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Por queé cste estudio

Los equipos virtuales se han estudiado en profundidad desde hace dos décadas, a raiz del
desarrollo tecnologico y la proliferacion e implantacion de las nuevas tecnologias en las empresas,
convirtiendose en una herramienta para reducir los tiempos de respuesta en el mercado, asi como
para ofrecer soluciones rdpidas y economicas para los complejos problemas de las organizaciones
actuales (Ebrahim, 2009).

La situacion generada por la COVID-19 en el ano 2019 marco un punto de inflexion en el trabajo
virtual, obligando a los trabajadores, de todas las partes del mundo y de sectores muy diversos,
a trabajar desde casa. Esto ha supuesto que en este Ultimo ano la preocupacion y el interés por
este tipo de equipos haya resurgido, y muchos altos directivos y empresas se pregunten como
gestionarlos de la manera mds eficiente.

Lo anterior crea un nuevo contexto para el liderazgo, basado fundamentalmente en las relaciones
lider-seguidor a traves de herramientas tecnoldgicas, que plantea diferentes retos para los lideres
actuales como la generacion de confianza, el desarrollo de una comunicacion efectiva, el bienestar
digital o la conciliacion.

Cada vez son mds las empresas que realizan mediciones de liderazgo (ayao, 2021), pero la mayoria de
las tecnicas que estdn utilizando han sido disenadas en torno al concepto de liderazgo tradicional,
partiendo de la premisa de que el lider y sus seguidores tienen una relacion casi completamente cara
a cara. Por tanto, desde ayao nos preguntamos... ;deberia realizarse la evaluacion del liderazgo de
equipos virtuales de la misma forma que se hace para los equipos tradicionales? y, en caso contrario,
;como deberia llevarse a cabo la medicion del liderazgo en este tipo de equipos?
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cQuUEe hemos
analizado?

Estamos ante la cuarta edicion del estudio de
la evaluacion del liderazgo en las empresas, la
segunda con participacion internacional (EE.
UU., Georgia y Polonia) y la segunda edicion del
estudio por sector.

En esta nueva edicion del estudio, hemos
incorporado una vision y andilisis sobre los valores
del lider y su transmision. El alineamiento, y su
percepcion, del equipo con los valores del lider

es un indicador clave a la hora de evaluar la
idoneidad y compatibilidad de su liderazgo.

Por ello, esta vision tendrd continuidad en las
proximas ediciones, en las que estudiaremos
comMo evoluciona.

El presente documento corresponde al andlisis
de la evaluacion durante 2022, centrando nuestro
empeno en estudiar la validez de los resultados
del estudio a nivel global.

Siempre con el afdn de ayudar a los responsables
de las dreas de recursos humanos, y a todas

las personas con equipos a su cargo, a poder
comprender y actuar sobre estas dindmicas

y conseguir resultados tangibles, tambien
buscamos consolidar el estudio como una
referencia a nivel nacional. Los resultados globales
son divididos en los siguientes seis bloques:

Antigiedad,
Modeloy
Frecuencia

Desde cudndo se evalua,

qué modelo de feedback se
utiliza (90°, 180°, 360°) y cada
cudnto se lleva a cabo.

Informacion
generada

¢;Queé tipo de informacion se
genera? jquién la gestiona y
quién tiene acceso?

Métodos,
herramientas
y fuentes

:Se realiza a traveés de
reuniones o de encuestas?,
;queé herramientas se utilizan
para evaluar? ;ERP, Excel,
herramientas propias?,

por ultimo, ;se hace uso de
fuentes adicionales, distintas
de reuniones o encuestas?

Alineamiento
con los valores
del lider

¢ Qué percepcion hay sobre el
alineamiento de los equipos
con los valores de sus lideres?

Indice

Complemento
de la evaluacion

¢.Se complementa

la evaluacion con
conversaciones de desarrollo
o similares?

¢Hay conocimiento sobre
qué son estas
conversaciones?

Usos de la
evaluacion

¢ Qué uso se hace de la
evaluacion? jsirve para
promociones internas?



Sobre el estudio

Para la comprension de la realidad en las empresas sobre la
evaluacion del liderazgo y poder identificar posibles lineas de
actuacion para los directivos que redunden en una mejora

de sus equipos tanto en productividad como en satisfaccion
laboral, ayao en colaboracion con el Centro de Tecnologia

y Liderazgo de la Universidad Politécnica de Madrid (CLyT-
UPM) Madrid y The Stephen R. Covey Leadership Center, ha
realizado su cuarta encuesta anual de mas de un centenar de
responsables del drea de RRHH a nivel nacional e internacional
(EE.UU., Polonia y Georgia).

La encuesta se llevd a cabo entre octubre de 2022 y enero
de 2023 y se complementa con conversaciones con expertos
empresariales y academicos en la materia que aportan una
vision real y rigurosa del estado del arte.

Indice

Para que tu empresa participe en el Estudio de la Evaluacion del Liderazgo
2023, ponte en contacto con nosotros a traves de las siguientes direcciones
de correo electronico. De igual forma, te ofrecemos el Estudio de la Evaluacion
del Liderazgo 2022 de tu sector y el Estudio del liderazgo hibrido 2022.

estudios@ayao.es (ayao) contacto@ayao.es

A e .
andlisis
( ) a ao y acompanamiento
organizacional

ayao nace en enero de 2018 con la vocacion de aprovechar todas las oportunidades

gue generan los procesos de transformacion en las empresas para desarrollar a las
personas, adecuar las estructuras organizativas y mejorar la productividad de los
equipos de trabajo, acompanando el capital humano de las mismas.

Asimismo, creemos en la generacion de conocimiento academico, de su utilizacion

en la docencia tanto para estudiantes como para profesionales y de su aplicacion a
la realidad empresarial, convencidos de que las mejoras personales y organizativas

armonizan la relacién entre las partes y repercuten positivamente en la sociedad.







Antiguedad, Modelo y Frecuencia Indice

|
La medicion del liderazgo en las empresas es un tema relativamente Un 21% de las organizaciones encuestadas participaron en el estudio afirmando que,
reciente. Del 72% que lleva entre un ano y diez anos evaluando el aungue No han empezado a evaluar el liderazgo, estdn decidiendo como realizarlo.
liderazgo, sin contar con las organizaciones que todavia no han Entre las organizaciones que si evaluan, el 84% lo hace minimo una vez al ano,
comenzado a hacerlo, un 37% lleva entre tres y diez anos. con un 72% que lo lleva a cabo anualmente.
Grafico 1. Tiempo de realizacion de evaluaciones de liderazgo Grafico 3. Frecuencia de realizacion de la evaluacion del liderazgo
Menos de un afio . 7% Cada menos de un afio . 12%

e oy resaros QD 35% oo NN  72%
Entre tresy diez afios - 37% Cada dos afios . 11%
Mas de diez afios - 22% Cada méas de dos afios . 5%

El modelo de evaluacion usado por casi la mitad de las empresas es
el feedback 360°, mientras que el feedback 180° y 90° ocupan una
segunda posicion, con porcentajes similares.

Grafico 2. Modelo de evaluacion del liderazgo

Feedback 90° (P 22%

Feedback 180° (P 28%
Feedback 360° (i NETD 45%

Otro . 6%




Méetodos, Herramientas y Fuentes adicionales

La evaluacion se realiza a traveés de encuestas y/o reuniones,
predominando el uso combinado de amlbas (36%). Por otra parte,
si bien el uso exclusivo de encuestas es ligeramente superior al

de la reuniones, el total de empresas que emplean reuniones
(independientes y combinadas) es algo mayor.

Grafico 4. Método para la realizacién de las evaluaciones

Solo encuesta - 27%
Solo reuniones - 26%
Otro . 7%
Encuesta + reuniones - 36%
Reuniones + otro | 2%
Encuesta + otro 0%
Encuesta + reuniones + otro ' 3%

Grafico 5. Método para la realizaciéon de las evaluaciones (uso total)

@ Encuesta

@ Reuniones

Indice

Como herramientas para evaluar el liderazgo, destacan las herramientas Tl de RRHH

(30%), los desarrollos a medida (23%) y el uso del Excel (20%).

Grafico 6. Herramientas para la gestion de la evaluacion

Herramienta Tl de RRHH
Desarrollo a medida
Excel

Otro

ERP

Ninguna

30%
23%
20%
17%
1%
4%

La gran mayoria de las empresas (84%) que evaluan el liderazgo, dicen no hacer uso
de otras fuentes adicionales, mds alld de encuestas y/o reuniones. Tan solo destaca el
Uso de correos electronicos u otras aplicaciones Office.

Gréfico 7. Utilizacion de fuentes adicionales para la evaluacion

No

De correos elec. u otras aplicacionesOffice
(my analytics, intranet,...)

Otro
De chatsinternos de la empresa
De rankings externos

De redes sociales

84%
8%
5%
4%
1%
0%
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Complemento de la evaluacion Indice

La evaluacion del liderazgo se complementa siempre con conversaciones Grafico 8. Complemento de las evaluaciones con “conversaciones de valor o similares”
de desarrollo o similares en dos de cada tres empresas.

18% 8% 74%

’ ' @® No, nunca

@ Soloenciertos casos

., ® Si siempre
Informacion generada

Grafico 9. Tipo de informacion generada en la evaluacion del liderazgo
3% 17% 80%
La informacion que se deriva de la evaluacion del liderazgo, en @ Solo cuantitativa
casi todas las empresas, es una combinacion entre informacion . L
o e . @ Solocualitativa
cualitativa y cuantitativa (80%), con muy poca presencia de
@ Mezclade cualitativa y cuantitativa

evaluaciones gue solo produzcan informacion cuantitativa (3%).

La informacion que se genera en la evaluacion del liderazgo es gestionada Tal y como sucede con la gestion de la informacion, el acceso principal lo tienen en el
en casi tres de cuatro empresas por el drea de RRHH/Personas, mientras drea de RRHH/Personas (82%), seguido de la persona evaluada (79%) y las Direcciones
que la persona evaluada y la Direccion general se situan en un segundo generales y de negocio (64%). En este caso, el acceso estd mucho mds abierto y
nivel como gestores secundarios (38%). repartido entre los tres stakeholders principales.

Grafico 10. Gestores de la informacion generada en la evaluacion del liderazgo Grafico 11. Acceso a la informacion generada en la evaluacion del liderazgo

Un proveedor externo @) 12% Eldreade RRHH/Personas (GGG 82%

Los HRBP D 16% La persona evaluada (D 79%

Las areas de negocio (D 19% Direcciénes (Generales/de negocio) (i EGTGcTTNGDh 64%
La persona evaluada — 38% Solo quien el evaluado quiere . 1%
Direccién general (G EEGD 38% Todo el 4rea a la que pertenecela persona @ 5%
El drea de RRHH/personas (G EEGTTGNGGD 74% Toda laempresa | 2%
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Alineamiento con los valores del lider

Por primera vez, se ha medido la percepcion de alineamiento entre |...
De media, el alineamiento percibido es medio-alto, de un 67,7%.

Usos de la evaluacion

La evaluacion del liderazgo es un input muy importante sobre la persona
que es evaluada. Las empresas que evaluan asi lo entienden y, por ello,
se usa en casi todas para las promociones internas (86%). No obstante,

si bien en un porcentaje considerable se usa para las promociones
internas de todas las personas de la empresa (41%), también destaca el
uso exclusivo en otros colectivos. Dejarlo al criterio de RRHH y las dreas de
negocio es lo mds usual (21%), seguido de Altos Potenciales (10%).

Grafico 13. Utilizacion actual de la evaluacién del liderazgo para promociones internas

No, para nadie . 14%

Solo para Altos Potenciales . 10%
Solo para Altos Directivos . 6%

Solo para los que decida el o

area de negocio . 5%
Solo para los que decida RRHH . 4%
Para los que decidan RRHH o,

y las dreas de negocio - 21%

Si, para todo el mundo - a41%

Indice

Grafico 12. Grado de alineamiento del equipo

con los valores del lider

67,7%

En linea con el uso actual para promociones internas de la evaluacion del
liderazgo, el propodsito de uso futuro tiende a un incremento general en su
utilizacion, aumentando el porcentaje de uso para todos los empleados
(52%) y disminuyendo el porcentaje de empresas que No lo usan en Ningun
caso (8%). Se mantiene la preferencia por el criterio de RRHH vy las direas de
negocio, asi como los Altos Potenciales, si bien es cierto que los porcentajes
de los colectivos se acercan unos a otros.

Grafico 14. Utilizacion futura de la evaluacién del liderazgo para promociones internas

No, para nadie ‘ 8%
Solo para Altos Potenciales 9%

5%
6%

Solo para Altos Directivos

Solo para los que decida el
area de negocio

Para los que decidan RRHH o,
y las dreas de negocio 16%

Si, para todo el mundo — 52%

®
C
o
Solo para los que decida RRHH [ 4%
@
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Usos de la evaluacion

En cuanto a la asociacion de la evaluacion con planes de mejora, en casi la
totalidad de las empresas se asocian (90%).

Grafico 15. Asociacion de los resultados obtenidos en la evaluacién del liderazgo
con planes de mejora

si,siempre (D 72%
Solo en ciertos casos - 18%

No, nunca . 10%

(A) ayaO Estudio de |4
A 4

Indice

Las empresas tienden a realizar la evaluacion del liderazgo de forma
independiente.

Grafico 16. Realizacion independiente o conjunta de la evaluacion del liderazgo

@ Si formapartedeuna
evaluacion de mas ambitos

@ No, serealizade forma
independiente




66

Existe un gran interés en evaluar el liderazgo, con una
clara preferencia a hacerlo anualmente y usando
feedback 360°.

Se observa una clara tendencia hacia el uso combinado
de encuestas y reuniones como método para evaluar.

El uso de conversaciones de valor o similares, como
complemento a la evaluacioén de liderazgo, es bajo.

La informacion de la evaluacion es gestionada por varios
agentesy, de igual forma, varios entes tienen acceso a

la misma. En ambos casos, los actores principales son
RRHH, la persona evaluada y la Direccion.

El uso de la evaluacion del liderazgo para promocionar a
los empleados es muy elevado, en especial para todos,
para los que decidan RRHH y las dreas de negocio y para
los altos potenciales.

En casi la totalidad de las organizaciones, se asocia la
evaluacion del liderazgo a planes de mejora.

29

Situacion actual
de la evaluacion
del liderazgo







Indice

Antiguedad, Modelo y Frecuencia

Las empresas que dicen que van a empezar a evaluar este ano crece de manera
exponencial, de un 4% la edicion pasada a un 19% en la presente.

Grafico 17. Tiempo de realizacion de evaluaciones de liderazgo

@ !lledicion @ IV edicién

20%

10%
4%

0% A

No hacen nada

La preferencia por un modelo de feedback 360° a la hora de evaluar el Las empresas han mantenido la apuesta por la evaluacion anual y, en segunda
liderazgo se ha mantenido en torno a la mitad de las empresas, en las cuatro instancia, mds de una evaluacion al ano. La evolucion de quienes eligen evaluar una
ediciones, asi como el uso del feedback 180° por encima del feedback 20°. vez al ano ha pasado de apenas la mitad de las empresas, a tres de cada cuatro.
Gréfico 18. Modelo de evaluacion del liderazgo Grafico 19. Frecuencia de realizacion de la evaluacion del liderazgo
ledicion @ lledicion @ llledicion @ IV edicion ledicion @ lledicion @ llledicion @ IV edicion
100% 100%
O, 0,
80% 80% 72%
66% 65%
60% 60%
43%,44% 45%
40% . 40%
N o, 28%
22% 25%
20% 17% 17% 14% 20% 16%15% . o
il il i
o alla o [ aflf -aea
Feedback 90° Feedback 180° Feedback 360° Otro Cada menos Cada afio Cada dos afios Cadamasde
de un afio dos afios
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Meéetodos, Herramientas y Fuentes adicionales

Las encuestas han ido perdiendo fuerza como unico metodo de evaluacion del
liderazgo, pasando de casi la mitad de las empresas (Il edicion) a menos de
una de cada tres, siendo sustituido por la combinacion de encuesta y reunion,
acercandose a una evaluacion con un cardcter mucho mds humanista.

Grafico 20. Método para la realizacion de las evaluaciones

ledicion @ lledicion @ lllediciéon @ 1V edicidn

100%
80%

60%

47%
42%

40% 37% .
29% " 28% 29% 31%
24%
20% l
0%

Solo encuesta Solo reuniones

_~
) AYAO  Estudio de la evaluacion del liderazgo



Metodos, Herramientas y Fuentes adicionales (continuacion)

Los desarrollos a medida y ERP como herramientas
para evaluar el liderazgo se han visto superados por
las herramientas Tl de RRHH.

Cada vez se usan menos fuentes adicionales, distintas
de reuniones y encuestas, a la hora de evaluar el
liderazgo. También se observa la polarizacion de las
fuentes que se usan, desapareciendo las redes sociales
y los rankings externos, en favor de correos electronicos,
Office o chats internos de las empresas.

Grafico 21. Herramientas para la gestion de la evaluacion

100%

80%

60%

40%

20% 7%
9% 9% 6% 6% 10% 4%

0% . . [ ] - a

Otro Ninguna

25% .
22% 20%

17%

Excel

indice

© ledicion @ lledicion @ llledicion @ IV edicion
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50%
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Grafico 22. Utilizaciéon de fuentes adicionales para la evaluacion
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Complemento de la evaluacion

La evaluacion del liderazgo se viene complementando con conversaciones
de desarrollo o similares, pero la tendencia es a dejar de hacerlo. Se ha
pasado de un 90% de empresas que lo complementalban siempre o en
ciertos casos (Il edicidon) a un 82% en la presente edicion.

Informacion generada

Se mantiene relativamente constante la proporcion de empresas
que generan informacion cuantitativa, cualitativa o una mezcla
de ambas a lo largo del tiempo, siendo esta Ultima la opcion casi
undnimemente preferida.

indice

Grafico 23. Complemento de las evaluaciones del liderazgo con “conversaciones
de valor o similares”

O ledicion @ lledicion @ llledicion @ 1V edicion

83% 83%
80% 75% 74%
60%
40%
o
20% 14% 15% 18%
.10/0' ' 2o, 10% g3,
g Zan
o “allm
No, nunca Solo en ciertos casos Si, siempre

Grafico 24. Tipo de informacion generada en la evaluacion del liderazgo

© ledicion @ lledicion @ llledicion @ IV edicion

0,
100% 92%
83% .
80% 78% ¢
60%
40%
20% 14% 17% 17%
3% 5% 4% 3% .3%"
0% P W W -

Sélo cuantitativa Solo cualitativa Mezcla de cualitativa
y cuantitativa
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Informacion generada (continuacion)

La informacion generada se mantiene gestionada
principalmente por el drea de RRHH/Personas, seguido
por la persona evaluada y la Direccion general. Las dreas
de negocio y los HRBP se mantienen en un discreto
segundo plano.

El principal acceso a la informacion generada, de igual
manera que la gestion de la misma, lo conserva el drea
de RRHH/Personas, seguido por la persona evaluada y

las Direcciones generales y de negocio.

indice

Grafico 25. Gestores de la informacion generada en la evaluacién del liderazgo
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Grafico 26. Acceso a lainformacién generada en la evaluacion del liderazgo
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Usos de la evaluacion

Se observa un aumento progresivo tanto
del uso para todo el mundo, como de

los que decidan desde RRHH y las dreas
de negocio, asi como una disminucion
del resto de colectivos. En cuanto a las
empresas que no lo utilizan para ninguna
promocion interna se mantiene estable a
traves de los anos

En cuanto al propdsito de uso futuro, se
busca un uso total mayor, asi como un
peso considerable de los que decidan
desde RRHH vy las dreas de negocio, pero
testimonial del resto de colectivos. Existe
un grado considerable de coherencia en
las empresas entre el proposito y el uso
actual en la siguiente edicion.

Grafico 27. Utilizacion actual de la evaluacion del liderazgo para promociones internas
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Grafico 28. Utilizacion futura de la evaluacion del liderazgo para promociones internas
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Usos de la evaluacion (continuacion)

Casi la totalidad de las empresas asocian la evaluacion del liderazgo
con planes de mejora, en todas las ediciones, el porcentaje que lo asocia
siempre o en ciertos casos ronda el 90%.

La evaluacion del liderazgo se realiza de manera independiente
en la mayor parte de las empresas.

indice

Grafico 29. Asociacién de los resultados obtenidos en la evaluacion del liderazgo
con planes de mejora

© ledicion @ lledicion @ llledicion @ 1V edicion
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Grafico 30. Realizacion independiente o conjunta de la evaluacion del liderazgo
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66

Crece considerablemente el interés de las empresas en
evaluar el liderazgo.

La evolucion de quienes eligen evaluar una vez al ano ha
pasado de apenas la mitad de las empresas, a tres de
cada cuatro.

El método para evaluar el liderazgo se estd humanizando,
pasando de un uso mayoritario de encuestas a una
mezcla de encuestas y entrevistas, con un progresivo
hundimiento de solo encuestas.

Se mantiene, por cuarta edicion consecutiva, la preferencia
por parte de las empresas hacia las herramientas Tl de
RRHH y los sistemas de desarrollo a medida.

Aunque la gran mayoria de las empresas sigue haciendo
uso de conversaciones de valor o similares como
complemento a la evaluacion de liderazgo, se estd dando
una caida gradual.

Las empresas que no utilizan la evaluacion del liderazgo
para ninguna promocion interna se mantiene estable a
través de los anos.

Existe un grado considerable de coherencia en las
empresas entre el proposito de uso de la evaluacion del
liderazgo para las promociones internas y el uso actual en
la siguiente edicion.
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