de implementar un tablero de indicadores para evaluar el impacto del
liderazgo y la satisfaccion del personal. Dicho esto. el liderazgo transformacional se
presenta como el catalizador esencial para lograr una mejora integral en la calidad del
servicio ofrecido a la ciudadania, fortaleciendo la posicion de la Secretaria General como

lider en la gestion publica distrital.
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Adicionalmente, un programa de formacion de lideres es una estrategia que requiere
estar conectada con una métrica de medicion que permita valorar si se estan logrando los
objetivos de la organizacién con la implementacion del programa: tener colaboradores
conectadas con la organizacion y que den el mejor servicio para lograr la satisfaccion de
los clientes; por esto, se propone adicionalmente crear un tablero de indicadores que
permita monitorear las mejoras que produzca la implementacion de un modelo de

liderazgo y medir el mejoramiento de la organizacion.

A continuacion, se presenta el programa de liderazgo el cual propone intervenir al
talento humano de la RED CADE para desarrollar y fortalecer las competencias mas
relevantes y alinear a las personas que se desenvuelven en el rol de Profesionales
Responsables de Punto para que se acerquen a la orientacion estratégica de la
Secretaria General de la Alcaldia Mayor de Bogota, para lo cual se presenta la tabla
31 que resume de los aspectos que permiten el desarrollo del plan de intervencién.
Adicionalmente, se podra apreciar el tablero de indicadores propuesto que se debe

implementar para la medicidn de los resultados de forma anual.
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Tabla 31. Resumen de aspectos que dan origen al plan de intervencién
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atendidas por la organizacional RED da liderazso < aleance de factores favorables
entidad o sultadas
Falta de Redueir la prasencia
satisfaccién con | Alta Rotacién de defactores | Dodelode
12 Iabor de los personal desfavorables de  |liderazgo propuesto factore:
fideras lidarazzo alineado 2 las dasfavorablas
Interds en <l didlogo 2=
. o s requisren
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e Mejorar la Nivel do
Baja sus necesidades e =
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precposiion FER smarios sn los wawarios con &l

servicio en punto de
informacién

Nota. Elaborado a partir de los aspectos relevantes del diagnéstico.

8.2 Programa de Formacion de Lideres

Para este programa de formacion de lideres se ha realizado una comparacion propia de

las caracteristicas de los modelos, apoyada en la comparacién realizada por Jardines

(2011), la cual concluye en favor del modelo ADDIE indicando que es aplicable a

cualquier nivel de educacion por su versatilidad y facilidad de aplicacion al ser secuencial,

que favorece la eficacia de sus resultados. En la Tabla 32 de caracter comparativo se

aprecian las caracteristicas particulares de cada uno, de manera que se pueda llegar a la

seleccidn del que se presenta como modelo adecuado para este proyecto.
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Tabla 32. Comparativo de modelos de Disefio Instruccional
Caracteristic Modelo
Modelo 70-20-10 Modelo 4CID Modelo ASSURE | Modelo Kemp
a ADDIE
Ambiental, .
- . Contexto, Causa, ., Secuencial,
Enfoque Disefio Aprendizaje Demostracion, .
. . L Curso, L, Flexible,
Principal Instruccional Experiencial e Aplicacion, -
Clarificacion L Ciclico
Evaluacion
. Disefio de
Secuencial: -
P Contexto, Disefio e,
Andlisis, . Planificacion, .
. - . de Aprendizaje, . Secuencial, con
Ciclo de Disefio, No especifica un L Disefio, .
. e Disefio de L flexibilidad y
Desarrollo Desarrollo, ciclo especifico . Implementacion, -
. Evaluacion, -, ciclico
Implementacion S Evaluacion
- Disefio de
, Evaluacién .,
Implementacion
Incorpora
P, . Enfoque en la
L, Enfocado en evaluacion en Enfatiza la -
. . Evaluacion L evaluacion
Enfasisenla | . resultados, pero todas las etapas, evaluacion durante .
L, integral en todas e ) ) continua
Evaluacién no tan especifico | enfocéandose en el y después de la
las etapas L ; L, durante todo el
en la evaluacién contexto y la implementacion
T proceso
clarificacion
Adaptable a Flexible en la Se adapta al .
. P L P Se adapta a Combina un
diferentes combinacion de contexto y la .
- - e L diferentes enfoque
Flexibilidad contextos y diferentes clarificacion, . .
. ) - contextos y tipos secuencial con
tipos de métodos de proporcionando o -
L . . de aprendizaje flexibilidad
formacion aprendizaje flexibilidad
] . Disefio para
Ampliamente Aplicable a Se centraen el . P
L . - Orientado a la programas a
- utilizado en diversos contextos disefio e
Aplicabilidad - L . planificacion y gran escala,
disefio de aprendizaje y contextualizado y ., - -
. . e evaluacion efectiva evaluacion
instruccional desarrollo especifico clave

Nota. Elaborado a partir del estudio de modelos de Disefio Instruccional

Con base en el analisis previo, se ha seleccionado el Modelo ADDIE (Anélisis, Disefio,

Desarrollo, Implementacion y Evaluacion) por su enfoque sistematico y eficacia

comprobada al crear programas de capacitacion. Este modelo se caracteriza por su

capacidad para ajustarse a las necesidades especificas de la organizacion, asegurando que

la capacitacion de lideres sea personalizada y alineada con los objetivos estratégicos,

dando la posibilidad de realizar su aplicacién tanto en entornos presenciales como

virtuales. Su enfoque sistematico y su capacidad para integrar tecnologias y ajustarse a

maultiples entornos educativos respaldan su eleccion como un modelo robusto y adaptable
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en la creacion de experiencias de aprendizaje efectivas. Adicionalmente, este modelo fue
disefiado como un paso a paso de referencia general para el disefio instruccional y ha sido
utilizado tanto en el ambito educativo como en el sector industrial Quifionez (2009),
teniendo aplicacion en niveles de educacion superior de nivel de posgrado en trabajos
como el de Robin & Mc Neil (2012).

La etapa de Analisis posibilitara una comprension exhaustiva de las deficiencias
existentes, mientras que el Disefio se centrara en la elaboracion de contenidos y métodos
de ensefianza especificos para fortalecer tanto el liderazgo como la gestion del talento
humano. Por otra parte, la fase de Desarrollo se enfocara en la creacion de materiales y en
la formacion de facilitadores, garantizando la calidad y eficacia del programa.

8.2.1 Objetivos del Programa

Formar a los profesionales en el modelo RIH (Resultados = Inteligencia +
Habilidades) para que se apropien de él y lo apliquen en su rol de lideres de equipos de
trabajo en la RED CADE

8.2.2 Fases ADDIE: Andlisis

Diagnostico de liderazgo en la RED CADE y Evaluacion de las habilidades blandas de
liderazgo de los profesionales

8.2.3 Fases ADDIE: Disefio

8.2.3.1 Mddulo 1: Fundamentos del Liderazgo (Pilares Social y Emocional Modelo
RIH)

Tema: Teorias y Estilos de Liderazgo
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Objetivo Tematico: Presentar las dimensiones del liderazgo segun el MLQ, destacando
la diferencia entre liderazgo transformacional, liderazgo transaccional y liderazgo laissez-
faire para introducir a los lideres en los comportamientos mas favorables dentro de su rol.

Descripcion:

A) Se presentaran las teorias clasicas y contemporaneas de liderazgo, explicando coémo
han evolucionado a lo largo del tiempo y cdmo influyen en la préactica del liderazgo
en la actualidad.

B) Se explorardn los distintos estilos de liderazgo, destacando las caracteristicas
principales de cada uno y analizando como pueden aplicarse en diferentes contextos
organizacionales.

C) Se utilizaran ejemplos y casos practicos para ilustrar sobre las diferencias entre
liderazgo transformacional, liderazgo transaccional y liderazgo laissez-faire,
ayudando a comprender mejor como estos estilos impactan en el desemperio del lider
y en la eficacia de su equipo.

Tema: Valores y Etica del Liderazgo

Objetivo Tematico: Explorar como las variables del MLQ pueden alinearse con los
valores éticos en el liderazgo, destacando la importancia de la consideracion
individualizada y la inspiracion motivacional para mejorar el relacionamiento con el
personal.

Descripcion:

A) Se discutira sobre la importancia de los valores éticos en el ejercicio del liderazgo,
explicando como la integridad, la honestidad y la responsabilidad son fundamentales
para construir relaciones de confianza y respeto con el equipo.

B) Se analizaran casos reales en los que lideres éticos han enfrentado situaciones
dificiles y han tomado decisiones basadas en principios morales, destacando los

beneficios de actuar de manera ética en el &mbito profesional.



Disefio de programa de formacion de lideres para la RED CADE de la 117
Alcaldia Mayor de Bogota

C) Se proporcionaran herramientas practicas para fomentar una cultura organizacional
ética, incluyendo la promocion de la diversidad, la equidad y la inclusion, factores
altamente relevantes para los servicios prestados por la Alcaldia de Bogota y se
alentara a reflexionar sobre su propio codigo de ética como futuros lideres.

Tema: Comunicacion Efectiva

Objetivo Tematico: Relaciona las habilidades de comunicacion necesarias para liderar
de manera transformacional, haciendo énfasis en la estimulacién intelectual y la influencia
idealizada del MLQ.

Descripcion:

A) Se abordaran las habilidades de comunicacion interpersonal mas importantes para el
liderazgo efectivo, incluyendo la escucha activa, la empatia y la claridad en la
expresion de ideas.

B) Se explorara como el lider puede utilizar la comunicacion para inspirar, motivar y
alinear al equipo hacia objetivos comunes, haciendo énfasis en la importancia de la
comunicacion bidireccional y la retroalimentacion constructiva.

C) Se proporcionaran ejercicios practicos y técnicas de role-playing para desarrollar la
practica que permita mejorar sus habilidades de comunicacién, ayudandoles a

convertirse en lideres mas efectivos y persuasivos

8.1.3.2 Mddulo 2: Gestidn de Equipos (Pilares Habilidades Duras y Blandas Modelo
RIH)

Tema: Formacion y Desarrollo de Equipos:

Objetivo Tematico: Analizar con los Profesionales Responsables de Punto como el
liderazgo transformacional puede contribuir al desarrollo efectivo de equipos y como
fomenta la motivacion y el compromiso.

Descripcion:
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A) Se ensefiard sobre estrategias efectivas para formar y desarrollar equipos de alto
rendimiento, haciendo hincapié en la importancia del liderazgo transformacional en
este proceso.

B) Se exploraran técnicas de mentoria y coaching que pueden emplearse para potenciar
las habilidades y capacidades individuales de los miembros del equipo, promoviendo
asi un ambiente de aprendizaje y crecimiento continuo.

C) Se presentardn casos de estudio y ejemplos practicos para establecer cémo el
liderazgo transformacional puede fomentar la motivacion y el compromiso de los

miembros del equipo, generando resultados positivos para la organizacion.

Tema: Resolucion de Conflictos:

Objetivo Tematico: Explorar como el liderazgo transaccional puede abordar conflictos
a través de contingencias de recompensa y manejo activo por excepciones al interior de los
puntos de la RED CADE.

Descripcion:

A) Se abordaran diferentes estrategias y técnicas para identificar, mediar y resolver
conflictos dentro del equipo, utilizando el liderazgo transaccional como marco de
referencia.

B) Se proporcionaran ejemplos y casos practicos para desarrollar habilidades de
resolucion de conflictos en situaciones simuladas de recompensa y excepcion activa,
ayudandoles a desarrollar su capacidad para manejar situaciones dificiles de manera
constructiva dentro del marco del liderazgo transformacional.

Tema: Motivacion y Compromiso:

Objetivo Tematico: Mostrar a los lideres como la inspiracion motivacional y la
consideracién individualizada, son fundamentales para motivar y comprometer a los
miembros del equipo.

Descripcion:
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A) Se mostrara como el lider puede inspirar y motivar al equipo, utilizando estrategias
como el reconocimiento, la apreciacion y la creacion de un ambiente de trabajo
positivo y colaborativo.

B) Se discutira sobre la importancia de entender las necesidades individuales de los
miembros del equipo y proporcionarles apoyo y desarrollo personalizado basado en
las concepciones del liderazgo de servicio que ayuden a comprender como la
confianza generada, fomenta el compromiso con los objetivos organizacionales.

C) Se utilizaran ejemplos de lideres exitosos para mostrar como la motivacion y el

compromiso pueden impactar en el rendimiento y los resultados de la organizacion.

8.2.3.3 Modulo 3: Toma de Decisiones

Tema: Toma de Decisiones Estratégicas

Objetivo Tematico: Relacionar la estimulacion intelectual del MLQ con la toma de
decisiones estratégicas, destacando la importancia de la innovacion y el andlisis critico
para la resolucion de problematicas de los equipos y necesidades de la ciudadania.

Descripcion:

A) Se explicara la importancia de la estimulacion intelectual establecida en el MLQ,
para la toma de decisiones estratégicas, destacando cémo esta puede fomentar la
innovacion y el andlisis critico para la generacion de ideas viables para la resolucion
de problematicas dentro de los equipos de trabajo y también para la atencién de
necesidades de coidadanos.

B) Se exploraran casos de éxito en los cuales se presentan situaciones en las que grandes
empresas han generado beneficios estratégicos con el aprovechamiento de la
estimulacion intelectual.

Tema: Analisis de Datos y Gestion de Riesgos
Objetivo Tematico: Destacar la relevancia de la gestion activa por excepciones del

liderazgo transaccional en la toma de decisiones basada en datos y la gestion de riesgos.
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Descripcion:

A) Se destacara la importancia del liderazgo transaccional en la toma de decisiones
basada en datos y la gestion de riesgos, enfatizando en la necesidad de contar con
sistemas de informacion confiables y utilizar métricas clave para evaluar el

rendimiento y mitigar los riesgos.

8.2.3.4 Mdodulo 4: Modelo de Liderazgo Propuesto. Innovaciéon y Cambio
Organizacional. (Inteligencia + Habilidades = Resultados Modelo RIH)

Tema: Modelo de Liderazgo Propuesto

Objetivo Tematico: Presentar el modelo de liderazgo propuesto denominado Modelo
RIH, que integra elementos transformacionales y transaccionales en un equilibrio
dindmico entre la preocupacion por las relaciones con las personas, el desarrollo de
habilidades y su combinacion para el alcance de resultados.

Descripcion:

A) Se explicaran las generalidades del modelo, sus componentes como base, pilares,
conceptos clave y autores relevantes que inspiraron su construccién, mostrando
como cada factor en él se orienta hacia la formacion, desarrollo y fortalecimiento
del lider.

Tema: Innovacion y Cambio Organizacional (Factores Sostener y Actualizar Modelo
RIH):

Objetivo Tematico: Explorar como el liderazgo transformacional puede fomentar la
innovacion y cémo el liderazgo transaccional puede facilitar el cambio organizacional para
que los lideres comprendan las bondades de su aplicacion.

Descripcion:
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A) Se explorara como el liderazgo transformacional puede fomentar la innovaciény la
creatividad dentro de la organizacion, promoviendo un ambiente de trabajo que
valore la experimentacion y el aprendizaje continuo.

B) Sediscutira sobre la importancia del liderazgo transaccional en la gestion del cambio
organizacional, destacando cémo puede facilitar la implementacion efectiva de
nuevas estrategias y procesos.

C) Se proporcionaran estrategias practicas para liderar procesos de innovaciéon y

cambio, incluyendo la comunicacion efectiva y la gestion de la resistencia al cambio.

8.2.3.5 Metodologia de Ensefianza y Aprendizaje. Para la correcta ensefianza y
aprendizaje favoreciendo la agilidad y la accesibilidad, se propone una metodologia
hibrida entre lo presencial y lo digital mediante conferencias interactivas, estudios de caso,
simulaciones de liderazgo, role-playing y actividades practicas. Se sustentara el proceso
de ensefianza con las herramientas digitales con las que cuenta la entidad como el uso de la
intranet donde se tendra el modelo de liderazgo y todo el material usado en las
capacitaciones articulados en los diferentes madulos.

8.2.3.6 Recursos. Utilizacion de los auditorios de la Alcaldia en el Edificio
Liévano, software y herramientas informaticas (Teams, outlook, intranet) y materiales de
apoyo, como libros, articulos y herramientas practicas para el desarrollo de habilidades de
liderazgo.

A nivel de personas, se contara con los programadores de la Oficina de Tecnologias de
Informacion y Comunicacion (OTIC) que daran soporte para subir toda la informacion
requerida a la intranet y desarrollo en plataforma requerido para la conservacion y
presentacion de los mddulos a impartir. Adicionalmente, el proyecto sera liderado por un

profesional de la Direccion del Sistema Distrital de Servicio a la Ciudadania, quien tendra
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como funcion asegurar la correcta implementacion del modelo propuesto; este profesional
estara apoyado por la Direccidn de Talento Humano para lograr avanzar con el plan de
gestion del cambio.

8.2.4 Fase ADDIE: Desarrollo

8.2.4.1 Modelo a Implementar: RIH. Para este proyecto proponemos el

esquema de liderazgo de la Figura 27 que consta de 4 pilares fundamentales (inteligencia
social, inteligencia emocional, habilidades duras y blancas) que tienen como objetivo la
consecucion de resultados y estan sobre la base de la confianza, el sostenimiento y el
mejoramiento continuo, todo ligado directamente con un enfoque de tipo transformacional.

Figura 27. Modelo liderazgo RIH

RESULTADO

HABILIDADES

SOCIAL EMOCIONAL DURAS BLANDAS

Empatia

e . Empatia Gestién de equipos Trabajo en equipo
Habilidades de comunicacién - . g R G R
., N Autoconocimiento emocional Gestién de proyectos Empatia
Conciencia social N N . . o
. Autoregulacién emocional Conocimiento técnico Adaptabilidad
Influencia ol p . ) .
Habilidades sociales Idiomas Resolucién de conflictos

Relaciones

CONFIANZA Y SOSTENIMIENTO

MEJORAMIENTO CONTINUO

Nota. Elaboracion de los autores a partir de modelos de liderazgo.
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Para lograr ejercer un correcto liderazgo, se debe trabajar en la inteligencia social
entendida como como un conjunto de competencias interpersonales construidas en
circuitos neuronales especificos (y sistemas endocrinos relacionados) que inspiran a otros
a ser efectivos (Goleman, 2008). Como competencias a tener para fortalecer este pilar
tenemos: empatia, habilidades de comunicacion, consciencia social, Influencia y
relaciones.

Como segundo pilar se propone la inteligencia emocional, (Goleman D. , 1995) la
define como la capacidad de gestionar las emociones de manera efectiva en las vidas de las
personas; define cinco competencias: empatia, autoconocimiento emocional,
automotivacion, autorregulacién emocional y habilidades sociales.

Una vez se puedan manejar conscientemente las emociones propias y se puedan tener
las habilidades para lograr los resultados esperados a partir de la interaccion social, se debe
trabajar en crear reconocimiento por la experticia en los roles y responsabilidades
desempefiados. Se conocen muchos lideres inspiradores -que no son fuertes técnicamente-
que funcionan muy bien en la medida en que tienen equipos con altas capacidades técnicas
pero que cuando se presentan vacios técnicos no se logran evidenciar oportunamente los
problemas y oportunidades generando desconexion de los “seguidores” y llevando a
decisiones dificiles; dado esto, se propone el tercer y cuarto pilar de Habilidades blandas y
habilidades duras.

Las habilidades blandas también conocidas como soft skills se desarrollan a través de
los afos y hace referencia a las capacidades relacionadas con la personalidad, como
ejemplo se puede citar: trabajo en equipo, empatia, adaptabilidad y la resolucion de

conflictos (Indeed.com, 2023); cabe destacar que las habilidades blandas que se requieren
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en cada posicién de liderazgo son diferentes y se deben definir en el contexto
organizacional.

Las habilidades fuertes o hard skills se aprenden siendo muy enfocadas en el sector
profesional y son mas faciles de medir que las habilidades blandas. Al igual que las
habilidades blandas se tienen que desarrollar acorde a las necesidades del entorno laboral,
pero se pueden encontrar algunas que son transversales a muchos tipos de profesiones
como: gestion de equipos, gestion de proyectos, conocimiento técnico e idiomas entre
otras. Finalmente, estos pilares mencionados necesitan de dos factores claves de éxito:
sostener y actualizar.

Sostener hace referencia a la importancia de trabajar en los cuatro pilares dia a dia,
cuestionando permanentemente si se estan poniendo en practica y se requiere de feedback
del desempefio como lideres. Se ven en las empresas lideres que no cultivan sus
habilidades gerenciales y aunque se ven progresos en su liderazgo, ante ciertas situaciones
cambiantes del entorno se pueden ver “caidas” en su progreso como lideres evidenciando
oportunidades gue ya se entendian como mejoradas en sus habilidades gerenciales. Se
necesitan lideres conscientes de la necesidad de seguir mejorando sus habilidades de
liderazgo, que ante situaciones de crisis logren tenerlas bajo control y que soliciten
retroalimentacion que permita evidenciar oportunidades de mejora y “afilar la sierra” para
seguir avanzando.

Mejoramiento continuo como factor clave de éxito, hace referencia a la necesidad de
estar actualizado en el entorno VUCA,; el mundo esta cambiando constantemente: la
tecnologia esta generando cambios constantes que obliga a actualizar conocimientos

continuamente para no perder competitividad. Cada dia salen nuevos desarrollos que
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mejoran la interconexién, productividad, informacion en linea y agilidad en la toma de
decisiones; los objetivos estratégicos que se definen a corto plazo, se deben estar
actualizado de acuerdo al entorno para lograr que se pueda aportar oportunamente en la
construccién y cambio de estrategias organizacionales definidas y tener una visién mas
holistica del negocio sin perder de vista el panorama general por enfocar lo particular;
también a nivel del talento humano, se estan produciendo cambios del entorno que hacen
que las necesidades de las personas cambien y esto hace necesario que los estilos de
liderazgo se estén actualizando y adaptando a las nuevas generaciones que exigen estilos
diferentes.

Todo lo anterior debe estar soportado en la confianza en las personas con las que se
producen las interacciones diarias para lograr resultados favorables y este componente se
refuerza comprendiendo que parte de dicha confianza se construye a partir de las
aplicaciones del enfoque de servicio que transforma las vidas de los que lideran, de los
liderados y que los usuarios que perciben este comportamiento (Greenleaf, 1977) por
medio de la empatia, la escucha activa, el autoconocimiento, el conocimiento del entorno y
el reconocimiento de las problematicas de otros para que se pueda realizar un aporte hacia
la solucion de las mismas (Spears, 2005). A continuacion, se recopilan todos los elementos

clave del Modelo RIH en la Tabla 33.
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Tabla 33. Resumen del Modelo RIH
MODELQ RIH
A o VF PILARES COMPETENCIAS FACTORES BASE OBJETIVO
Empatia
Habilidades de Comunicacion
Inteligencia Social Conciencia Social
Influencia
INTELIGENCIA Relaciones
Empatia |
Inteligencia Autoconocimiento Emocional
E - 1 Confianza
mociona Autorregulacion Emocional
- - Sostenimiento RESULTADOS
Habilidades Sociales ALCANZADOS
Gestion de Equipos Mejoramiento
Continuo
Gestion de Provectos
Habilidades Duras
Conocimiento Técnico
Idiomas
HABILIDADES
Trabajo en Equipo
Habilidades Empatia
Blandas Adaptabilidad
Resolucion de Conflictos

Nota. Elaboracién de los autores

8.2.4.2 Creacion de Materiales. Desarrollo de materiales de capacitacion,

manuales y recursos multimedia.

8.2.4.3 Entrenamiento de Facilitadores. Capacitacion para facilitadores que

guiaran las sesiones.

8.2.5 Fase ADDIE: Implementacion

8.2.5.1 Sesiones de Capacitacion. Programa dividido en médulos, con sesiones

interactivas y oportunidades para la retroalimentacion.

8.2.5.2 Mentoria y Coaching. Asignacion de mentores para los participantes,

proporcionando orientacién individualizada.
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8.2.6 Fase ADDIE: Evaluacion
8.2.6.1 Evaluacion del Desempefio. Evaluaciones periddicas para medir el
progreso y la aplicacion de habilidades en el entorno laboral.
8.2.7.2 Retroalimentacion 360 Grados. Obtencion de retroalimentacion de
colegas, subordinados y superiores.
8.2.7.3 Ajustes Continuos. Adaptacion del programa segun los resultados de la
evaluacion y las necesidades emergentes.

8.2.8 Duracion del Programa

La duracién del programa puede variar, pero estimamos una duracion de 11 semanas
para la ejecucion del proyecto como se ve en la Figura. 28, partiendo de la definicién de la
factibilidad y concluyendo con la ejecucion plena de las capacitaciones.

Adicionalmente, se estima un presupuesto para la ejecucién del proyecto de $36,2
Millones COP; donde se deben considerar las actividades requeridas para apalancar la
gestion del cambio, el plan de comunicaciones y la consultoria externa, como se puede ver
en la Tabla 34. Cabe aclarar, que el valor de consultoria es sélo por un mes y corresponde
a la actividad del cronograma “capacitacion en modelo por consultoria”. El proyecto por
definicion sera ejecutado por recursos internos de la entidad destinando para esto un lider
de la Direccidn del Sistema Distrital de Servicio a la Ciudadania y el soporte de la
Direccion de Talento Humano, estos recursos no se encuentran cuantificados dentro del
presupuesto requerido dada su condicién de internos. Adicionalmente, dentro del manual
de funciones de la entidad, para este nivel de cargos se contempla la posibilidad de incluir

funciones adicionales “Desempefiar las demas funciones que le sean asignadas por el jefe
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inmediato, relacionadas con la naturaleza del cargo y el area de desempefio” sin la

inclusién de presupuesto o pagos adicionales.

Figura 28. Cronograma del proyecto

TAREA

Definir factibilidad

SEMANAS

Definir cronograma preliminar del proyecto
Crear EDT preliminar
Definir grupo primario preliminar
Identificar los requisitos, supuestos, riesgos,
restricciones iniciales y acuerdos existentes
Gestion de cambio
Diagnostico
Presentacién del proyecto con foco gente
Realizar reunién de proyecto con equipo de
gestion del cambio
Comunicacién
Plan de comunicaciéon
Plan de medios
Plan de MKT
Presupuesto preliminar plan de capacitacién
Formacion
Plan de capacitacién
Acciones pedagdgicas
Acciones en formacion
Presupuesto preliminar plan de formacién
Procesos
Ejecucién
Procesos claves, impacto en areas
Proceso critico interno
Ajustes a estructuras y roles
Monitoreo

Indicadores
Grupos y discusién y aprendizaje
Feedback
Avance y dificultades
Levantar matriz de riesgos preliminar
EJECUCION
Realizar compras y contrataciones
Gestionar la compra de materiales y servicios
Contratar consultoria
Capacitacién en modelo por consultoria
CIERRE
Entregar y cerrar proyecto

Presentar resultados definitivos del proyecto -

Realizar cierres contractuales

Completar y firmar lecciones aprendidas

Actualizar y diligenciar Acta de cierre -
Aplicar encuesta de servicio -
Entregar documentacion -
Proyecto entregado -

Nota. Elaboracién de los autores.
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Tabla 34. Presupuesto estimado implementacion
Presupuesto Proyecto
Fases Momento Actividad sugerida ((;c:[tec; LCjzllt\a/rAl? Car';tgad Valor total
) - Pendones $ 250.000 3% 750.000
Expectativa Preliminar .
Afiches $ 25.000 10/ $ 250.000
Banner $ 90.000 2/'$ 180.000
Brindis $ 7.000 16/ % 112.000
Evento - Equipo completo lideres|Alimentos (cup cake o similar) $ 30.000 16/ $ 480.000
Lanzamiento Souvenir con branding (morral / portalapices / USB /
tarritos de agua /pad mouse) $ 350.000 16]$ 5.600.000
. L Hablador (logo) - con servicio para base de celular +
Evento - Usuarios // Digital mensaje $ 40.000 100/$  4.000.000
Cierre del programa Souvenir equipo lideres + usuarios Brindis + palabras

Evento "Momento par agradecer” Y auip usu P

Consolidacién $ 14.000 116/ § 1.624.000
Cierre del programa Experiencia - Cabina interactiva / proyector
Evento "Momento par agradecer" |(pendiente definir) $ 7000 116§ 812.000
- . Capacitacién a los lideres y colaboradores en el
Implementacién |Consultoria (mensual) ) L

modelo de liderazgo y su sostenimiento $  22.491.000 11s 22.491.000
Total $ 36.299.000

Nota. Elaboracion de los autores

8.2.9 Beneficios

Con la implementacion de este programa se busca principalmente tener un estilo de

liderazgo unificado para todos los CADES y SuperCADES, que permita tener

colaboradores mas conectados con la organizacion y dispuestos a ofrecer un mejor servicio

a los usuarios, con un programa que sea sostenible en el tiempo y que permita identificar

oportunidades de mejora para continuar fortaleciéndolo; adicionalmente se lograra:

- Disminuir la cantidad de PQR"s en cada periodo respecto a las cantidades reportadas

en el mismo periodo del afio anterior.

- Disminuir el porcentaje de PQR’s radicadas por mal servicio respecto al total de

PQR’s.

- Mejorar la experiencia de los usuarios en los puntos de informacion.

- Tener una percepcion del servicio por parte de los usuarios similar en los diferentes

centros de atencion.
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- Medir anualmente el avance en cada uno de los aspectos evaluados con la evaluacién
MLQ.

8.2.10 Medicidn de Resultados y Sostenimiento del Programa

Se propone un tablero de indicadores como se observa en la Tabla 35, que permita ver los
resultados de manera anual con dos focos claros: mejora percepcion de los usuarios y
mejora en la calificacion de las competencias de los colaboradores aplicando el modelo
MLQ. Para mejorar la percepcion de los usuarios se usaran las PQR’s y se creara un
nuevo indicador que medira el nivel de satisfaccion de los usuarios en los puntos de
informacion; respecto a la mejora en el nivel de liderazgo de los lideres CADES y
SuperCADES se continuara aplicando la evaluacion MLQ de forma anual para monitorear
las mejoras y oportunidades que permitan definir los planes de accion correctos para seguir

mejorando en el liderazgo.

Tabla 35. Tablero de indicadores CADES y SuperCADES

NOMBRE DEL INDICADOR FORMA DE CALCULO ESCALA| PERIODICIDAD LINEA BASE META

Total PQR’s x mal servicio en un periodo 2023
(linea base) vs Total PQR’s x mal servicio en | valor

2024 Mensual y

Disminucion PQR’s total afio
x mal servicio

1.495 1345
(total PQR 2023) | (total PQR 2024)

Anual
% PQR’s total afio x mal Total PQR’s x mal servicio total 2024 vs

senvicio vs total PQR’s Total PQR's total afio 2023

% 49% 40%

Evaluacion de liderazgo MLQ o 2,16% o
factores favorables Resultado prom x cada componente 2024 % (prom. 2023) 2,5%
Anual
Evaluacion de liderazgo MLQ o 1,63%
factores desfavorables Resultado prom. x cada componente 2024 % (prom. 2023)
Nivel de satisfaccion de los Suma de calificaciones de 1 a 5
usuarios con el servicio en % Mensual N.A

punto de informacion Total de calificaciones
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Continuacion. ..

RANGO

NOMBRE DEL INDICADOR <= ENTRE >= COMENTARIO

Meta anual; sin embargo, se debe

1.345 1.495 | realizar la revision mensual comparando
el mismo mes del afio anterior para ver
estacionalidad y oportunamente definir

% PQR’s total afio x mal planes de mejoramiento en caso de

0, 0, .
servicio vs total PQR’s 40% 49% requerirse

Disminucién PQR’s total afio
x mal servicio

Se excluyen los factores desfavorables
2,5% 2,5% de liderazgo pasivo, direccion por
excepcién pasiva y Laissez Faire
Solo se mide el Liderazgo pasivo,
1% 1,63% direccién por excepcion pasiva y Laissez
Faire

Evaluacion de liderazgo MLQ
factores favorables

Evaluacién de liderazgo MLQ
factores desfavorables

Nivel de satisfaccion de los
usuarios con el servicio en 3,50 4
punto de informacion

Nota. Elaboracién de los autores

9. Conclusiones y Recomendaciones

A continuacion, se presentan las conclusiones de la intervencion sugerida para la
entidad objeto de estudio, asi como las recomendaciones para la implementacion del plan
propuesto.

9.1 Conclusiones

Estudiar el liderazgo en la RED CADE permitié identificar la ausencia de un
lineamiento claro de parte de la Entidad que guie a los profesionales en el desarrollo de sus
habilidades de liderazgo en la direccién correcta y esto genera comportamientos como los
evidenciados a través de la aplicacion del instrumento MLQ, en los que no se logra
identificar en los profesionales el liderazgo transformacional de manera consistente,

llegando apenas al 41%, su carisma inspiracional no llega de forma regular a superar el
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42% y aunque es un aspecto aprovechable, requiere incrementarse, un 38% de los
encuestados les percibe como lideres incapaces de colocar el bienestar general por encima
del propio pero a pesar de ello, son capaces de lograr que sus equipos estén alineados con
la mision y son mas los que consideran que si se tienen en cuenta las necesidades de la
gente en un 53% lo que se puede potenciar para tener modelos a seguir solidos. Por otra
parte, se les percibe optimistas, confiados e involucrados solamente por el 38% y no es
muy alto el nivel de estimulo intelectual ejercido por los lideres, llegando al 38%.

En lo que respecta al componente transaccional, solamente se percibe un seguimiento
continuo al desempefio para alcanzar los objetivos por el 42% y un 38% identifica a estos
profesionales como incapaces de interesarse de forma genuina por ellos y sus
particularidades, sin embargo, un porcentaje del 56% logra apreciar que sus lideres son
muy claros en indicar los que esperan de ellos y lo que lograran con el cumplimiento de
metas, pero son extremadamente correctivos en lugar de previsivos llegando a superar el
60% debido a que de forma habitual solo intervienen cuando la gravedad de las situaciones
es muy elevada.

Adicionalmente se les perciben comportamientos evitativos por el 51% de los
informadores y un 53% detecta permanentemente que se presentan comportamientos
demasiado pasivos para la dinamica se su operacion diaria, lo que refleja de manera clara
que existe una mezcla de aspectos deseables y poco deseables sobre los cuales no ha
existido ningun tipo de intervencion intencionada para su mejora. Esto es altamente
positivo porque sienta las bases para la construccién de una solucién capaz de unificar las
actuaciones dentro del rol y reorientarlas conforme a los planteamientos estratégicos de la

entidad. Esto es fundamental para responder a la pregunta planteada anteriormente: ¢De
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qué manera se puede fortalecer el liderazgo de los profesionales pertenecientes a la RED
CADE de la Direccion del Sistema Distrital de Servicio a la Ciudadania, para alinear su
desempefio con los planteamientos estratégicos de la Entidad?; ya que el plan de
intervencion consiste en disefiar un programa de formacion de lideres con los componentes
necesarios para fortalecer el liderazgo en la RED CADE, impactando los factores

revisados en este trabajo de grado.

Las caracterizaciones de los ciudadanos y el ciclo de servicio, sumadas a un diagnostico
profundo de la entidad y de su entorno, facilitdé la comprension de las necesidades de la
entidad para construir un programa de formacion de lideres que promoviera el desarrollo
valiéndose de las fortalezas actuales como su talento humano bien preparado con una
planeacion estratégica robusta y procesos de calidad bien definidos, que realiza esfuerzos
para tener una oferta de capacitacion variada de acuerdo a las necesidades de los
trabajadores y cuentan con el apoyo de un presupuesto incrementado en mas del 50% para
trabajar en la cultura organizacional, impactando debilidades como la falta de indices de
medicion, la ausencia de un plan estratégico orientado directamente a la formacion y
desarrollo de lideres y la disminucion del desempefio de un 98.7% a un 95.8%, las cuales
tienen la posibilidad de ser intervenidas por medio de mejoras en el liderazgo, logrando
dar el primer paso hacia un cambio cultural relevante con la capacidad de sostenerse en el

tiempo.

Este estudio permitié definir los indicadores requeridos para medir la efectividad de la

implementacidn de un programa de liderazgo; se plantean 3 indicadores claves enfocados
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en medir el nivel de servicio a los diferentes usuario (disminucion de las PQR’s,
disminucion de la participacion de las PQR’s por mal servicio y nivel de satisfaccion de
los usuarios en los puntos de atencion) y 2 indicadores para medir el mejoramiento en las
variables del instrumento MLQ en sus factores favorables y desfavorables. Estos
indicadores se deben monitorear de forma periodica para ver su desempefio, teniendo
presente que se debe tener en cuenta en el caso de los indicadores del nivel de servicio
comparar los resultados de un periodo contra el mismo periodo del afio anterior para
descartar sesgos de informacidn por estacionalidad de los datos; con esto buscamos poder
realizar ajustes 0 mejoramientos al programa de manera oportuna y comenzar a capitalizar

los beneficios de la implementacion del programa de liderazgo.

El modelo RIH pone de manifiesto que lo mas importante es la busqueda de resultados,
que se logran a partir de los pilares de Inteligencia emocional-social y de las Habilidades
blandas-fuertes. La inteligencia emocional-social indica que no es suficiente con que el
lider se conozca a si mismo y a los demas, sino que pone de manifiesto la necesidad de
interactuar a nivel social para tejer redes de apoyo que faciliten el logro de los objetivos y
mejorar el conocimiento de los usuarios para cumplir sus expectativas. Las habilidades
blandas-fuertes muestran que se deben seguir fortaleciendo las habilidades blandas con la
experiencia sin dejar de prepararse para mejorar las habilidades fuertes vitales para
mejorar el desempefio en los diferentes puestos de trabajo de los CADES y SuperCADES.
Todo esto esta sobre la base de la confianza, el sostenimiento y el mejoramiento continuo;

ser buenos lideres es un arte que necesita del compromiso y dedicacién a través de los afios
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buscando siempre nuevas herramientas, fortalecer la confianza, estar actualizados y “afilar

la sierra” para asegurar la creacion de habitos que perduren en el tiempo.

9.2 Recomendaciones

Los estudios de liderazgo permiten construir conocimiento en relacion a una tematica
que ha sido del interés de mdltiples investigadores y se debe otorgar su merecida
importancia y continuidad, no solo por su aplicabilidad practica, sino por el amplio
espectro de sectores en los cuales se puede utilizar, pues si bien, las soluciones no son
totalmente replicables ni siquiera entre organizaciones similares debido a las
particularidades de su cultura, entorno, talento humano, procesos y estructura, es posible
partir de ellas para entender los aspectos méas elementales de las interacciones laborales
forjadas a través de la confianza, la admiracion, el interés genuino por el desarrollo de los
equipos de trabajo y la aspiracion de transformar la situacién actual en una situacion
deseada en la cual, todos los miembros del sistema se benefician de manera sostenida y

progresiva.

Es importante diagnosticar periddicamente a la entidad para detectar cambios relevantes
dentro de las dindmicas sociales y operativas internas que deban ser tenidos en cuenta para
evitar desviaciones de los planteamientos estratégicos que dictan los parametros para
liderar equipos de manera eficiente de acuerdo a las caracteristicas particulares de la
organizacion y de sus usuarios, asi como para interpretar de manera adecuada si los estilos
de liderazgo deben recibir ajustes para mejorar su ejecucion conforme a las expectativas

planteamientos de los gobiernos entrantes, los cuales faciliten la permanencia y
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continuidad de los programas orientados al desarrollo de capacidades del personal de la

entidad.

Se debe promover que los lideres definan sus modelos y estilos de direccion para
avanzar en la generacion de conocimiento y nuevos instrumentos adaptados a las
necesidades. Para el tablero de indicadores propuestos se recomienda definir una persona
dentro de la RED CADE encargada de asegurar su actualizacién con los diferentes
responsables, garantizar su divulgacion a todas las personas dentro de la organizacion y
promover el analisis de los mismos, buscando que todas las personas se sientan
identificadas con los indicadores y participes de los mejoramientos que se puedan

implementar.

El modelo de liderazgo sugerido en este plan de intervencidn requiere ser
retroalimentado, fortalecido y actualizado con la informacion obtenida a partir de la
implementacidn de este, puesto que la RED CADE evoluciona en la medida en que las
necesidades de la poblacion cambian y a su vez, los intereses de los trabajadores y lideres
se desarrollan, ya que todos estos aspectos repercuten en la interaccion que tiene la entidad

con la ciudadania y asi mismo la percepcion que esta tiene sobre la gestion publica.
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Anexo 1. Cuestionario liderazgo MLQ

Incluya tantos anexos como requiera. Un anexo es un documento que complementa el
trabajo generando valor para el lector. Ejemplo: formatos de encuesta, informes de
soporte, documentos institucionales, etc. Listelos, con sus respectivos nombres, en paginas
independientes como A, B, C, etc.

Anexo 1. Cuestionario Multifactorial de Liderazgo MLQ

CUESTIONARIO MULTIFACTORIAL DE LIDERAZGO
Forma del Clasificador (5X) Corta
Este cuestionario intenta describir el estilo de liderazgo de la persona arriba
mencionada, tal como es percibida por usted. Por favor responda, todos los items de este
cuadernillo. Si un item le resulta irrelevante o si usted. no esta seguro o no conoce la

respuesta, no lo responda. Por favor responda este cuestionario sin identificarse usted.

NOMBRE DE LA PERSONA EVALUADA:

CARGO DE LA PERSONA EVALUADA:

IMPORTANTE (necesario para el procesamiento): ¢Cual es la mejor descripcion del
lugar que usted ocupa en la organizacion?

Estoy en un nivel organizacional mas alto que la persona que estoy clasificando.

Estoy en el mismo nivel organizacional que la persona que estoy clasificando.

Estoy en un nivel organizacional mas bajo que la persona que estoy clasificando.
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No deseo dar a conocer mi nivel organizacional.

CUESTIONARIO:

En las siguientes paginas se presentan 82 afirmaciones descriptivas. Juzgue cuan

frecuentemente cada afirmacion se ajusta con la persona que usted. esta describiendo. Use

la siguiente escala de clasificacion para sus respuestas, marcando la categoria

correspondiente a su preferencia:

NUNCA (0) RARA VEZ (1) A VECES (2) A MENUDO (3)

FRECUENTEMENTE, SI NO

SIEMPRE (4)

La persona a la que estoy clasificando:

ITEM

1. Me ayuda siempre que me esfuerce.

2. Acostumbra a evaluar criticamente creencias y supuestos, para ver si

son los apropiados.

3. Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelven serios.

4. Trata de poner atencion sobre irregularidades, errores y desviaciones de

los estandares requeridos.

5. Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situacién relevante.

6. Expresa sus valores y creencias mas importantes.

7. Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes.

8. Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas distintas.

9. Dirige la atencién hacia el futuro de modo optimista.

10. Me siento orgulloso/a de estar asociado con él/ella.
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11. Aclaray especifica la responsabilidad de cada uno, para lograr los

objetivos de desempefio.

12. Se decide a actuar sélo cuando las cosas funcionan mal.

13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas.

14. Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace.

15. Dedica tiempo a ensefiar y orientar.

16. Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si lograra las metas.

17. Mantiene la creencia que, si algo no ha dejado de funcionar

totalmente, no es necesario arreglarlo.

18. Por el bienestar el grupo es capaz de ir mas alld de sus intereses.

19. Me trata como individuo y no s6lo como miembro de un grupo.

20. Sostiene que los problemas deben Ilegar a ser crénicos antes de actuar.

21. Actta de modo que se gana mi respeto.

22. Pone toda su atencion en la busqueda y manejo de errores, quejas y

fallas.

23. Toma en consideracién las consecuencias morales y éticas en las

decisiones adoptadas.

24. Realiza un seguimiento de todos los errores que se producen.

25. Se muestra confiable y seguro.

26. Construye una visién motivante del futuro.

27. Dirige mi atencion hacia fracasos o errores, para alcanzar los

estandares.

28. Le cuesta tomar decisiones.

29. Considera que tengo necesidades, habilidades y aspiraciones que son

Unicas.

30. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos puntos de vista.
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31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas

32. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo.

33. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes.

34. Enfatiza la importancia de tener una misién compartida.

35. Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo esperado.

36. Expresa confianza en que se alcanzaran las metas.

37. Es efectivo/a en relacionar mi trabajo con mis necesidades.

38. Utiliza métodos de liderazgo que me resultan satisfactorios.

39. Me motiva a hacer mas de lo que esperaba hacer.

40. Es efectivo/a al representarme frente a los superiores.

41. Puede trabajar conmigo en forma satisfactoria.

42. Aumenta mi motivacién hacia el éxito.

43. Es efectivo/a en encontrar las necesidades de la organizacion.

44. Motivo a los demaés a trabajar méas duro.

45. El grupo que lidera es efectivo.

46. Comparte los riesgos en las decisiones tomadas en el grupo de trabajo.

47. Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones.

48. Aumenta la confianza en mi mismo/a.

49. Evalda las consecuencias de las decisiones adoptadas.

50. Busca la manera de desarrollar mis capacidades.

51. Aclara lo que recibiré a cambio de mi trabajo.

52. Se concentra en detectar y corregir errores. 53. Espera que las

situaciones se vuelvan dificiles de resolver para empezar a actuar.

54. Tiende a no corregir errores ni fallas.

55. Hace que yo desee poner més de mi parte en el trabajo.
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56. El rendimiento productivo del grupo que dirige es bien evaluado

dentro de la organizacion.

57. Es coherente entre lo que dice y lo que hace.

58. Para mi él/ella es un modelo a seguir.

59. Me orienta a metas que son alcanzables.

60. Estimula la tolerancia a las diferencias de opinion.

61. Tiende a comportarse de modo de poder guiar a sus subordinados

62. Se relaciona conmigo personalmente.

63. Cuando logro los objetivos propuestos, me informa que lo he hecho

bien.

64. Le interesa corregir y solucionar los errores que se producen.

65. En general no supervisa mi trabajo, salvo que surja un problema

grave.

66. Generalmente prefiere no tomar decisiones.

67. Aumenta mi deseo de alcanzar las metas.

68. Es efectivo/a en buscar formas de motivar al grupo de trabajo.

69. Manifiesta interés por lo valioso de mis aportes para resolver

problemas

70. Encuentro satisfaccion al trabajar con él/ella.

71. Le interesa conocer las necesidades que tiene el grupo de trabajo.

72. Me muestra los beneficios que me acarrea el alcanzar las metas

organizacionales.

73. Me estimula a expresar mis ideas y opiniones sobre el método de

trabajo.

74. Se da cuenta de lo que necesito.

75. Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su forma de hacer el

trabajo.
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76. Cumple en general con las expectativas que tengo de él/ella.

77. Me informa constantemente sobre mis fortalezas.

78. Cree que muchos problemas se resuelven solos, sin necesidad de

intervenir.

79. Logra contar conmigo cada vez que hay trabajo extra.

80. Lo/la escucho con atencion.

81. Construye metas que incluyen mis necesidades.

82. Me es grato trabajar con él /ella.




