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RESUMEN

El mundo estd en un proceso cambiante y las empresas se ven en la inminente necesidad de
desempenarse con alto rendimiento. En la busqueda de las maneras para llegar a ello, se consiguen con
el modelo de Empresa de Alto Desempeiio.

El llevar a cabo estos cambios, implica que las empresas dispongan de personas que sean capaces
de liderizar el proceso de cambio; si embargo, conseguir a esos lideres es una tarea dificil, puesto que las
caracteristicas de estas personas son dificiles de imitar.

Competencias es el nombre que se le da a esas caracteristicas que poseen los lideres, que los
hacen capaces de enfrentar el reto del cambio. Para que el lider tenga el nivel de desempefio requerido
por la organizacion y el entorno, debe reconocer sus debilidades y fortalezas, de manera que pueda
explotar mejor sus recursos y desarrollar esas competencias que lo llevan a tener debilidades.

Como método para desarrollar competencias, se habla de la formacion; pero no de la formacion
como se conoce tradicionalmente sino de una manera mas integral, en la que ademds de desarrollar
conocimientos y habilidades, se desarrolle también los aspectos de la parte personal del individuo y su
relacion con los demas. Es asi, como la C.A. La Electricidad de Caracas, empresa del Grupo E.D.C., cred
lo que se llama Programa Lideres, como una accidn para desarrollar a los lideres de su empresa.

La necesidad de evaluar el impacto del programa en funcién de la adecuacion con la empresa y
su proceso de cambio, con la satisfaccion de los actores responsables, propietarios y empleados, asi como
tambien con las exigencias del mercado, constituyen el motivo de esta investigacion. Este estudio tiene
como objetivo evaluar la eficacia del programa de desarrollo de las competencias , en las dimensiones
personal e interpersonal, de los lideres del Grupo E.D.C.

La investigacion evaluativa fue el basamento para la metodologia utilizada, obteniendo como
resultado que el programa implantado por C.A. La Electricidad de Caracas para sus lideres, fue eficaz y
que con algunas mejoras puede convertirse en una de las principales herramientas para la organizacion
en funcion de ser una Empresa de Alto Desempefio.
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PROBLEMA DE INVESTIGACION

I. PROBLEMA DE INVESTIGACION
1.1. Planteamiento y formulacion del Problema

Los ultimos afios de este siglo, se han caracterizado por traer complejos y acelerados cambios que
impactan todas las esferas del acontecer mundial.

Actualmente se estd viviendo una etapa de transicion hacia un mundo completamente
globalizado, donde lo nacional y lo internacional es cada vez una realidad en profunda transformacion
y los acontecimientos tienen un sentido convergente (ROMERO, R. 1997. pig.38).

El impacto de estos cambios afecta directamente a las organizaciones haciendo que éstas se vean
en la necesidad de buscar soluciones diligentes para dar respuestas a los acontecimientos del entorno
caracierizados por: una competencia internacional desmedida, una desregulacion de los mercados y una
aceleracion tecnoldgica (GALDOS J., G. 1995.P.29).

Ante el escenario descrito, una pregunta obligada es: jcomo hacer para permanecer de forma
rentable en el mercado?. La resolucion a esta incognita parece sefialar que la posibilidad més adecuada
estd en invertir en la capacidad creativa del hombre, es decir, invertir en el recurso humano. “Lo
importante es reconocer lo valioso de este factor y otorgarle la mayor atencion en su manejo. Si esto se

hace de manera eficiente, los recursos humanos seran la ventaja competitiva” (OLMEDILLO, N.
1995.P.387).

Ahora, si bien es cierto que: “La globalizacion sélo es posible si globalizamos también la mente de
las personas que trabajan en la organizacion”, también es cierto que este cambio hacia una mente
globalizada debe venir desde arriba: “Sin embargo, esto no se decreta, sino que hay que sentirlo y
concretarlo mediante el convencimiento y compromiso de la mds alta direccién” (OLMEDILLO, N.
1995.P.387 y 391).

La alta direccion que impulsara el cambio de la organizacion a favor del mundo globalizado,
debe complementar las funciones tradicionales de la gerencia, con la capacidad de liderazgo apropiado
al cambio organizacional (BORJAS, L. 1995. P.31), ya que es vital la participaciéon de lideres que
direccionen oportunamente todos los procesos y actividades necesarias para cumplir con los objetivos y
‘metas de la organizacion orientados a permanecer en el mercado global.

El entorno venezolano no es ajeno a los cambios mundiales, por lo que en un sinntimero de
organizaciones existe la necesidad inmediata de idear formas que permitan preparar a los lideres para
enfrentarse a las situaciones antes sefaladas. Esto se evidencia con afirmaciones realizadas por
destacados gerentes como Gustavo Roosen (CANTV), en el IX Congreso de Gerencia: “La experiencia y el
talento humano no pueden ser sustituidos por el desarrollo tecnologico”. Asi mismo, Jonathan Coles
(MAVESA), aseverd que “La transformacién de las instituciones comienza por nuestras propias
personas, actualizindonos en conocimiento, exigiéndonos nuestro propio comportamiento. Comienza
por el desarrollo personal” (citado por REGALADO, R. El Nacional. 21 de Marzo de 1998. E/2).

Una muestra venezolana sobre los cambios ocurridos en las empresas en funcién de la
globalizacion y de la vision que se tiene de ella, es C.A. La Electricidad de Caracas, una empresa nacional
que en 1992 orientd su proceso de cambio con lo que se llamé Cambio Organizacional hacia lo que se
denomina Empresa de Alto Desempefio: aplicando la metodologia de la reingenieria, la empresa
redisefia sus procesos claves de negocio determinados por los requerimientos de los actores
fundamentales, lo que permite establecer una plataforma integrada de informacion, para producir
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‘mayor agilidad y eficiencia operativa. En 1998 aprovechando oportunidades de negocios en el ambito
internacional y haciendo alianzas estratégicas con empresas extranjeras; la organizacién se orienta
‘hacia un nuevo modelo de negocio, buscando diversificacidén y crecimiento en dreas relacionadas con
sus actividades fundamentales.

Este proceso marca una nueva etapa expresada en ¢l Grupo E.D.C., que trae nuevos retos: “La
‘reorganizacion se hizo necesaria para implementar una nueva estructura y nuevo modelo de gobierno
como habilitadores fundamentales para lograr crecimiento y diversificacion” (El Cable. Feb.1998).

Para llevar con éxito esta etapa, el Grupo necesita que su recurso humano le confiera una
ventaja competitiva Unica y duradera (ALVAREZ, J. 1997.P.1), a través de capacidades que marquen la
diferencia entre un desempenio excelente y uno simplemente bueno o adecuado, es decir, a través de sus
‘competencias (RODRIGUEZ, M. y BURGAZZI, C. 1996. P.26).

Es fundamental que este recurso humano capaz de dar valor agregado sea inspirado por un
conjunto de individuos capaces de influenciar, integrar y crear sinergia, con una visién compartida y
‘capaz de romper todos los esquemas heredados, en otras palabras, lideres que le den al sistema lo que
necesita, cuando lo necesita y donde lo necesita. (ROSILLON, P. 1996. P.3)

Visto desde esta perspectiva, el Grupo E.D.C. requiere de un lider cuyo comportamiento o
conductas conduzcan a que un grupo de individuos produzca resultados positivos, perdurables y
balanceados para todos sus protagonistas; de manera tal que se excedan los logros que se hubieran
obtenido en ausencia de él. (ZENGER, J. 1997. P.18).

~ Esasi como esta organizacion visiona el desempefio del lider que guiara a la organizacion en esta
nueya etapa hacia su éxito en el mercado global. De ahi, entonces, la C.A. La Electricidad de Caracas ve
la necesidad de crear estrategias que desarrollen y consoliden los comportamientos de los lideres para
que sirvan de modelos al resto de los trabajadores de la empresa, que llegado el momento asuman esa
responsabilidad, produciéndose verdaderas generaciones de relevo.

_ Sin embargo, en el 4mbito mundial se hace manifiesta la ausencia de investigacion rigurosa en
materia de liderazgo, asi como también escasa consistencia y medicion de programas que apuntalen su
desarrollo. Por tanto, se requiere disefiar programas de investigacion que midan las consecuencias del
entrenamiento para el desarrollo del liderazgo, al igual que un sistema de medicion de los resultados del
mismo. (ZENGER, J.. 1997. P.15).

_ A partiv de estas necesidades, C.A. La Electricidad de Caracas conformd un programa de
formacion de lideres apoyado en un selecto grupo de consultores de variadas tendencias tedricas que
permitiera consolidar las capacidades de sus lideres, més especificamente, las competencias,
consideradas por la organizacién como claves para el exitoso desempefio de los mismos.

Entonces surge la inquietud por realizar un aporte a las investigaciones en materia de liderazgo,
desde el dmbito de la medicion de programas que apuntalen su desarrollo. De alli se plantea el problema
objeto de esta investigacion: jCOomo evaluar la eficacia de un programa para el desarrollo de las
competencias de los lideres del Grupo E.D.C., implantado en el periodo Marzo — Noviembre de 19987
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2.1. Objetivo General

ar la eficacia del programa de desarrollo de las competencias de los lideres, en las
ones personal e interpersonal, de una Empresa de Alto Desempefio: Grupo E.D.C.

Objetivos Especificos

Proponer indicadores para la evaluacion de la eficacia de las dimensiones personal e
nal del programa de desarrollo de competencias de los lideres del Grupo E.D.C.

Identificar el perfil del lider del Grupo E.D.C., antes y después de la implantacién del
, basandose en las competencias desarrolladas en las dimensiones personal e interpersonal.

Dctermmar las diferencias existentes entre los perfiles obtenidos antes y después, del lider del
C., sobre la base del diagndstico perceptivo y auto- perceptivo de las competencias
s en las dimensiones personal e interpersonal.

Explorar los conocimientos adquiridos, en las dimensiones personal e interpersonal, por los
rticipantes del programa de desarrollo de competencias.

Conocer la opinidén de los lideres, participantes del programa, acerca de los agentes de
ursos utilizados en las dimensiones personal e interpersonal
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~ Laempresa C.A. La Electricidad de Caracas es una empresa de servicio piiblico perteneciente al
sector privado, que se encarga de la generacion, transmision y distribucion de la energia eléctrica, que
se fundoé en 1895.

Esta empresa se ha caracterizado por mantenerse a la vanguardia en el desarrollo tecnolégico en
todas sus areas.

‘Entre 1989 y 1990 inici6 el programa de Calidad y Productividad, el cual estaba destinado a
- crear las bases de una cultura corporativa orientada a la satisfaccion del cliente por medio de la
aplicacion de la filosoffa y herramientas de la llamada Calidad Total. Esto llevaba al mejoramiento de los
procesos productivos dentro de determinados paradigmas.

- Para 1991 se dio la inclusion del Desarrollo Organizacional en el organigrama de la empresa
‘como disciplina de las ciencias sociales aplicadas para promover el cambio cultural necesario,
ando los estilos de liderazgo adecuados, la integracion de equipos “sanos” y efectivos, y el
elaje de los valores y principios, con miras al mejoramiento de los procesos humanos y superacion
paradigmas en cuanto a sistemas. Esto sirvid como apoyo al cambio de calidad y al estado de clima
‘organizacional.

- En 1992 se comienza a trabajar la calidad con el enfoque de la Management Systems con ex
‘miembros de la Florida Power. Fue una época en la que se dieron proyectos de mejora, se introducen
indicadores y se da un despliegue de politica y gestion diaria en los distritos de la empresa.

P,

Paralelamente, se inicia la reingenieria de la empresa bajo la cual se definen nueve procesos
) son: Proveer Energia Eléctrica, Atender al Cliente Eléctrico, Proveer Recursos Humanos, Proveer
ursos Financieros, Proveer Materiales y Equipos, Proveer Infraestructura, Proveer Informacion,

0 del Entorno, y Direccionar y Estructurar el Negocio; todos ellos con sus respectivos equipos de
disefio. La reingenieria es un enfoque de transformacion empresarial que parte de la modificacion

ial o radical de procesos completos de produccion desde una perspectiva general. Antes que
rar procesos, procura cambiarlos, suprimirlos o crearlos; donde se conjugan la creatividad y la
cion de paradigmas y conceptos empresariales.

Al mismo tiempo que se dieron estos, se dio también el desarrollo de un estudio de cultura y
para determinar su estado y reforzarlos. Algunos valores con los que se inicié fueron el de
eficacia, pero este estudio no prosiguié porque todos los esfuerzos se tornaron a apoyar el de

aieria. Todo esto integrado, debia conducir a La Electricidad de Caracas a ser una Empresa de Alto
0.

~ En 1994 proseguian todos los esfuerzos anteriores en paralelo, y fue cuando la empresa definid
rimera version de sus Ideas Gobernantes: vision, misién, principios y valores.

’ Mas avanzados los 90’s se da el arranque de la Plataforma Integrada de Informacién (SAP) y la
iplantacion del Programa de Control de Pérdidas, la elaboracion del Proyecto de Costos y el Proyecto
Desarrollo. El Programa de Control de Pérdidas es un programa integral que comprende
nte elementos o dreas a desarrollar: liderazgo y administracidn, entrenamiento del liderazgo,
ones planeadas, comunicaciones individuales y en grupo, equipos de proteccion personal, entre
5, con el propoésito de crear un sistema de administracion que minimice pérdidas debidas a
entes, accidentes y desperdicios en los procesos. Este programa enfatiza el compromiso de la
racion y de los lideres para modelar e implantar dichos elementos.
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to de cerrar la decada e iniciar un nuevo siglo, se esta viviendo la migracion de la empresa
po de corte corporativo, la union de la C.A. La Electricidad de Caracas y la Corporacion
e se ha denominado Grupo E.D.C., con operaciones dentro y fuera de Venezuela: En el
| las empresas EOSS y CAESS y en Colombia con EPSA y Corelca; asi como también en otros
listintos al eléctrico, como son: agua, hidrocarburos, gas y telecomunicaciones, como una
servicios. (Ver anexo n® 1)

98 se define un nuevo conjunto de ideas rectoras o gobernantes acordes al reto planteado
n, principios y valores), a la par que se inicia la implantacion de un nuevo modelo de
0 en las Unidades Estratégica de Negocios y en las Unidades Estratégicas de Servicios
almente.

eva mision es “proveer servicios de energia, telecomunicaciones y agua potable, y realizar
ades afines y complementarias con ellos, que contribuyan al mejoramiento de la calidad de vida y
le Venezuela, Latinoamérica y el Caribe”.

On; “Trasladandonos al futuro, vemos que hemos materializado nuestra aspiracion
1 porque:

¥ Somos una organizacion reconocida nacional e internacionalmente por nuestro espiritu
- pionero, alta capacidad gerencial y técnica, y trayectoria exitosa.

- Nuestras empresas @Tlideres en cada una de nuestras dreas de negocio, tanto en Venezuela
como en Latinoameérica y el Caribe, y se nos considera como la opcidn e preferencia en la
formacion de alianzas.

hemos constituido en factores primordiales para el mejoramiento de la calidad de vida y
progreso de nuestros clientes y las comunidades que servimos.

- Nuestro funcionamiento es 4gil y eficiente, basado en informacion.

nemos una solida estabilidad financiera, y proporcionamos un rendimiento superior y
valor instifucional significado para nuestros accionistas.

 capifal humano, y nuestro acervo de tecnologia y conocimientos, se hallan en
anente desarrollo y constituyen bases fundamentales de nuestra competitividad”.

ipios y valores de quienes integran el Grupo E.D.C. han elegido:

. mpefiarnos con honestidad e integridad, como individuos y como organizacion.
ionarnos con base en la confianza y respeto mutuos.

rnos eficacia y aprendizaje proactivo en equipo.

lar nuestra habilidad para transformar adversidades en ventajas.

continuamente nuestra capacidad para construir nuestro futuro, en armonia con el
biente donde nos desempefiamos.
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VIARCO TEORICO
Cambio Organizacional
3.1.1. Definiciones Fundamentales

Cuando se habla de cambio, se piensa comiinmente en un proceso que “Tiene por objeto que las
sean diferentes” (ROBBINS, S.P.465), o bien “Cualquier alteracion significativa de las pautas de
icta de una gran cantidad de individuos que constituyen una organizacion”(KOLB. 1977).

“El concepto de Cambio Organizacional estd intimamente relacionado con el campo del
ollo Organizacional...”. Segun Porras y Hoffer, la mayoria de los estudiosos de este fendmeno
jerda en que la mtencxon del cambio plamﬁcado es mejorar la efectividad de la organizacion, es
mejorar su capacidad de adaptarse y dar respuesta adecuada al medio externo, manteniendo el
ibrio interno” (Citado por Moccia en: “El rol del liderazgo en los procesos de camblo organizacional
cado”).

Dentro del proceso de cambio existen los siguientes elementos fundamentales:

_ La Intervencion para el Cambio: entendida como aquella accion planeada y tendiente a modificar
= a8 COSas.

Agentes de Cambio: personas que fungen como catalizadores y asumen la responsabilidad de

ir el cambio. Los agentes pueden ser gerentes o no, empleados o asesores externos. En el caso de ser

s, estan en condiciones de ofreCer una perspectiva objetiva que a menudo no tienen los

entes a la empresa. Sin embargo, no estin exentos de limitaciones: generalmente no conocen

historia, cultura, procedimientos y personal de la organizacién; ademds, tienden a introducir

I0s radicales. En cambio, cuando los especialistas o gerentes internos hacen las veces de agentes,
ser mas cuidadosos, pues deben convivir con las consecuencias de sus acciones.

Transicion: Es un proceso psicoldgico gradual mediante el cual los individuos y los grupos se
itan a si mismos para poder funcionar y encontrar significado en una situacion cambiada. Cuando
presas realizan cambios, la gente experlmenta transiciones mientras s¢ adaptan; y mientras los
son relativamente rapidos, las transiciones frecuentemente requieren un plazo de tiempo mas

Las transiciones son dificiles porque atentan con la construcciéon de estructuras sociales y
)gicas que ayudan a hacer frente a su ambiente de trabajo, generan ambigiiedad e inestabilidad ya
0s patrories de trabajo diario y las redes de trabajo son alteradas. Generalmente el proceso de

es visto como una amenaza por la carencia de aceptacion y entendimiento de la naturaleza
ica del cambio; ademas de la existencia del paradigma de que los cambios en el mundo de hoy son
mplejos que 10s del pasado y que constituyen eventos complejos y dificiles de gerenciar.

Resistencia al Cambio: el grado de resistencia al cambio depende del tipo de cambio y de lo bien
e conozed. “La gente no presenta resistencia ante el cambio, sino ante la pérdida o la posibilidad de
(BURKE.1982.p51-52).

La gente tiende a resistirse al cambio por una de las dos razones siguientes: pérdida de lo

0 preocupacion por una pérdida personal. Los cambios sustituyen lo conocido por ambigiliedad
tidumbre. Por tanto, quizd desarrollen una actitud negativa o tengan una conducta disfuncional.

6
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otra causa de resistencia es el miedo a la pérdida personal de algo que ya se posee. El cambio
za lo “conquistado” en el status quo (situacion actual). Cuanto mas haya uno invertido en el
actual, mayor resistencia mostrard ante el cambio. Los empleados de mds edad tienden a
mas al cambio que los jovenes.

3.1.2. Proceso de cambio
- De acuerdo a estos elementos intervinientes, se puede concluir que el cambio es un proceso. “Un
mbi 50 requiere descongelar el status quo, campbiar hacia un nuevo estado y recongelar el nuevo
mbio para hacerlo permanente” (LEWIN, K. 1951).
DESCONGELAMIENTO—————MOVIMIENTO———RECONGELAMIENTO

estd implicito el reconocimiento que la mera introduccién del cambio no garantiza, ni la
Lde la condicion previa a él ni la permanencia del cambio.

tatus quo puede considerarse un estado de equilibrio. Es necesario el descongelamiento para
de €l - superar la resistencia individual o conformidad del grupo ~. Puede ser:

® Intensificar las fuerzas impulsoras que desvian la conducta del status quo.
= Aminorar las fuerzas de restriccion que impiden alejarse de la situacion actual.
®  Combinar los dos métodos (BURKE, W. 1982, P. 51-52).

Para superar la resistencia, la empresa puede valerse de incentivos positivos que los alienten a
mbio. Por ejemplo, ofrecer aumentos de sueldo por trasladarse, cubrir gastos de traslado,
a adquirir una n T@a casa y cobrarles un interés bajo para trasladarse, todo esto es para
el status quo al eliminar las fuerzas de restriccion.

uponiendo que la mayor parte de los temores son injustificados, el orientador les dird que no
que temer y luego demostrara, mediante pruebas tangibles, que las fuerzas de restriccion
indamento.

vez logrado el descongelamiento, el campio puede introducirse. Muchos de los intentos por
el status quo pueden, por si mismos, causar movimiento. Las tdcticas tendientes a superar la
1a usada por los agentes de cambio, pueden actuar sobre el descongelamiento y el movimiento.
opuesto seis tacticas (KOTTER, J. 1979. P.106 — 114):

‘Educacion y Comunicacion: la resistencia puede reducirse mediante la comunicacion con los
_ empleados, a fin de que entiendan los motivos del cambio. Esta tictica supone basicamente
~ que la causa de la resistencia radica en una informaciéon errénea o en una mala
‘comunicacion; si a los empleados se les suministra informacién correcta, se disipan los malos
- entendidos y la resistencia desaparecerd. Ello puede lograrse mediante la discusion personal,

0s memorando, las presentaciones en grupo o los informes. Esto da buenos resultados, a
7z icion de que la causa de la resistencia sea una comunicacion inadecuada, y que las
relaciones entre gerencia y empleados estén caracterizadas por confianza mutua y
credibilidad. Cuando tales condiciones no existen, hay pocas probabilidades de que se logre
mbio.
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2. Participacion: es dificil que una persona se resista a una decision de cambio en la cual ha
intervenido. Antes de hacer un cambio, conviene que los que se oponen a €l participen el
proceso de decision. Sin embargo, esas ventajas no estdn exentas de inconvenientes:
posibilidad de una solucion insatisfactoria y necesidad de mucho tiempo.

3. Facilitacion y Apoyo: cuando el miedo y la ansiedad son considerables, los agentes de cambio
pueden facilitar el ajuste al cambio brindando orientacion y terapia a los empleados, con el
aprendizaje de nuevas destrezas o unas breves vacaciones extraordinarias con goce de
sueldo. Sin embargo, es necesario acotar que esta tictica, ademas de requerir mucho tiempo,
es costosa y su aplicacion no garantiza, en absoluto, el éxito.

4. Negociacion: consiste en tratar de superar la resistencia al cambio dando algo de valor por
una disminucion de la resistencia. La negociacion, como tactica, a veces resulta necesaria,
cuando la resistencia proviene de una fuente poderosa. Sin embargo, puede tener costos
potencialmente altos existiendo el riesgo de que, una vez que un agente de cambio negocia
para evitar la resistencia, se expone a ser chantajeado por otros que estén en una posicion de

poder.

5. Manipulacion y Cooptacion: la manipulacion se refiere a los intentos de ejercer una
influencia oculta. En cambio, la cooptacion es una forma de manipulacion y participacion, es
decir, intenta “comprar” a los lideres de un grupo de resistencia ofreciéndoles un papel clave
en la decision del cambio. Se busca su consejo, no para llegar a una decisién mds adecuada
Sino para conseguir su respaldo. La manipulacion y la cooptacion son formas poco costosas y
faciles de lograr el apoyo por parte de adversarios, pero es una tictica que puede resultar
contraproducente si el sujeto se da cuenta de que lo estan engafiando o usando. El agente de
cambio, una vez descubierto, puede perder toda su credibilidad.

6. Coercion: consiste en aplicar amenazas directas 0 imponer la fuerza a los que se resisten. Sus
ventajas y desventajas son muy similares a la tactica anterior.

Suponiendo que se haya introducido el cambio, para que éste tenga éxito, la nueva situacion
€ 8er recorigelada a fin de que perdure. A menos que se tome esta tltima medida, existe una gran
blhdad de que el cambio dure poco y de que los empleados traten de volver al anterior estado de
ibrio. Es asi, como el objetivo del recongelamicntoes estabilizar la nueva situacion, equilibrando las
i'mpulsoras y las de restriccion, para lo cual habra que reforzar las reglas y normas formales que
el comportamiento de los afectados por el cambio:

‘Un requisito fundamental para lograr un cambio organizacional exitoso es tener un
imiento compartido en la organizacién de una direccion estratégica anticipativa, pragmatica y

biciosa(ARTHUR D. LITTLE. 1995. P.4).

~ 3.2. Empresa de Alto Desempefio

En el mundo se estd dando un proceso envolvente en el que todo tipo de empresa estd
ucrada, la Globalizacion, en este proceso el mercado de libre competencia se manifiesta como una

caracteristicas més importante donde el juego de la oferta y la demanda es el que determina el
.,:.-

p Este proceso lleva a que todas las empresas estén en constante competencia teniendo que

que son las meJores, que son los lideres del mercado porque proporcionan: mejor calidad de
), mejores precios y productos que realmente satisfacen las necesidades de los clientes.
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En las empresas que se insertan dentro de este proceso de globalizacion, ocurren diversos tipos
de cambios, entre los cuales algunos se caracterizan por ser cambios tecnoldgicos, otros por sus
ampliaciones o reformas en su infraestructura, otros por adquisiciones, alianzas o fusiones estratégicas
con otras empresas. Es asi como las organizaciones emprenden cambios que van desde lo mas superficial
a lo mds profundo de la empresa como es el contexto cultural.

3.2.1. Consideraciones Generales

En el panorama venezolano, las empresas se enfrentan al reto de llegar a ser empresas
competitivas que le permiten pertenecer a los nuevos mercados globalizados; para ello desean superar
“las ineficiencias operativas, la falta de agresividad para el aprovechamiento de tecnologia, la falta de
vision global, la escasa recuperacion de las inversiones realizadas, la alta capacidad ociosa, la oferta
industrial oligopolica, factores todos que determina la poca capacidad para sobrevivir en ambientes
competitivos”(Calidad Empresarial. Nimero 6. Pig. 84)

Superar estas ineficiencias exige: “enfocarse en las necesidades de los clientes, capacidad de ser
flexibles para poder adaptarse al entorno con apertura de nuevos mercados de compradores y
vendedores, seguimiento continuo y aprovechamiento de las ultimas tecnologias, aprendizaje continuo e
importancia estratégica del capital humano”(Calidad Empresarial. Numero 6. Pig. 84)

En resumen, “En el pasado, el mercado perdonaba los errores; en el presente, el mercado no los
perdona”(Calidad Empresarial. Numero 6. P4g. 84)

Investigaciones realizadas en empresas a nivel mundial, que han emprendido procesos de
cambio organizacional, han permitido identificar y comprender mejor un conjunto de factores que

deben ser tomados en cuenta para determinar el rendimiento de las empresas: (Calidad Empresarial,
Nimero 6, Pag. 79-83).

El primer factor son las necesidades de los clientes y de otros grupos de interés, las cuales no son
cubiertas completamente o no son fomadas en cuenta y hasta a veces sucede que por su

desconocimiento, la empresa realiza inversiones que no son necesarias porque el cliente esta satisfecho
con lo que tiene.

El segundo factor se refiere a las medidas de satisfaccion de las necesidades; las empresas deben

analizarlas y tomarlas en cuenta; ya que las mismas son indicadores que reflejan la capacidad de la
empresa.

El tercer factor son las prioridades de los grupos de interés o participantes importantes. Algunas
veces estas prioridades no son ponderadas o tomadas en cuenta, situaciones que afectan directamente a
los trabajadores que no se estan tratando y que a cambio estdn aplicando técnicas que no solucionan el

problema de raiz y que lo que hace es empeorar la situacion 'de manera que esto se refleja en los
resultados. “

El cuarto factor son los procesos, los cuales deben ser identificados y analizados para hacerlos
aptos: eficientes y agiles. Es importante también establecer la prioridad para el andlisis de los procesos,
de acuerdo a su impacto en los productos y servicios que recibe el cliente.

El quinto factor estd relacionado con la definicion de los procesos en si mismo, consiste en
considerar las situaciones donde los esfuerzos de mejora pudieran estar realizandose dentro de un
detalle exhaustivo producto de la dindmica establecida para el manejo del proceso, es decir, se pudiera
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estar revisando o queriendo establecer calidad sobre procedimientos o practicas tradicionales que hacen
mas costoso el control de su calidad que los insumos que proporciona dicho proceso.

El sexto factor es los planes de inversion. Se debe analizar el objetivo de las inversiones; porque
¢stas deben estar adecuadas o dirigidas principalmente a los procesos criticos que, con frecuencia son
mulfifuncionales; ya que suele suceder que se realizan inversiones hacia procesos menos importantes o
que no son vitales para que el producto o servicio sea de buena calidad.

El séptimo factor es la eficiencia de las inversiones. Es bueno tener técnicas de inversion, que
permitan utilizar de manera eficiente el capital: mayor calidad a menor costo.

El octavo factor es la estructura organizativa, la cual debe adaptarse o concebirse a partir de la
mejora de los procesos claves, para que dicha estructura sirva de soporte 0 apoyo y no se convierta en

obstdculo o barrera del proceso productivo de la empresa. La cultura junto con la estructura juega un
papel muy importante.

De este modo, el conocer los factores puede permitir identificar las razones por las cuales una
empresa no es capaz de mantener altos niveles de rendimiento y ademds, donde se producen las fallas.
Sin embargo la idea de mantenerse lider en el mercado no se logra haciendo una revision periddica de
los factores, identificar si hay fallas y mejorarlas, sino es funcionar de una manera tal que se esté
trabajando con altos rendimientos siempre.

Por tanto, han surgido diferentes modelos en los cuales se basan las empresas para competir, y
uno de los més interesantes y profundos seria el modelo de Empresa de Alto Desempefio. Este modelo
“propicia a las firmas a enfocar sus esfuerzos hacia la calidad, servicio al cliente y hacer la re-ingenieria
con sus sisteras de trabajo internos de atrds para adelante, empezando con la perspectiva del cliente y
sus requerimientos” (Perspectiva Gerencial Internacional, mayo 1995, pag. 3)

3.2.2. Modelo para convertirse en Empresa de Alto Desemperio

El modelo de Empresa de Alto Desempefio elaborado por la empresa consultora Arthur D. Litlle,
con la participacion de consultores como George Kastner (Venezuela), busca el equilibrio entre sus
actores responsables; es decir, satisfacer por igual las necesidades de sus empleados, clientes y
accionistas o propietarios, lo que se llama Equilibrio CEP (Calidad Empresarial. Nimero 6. Pdg. 85)

(Cudles serian las necesidades de los actores responsables? Segun Arthur D. Little, las
necesidades de los clientes son precios competitivos, servicio méds rdpido, productos a la medida,
productos y servicios de calidad, confiabilidad y continuidad; la de los propietarios son crecimiento,
intervencion, costos competitivos, empleados dedicados, dinastia/sostenible y retorno; y las de los
empleados son compensacion competitiva, oportunidades de crecimiento, formacién profesional y
ambiente de trabajo seguro. El logro de este equilibrio lleva a la empresa a un circulo virtuoso, en el que
¢l centro es la vision de Empresa de Alto Desempefio y cuyo inicio podria decirse que es la satisfaccion
de los clientes con lo que se consiguen clientes fieles, lo que lleva a la empresa a obtener altos
rendimientos y crecimiento; esto produce la satisfaccion del propietario, incitindolo a realizar
inversiones para incrementar la productividad e inversiones en recursos humanos, lo cual cubre las
‘necesidades del empleado, motivdndolo a la dedicacion de su trabajo dando como resultado productos y
servicios de calidad llegando asi a la satisfaccion del cliente, comenzando el frculo de nuevo (Calidad
‘Empresarial. Numero 6. Pig. 85). (Ver anexo n° 2) :

“La clave para conseguir niveles equilibrados, y cada vez mas altos, de los tres actores
responsables, estd en la mejora de los procesos claves de la actividad empresarial en cuestion. Cada
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proceso de la empresa es una cadena de actividades que se desarrollan en el interior de la organizacion
y se lanzan hasta crear valor para los actores responsables, los que genera satisfaccion para ellos”
(COVA, L. 1994).

El modelo de Empresa de Alto Desemperio, ademads de las implicaciones expuestas, necesita la
existencia de un compromiso gerencial, liderazgo e involucramiento para asi: (Calidad Empresarial.
Nimero 6. P. 86).

v Establecer los objetivos estratégicos a través de: Escuchar a los actores responsables, medir su
satisfaccion y resolver o balancear los conflictos existentes entre las necesidades de dichos
actores.

v Enfocar los esfuerzos para la mejora de los procesos: Seleccionar los procesos considerados
como criticos para la estrategia, establecer los objetivos de mejora y mejorar los procesos
mediante mejoras continuas, redisefio y repensamiento.

v Alinear los recursos: Usar la tecnologia de forma agresiva para alcanzar excelencia en los
procesos, usar tecnologias de productos que permiten proveer los nuevos productos que pide
el mercado, usar tecnologias de procesos que provean productos y servicios de 1a manera mas
eficiente posible, y desplegar recursos flexibles para facilitar el mejoramiento continuo.

v Alinear la organizacion: Modificar la estructura para que soporte a los procesos claves,
establecer politicas que motiven al personal y crear una organizacion con cultura orientada
al aprendizaje.

3.2.3. Modelo de Empresa de Alto Desemperfio en C.A. La Electricidad de Caracas

El modelo propuesto por Arthur D. Little de Venezuela fue el modelo adoptado por C.A. La
Electricidad de Caracas cuando a principios de 1992 se detectd la conveniencia de convertirse en una
organizacion eficaz basada en el logro.

La empresa definid el modelo como “un enfoque gerencial sistémico basado en procesos que
constituyen un marco integrador y alineador de los diferentes esfuerzos que realiza la gerencia en
materia de direccion, explicitado en un Plan Estratégico del Negocio”. En este modelo se identifican a los
actores responsables principales y a sus atributos de su satisfaccion, de manera que la empresa defina
estructuras estratégicas que logren dichos requerimientos, ;Quiénes son esos actores responsables
principales? Para esta empresa son todas aquellas personas a quienes la empresa no debe descuidar si
quiere lograr el éxito: clientes, trabajadores, accionistas, suplidores, entes reguladores y grupos de
influencia. ;Como lograr satisfacerlos? A través de la mejora continua de los Procesos Clave del Negocio,
asignando recursos, alineando la organizacion seguin las exigencias de dichos procesos y generando la
integracion desde una base de cultura organizacional y valores compartidos. (TIRADO, R. 1997. P.38).

Dicho enfoque consiste en establecer estrategias para atender balanceadamente los actores
tesponsables de cuya satisfaccion depende la viabilidad de la empresa, a fravés de 1a mejora y sinergia
de los procesos de su negocio, desplegando sus recursos inteligentemente y alineado a la organizacion.
Permite gerenciar el cambio precisado para hacer de la vision de la empresa una realidad: orquestar los
flujos de trabajo, acusandolos para atender a las personas mas directamente involucradas con la
empresa.(BENCOSME, A. y ROUSSE, 1. 1994. P.17)

Todo esto significa cambiar la manera de enfocar la empresa, pasar de verla como una unidad de
actividades mas o menos inconexas a una Gran Unidad de Procesos y Actividades Interconectadas,
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abrlendose p031b111dades para ir desde mejoras incrementales en actividades, a mejora continua de los

procesos de negocio, a su redisefio, e incluso, a repensarlos. (Ibidem).

En este modelo gerencial hay dos partes: la del logro y la del esfuerzo. En términos de logros se
habla de atender y satisfacer los requerimientos reales de los actores responsables. En consecuencia, la
vision a largo plazo deseable para la empresa es una organizacién que ha logrado satisfacer
adecuadamente a fodos y cada uno de estos grupos de personas. En relaciéon con los esfuerzos, el
enfoque de alto desempefio ve a la empresa como un conjunto de procesos, es decir, conjuntos de
actividades de trabajo altamente interrelacionadas. El enfoque de procesos es esencialmente diferente
del funcional, 1o cual se manifiesta en el hecho que diferentes dreas funcionales pueden tener incidencia
sobre un mismo proceso.(BENCOSME, A. y ROUSSE, 1. 1994, P.18).

Lo anteriormente sefialado, explica como la tesis de las ventajas comparativas que apuesta a la
posesion de recursos materiales, ha quedado atrds, para dar paso al concepto de utilizaciéon y
potenciacion de las ventajas competitivas, el cual se inscribe en el dmbito de los conocimientos,
destrezas, habilidades y actitudes humanas que conforman la competencia del trabajador. Dentro de las
competencias, el Liderazgo aparece como una practica fundamental orientada hacia la concepcién de
las habilidades que demuestra un individuo para influir en el equipo de trabajo, en el logro y la
realizacion de metas, y en la potencializacion de los individuos que la conforman.

3.3. Liderazgo

Partiendo de 10 mencionado en el punto anterior, es importante senalar algunos elementos
fundamentales relacionados con Liderazgo.

3.3.1. Diferentes enfoque de Liderazgo Organizacional

ENFORUE. . I L plaRAMIENTD

Busca senalar las caracteristlcas de personahdad
sociales, fisicas o intelectuales que los diferencian de
los demés. “El lider posee un conjunto de
caracteristicas fisicas, mentales y de personalidad,
TEORIA DE LOS RASGOS | relacionadas con la tarea y aspectos sociales con los
cuales nace y son determinantes para identificar su
habilidad para el liderazgo”. Esta teoria fue
desarrollada por los autores: Ralph Stogdill y Edwin
Ghiselli (1940-1950Q).
Propone que ciertos comportamientos especificos son
los que diferencian a los lideres de los que no lo son.
Esta teoria ha tenido un éxito modesto por no
considerar los factores situacionales que influyen en el
TEORIA CONDUCTISTA O | éxito 0 en el fracaso del liderazgo.
CONDUCTUAL DEL “Es aquella que supone que los lideres poseen rasgos o
LIDERAZGO conductas ideales que los hacen destacarse en
cualquier grupo. La idea central de esta tendencia
consiste en analizar lo que el conductor hace y como
s¢ comporta en el desempefio de sus funciones. Esta
corriente fue desarrollada por estudios realizados: por
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la Universidad de Ohio State (1945) y la Universidad
de Michigan (1961); Robert Blake Jane Mouton con su
famoso Grid o Regilla Gerencial (1964), y los
profesores Bowers y Seashore con el Enfoque de los
Cuatro Factores del Liderazzo (1964).

Paul Hersey y Ken Blanchard, desarrollaron un modelo
de liderazgo utilizado como uno de los instrumentos
principales de capacitaciéon en compafiias como
Caterpillar, Mobil Qil. Este modelo se enfoca en la
disposicion de los seguidores, es decir, que depende
del nivel de preparacion adecuado o de madurez de
los seguidores para desarrollar una tarea especifica.
, “Resalta la importancia de la capacidad del lider de
TEORIA adaptarse a las circunstancias que se puedan
SITUACIONAL presentar, es decir, la idea de que los lideres son
producto de situaciones. Esto significa, que segtin esta
teoria, el liderazgo estd firmemente afectado por la
situacion de la que emerge el lider y en la que opera.
Varios autores han formulado teorias situacionales
sobre el liderazgo, como: Robert Tannembaum,
Warren H. Schmidt (1973, El liderazgo como un
continuo), Paul Hersey y Kenneth Blanchard (1977
Teoria del ciclo de vida)”.
El modelo de Fred Fiedler sostiene que los grupos
: eficaces dependen de una vinculacion adecuada entre
TEORIA DE estilo de interaccion del lider con subordinados y el
CONTINGENCIA grado en que la situacion le proporciona el control e
influencia al lider.
La teoria propone que un momento inicial en la
interaccion entre lider y subordinado, el primero
clasifica implicitamente a subordinado como un “in” o
un “out” y que esta relacion se mantiene relativamente
TEORIA DE INTERCAMBIO |estable en el curso del tiempo que dure la relacidn.
LIDER — MIEMBRO Establece también que los subordinados que tienen un
estatus interno o “in” tendran mejores evaluaciones de
desempefio, menor rotacion y mayor satisfaccion con
Su superior.
En la actualidad este es uno de los enfoques mds
respetados sobre el liderazgo. Robert House desarrolld
esta teorfa extrayendo elementos claves de los modelos
anteriores y sostiene que el comportamiento de un
’ lider es aceptable para los subordinados en la medida
TEORIA en que ellos lo visualizan como fuente de satisfaccion
TRAYECTORIA — META inmediata o futura. EI comportamiento de un lider es
motivacional en el grado en que haga que la
satisfaccion de las necesidades del subordinado
dependa del desempefio eficaz de este ultimo vy
proporcione la capacitacion, direccién. Apoyo y
recompensas que garantizan el desemperio eficaz.
Se maneja bajo la premisa que los lideres eficaces son

)
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'  |consistentes, es decir, que independientemente de la
TEORIA DE LA ATRIBUCION |situacion, el liderazgo es la atribucion que la gente
DEL LIDERAZGO hace respecto a otros individuos.

Seriala que los seguidores hacen atribuciones de
habilidades heroicas o extraordinarias al liderazgo
cuando observan determinados comportamientos
como: Autoconfianza, Vision, Habilidad para articular
la vision, Fuertes convicciones acerca de la visidn.
Comportamientos fuera de lo comiin, que sean
percibidos como agentes cambio y que tengan
TEORIA DEL LIDERAZGO | sensibilidad al ambiente.

CARISMATICO “Segun los autores de esta corriente, los lideres
carismaticos son aquellos quienes por la fuerza de sus
habilidades estdn en capacidad de crear profundos y
extraordinarios  efectos en  sus  seguidores,
satisfaciendo sus necesidades y deseos.

La teoria propuesta por Jay Conger se basa en la
suposicion de que el carisma es un fendémeno
atribucional, es decir, los seguidores observan la
conducta del lider y le atribuyen cualidades
carismaticas. Los tedricos de este enfoque son: House
(1977), Burns (1978), Bass (1985) y Conger y
Kanungo (1987)”.

“El liderazgo transaccional ocurre cuando una
persona toma la iniciativa de hacer contacto con el

TEORIAS propdsito de intercambiar algo valioso. Los lideres
TRANSACCIONALES transaccionales reconocen las necesidades y deseos de
sus seguidores y clarifican como ellos deben ser
satisfechos si son utilizados esfuerzos adicionales.
Autor: Bernard M. Bass”.

“El liderazgo transformacional es un proceso que
requiere cambios en el individuo, planteados como
transformaciones en su modo de pensar y actuar. Los
lideres transformacionales deben reconocer la
necesidad de cambio con el fin de encontrar nuevas
maneras de hacer las cosas. Es mas tendente a

TEORIAS emerger en momentos de presién y cambios rapidos,
TRANSFORMACIONALES |en los cuales resalta el carisma como uno de los
elementos  mas  importantes del liderazgo

transformacional, ya que inspirado el lider puede
transformar los niveles de motivacién de los
seguidores. Los teoricos de este liderazgo son: Tichy y
Devana (1989), Peter Koestenbaum (1991)”.

“El liderazgo motivacional es la influencia que unas
personas ejercen Ssobre otras, basado en sus
caracteristicas personales particulares. Para ser un
TEORIA MOTIVACIONAL |lider motivacional se requiere de un crecimiento
psicologico suficiente para haber desarrollado la
capacidad de: escuchar, leer las necesidades de la
gente, interesarse por el progreso de otros, de ser
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comprensivo y actuar con flexibilidad y respeto ante
los planteamientos de otros. Un lider motivacional es
un permanente constructor y transmisor de
significados. Transmite una vision particular de la
realidad y otorga nuevos significados a las cosas viejas.
Uno de los tedricos de este liderazgo es: Oswaldo
Romero Garcia (1993)”.

Fuente: FERRER, L. Y UZCATEGUI, M. 1996, P.11-13)

Para el Grupo E.D.C., el Lider desde las dimensiones personal e interpersonal es concebido como
conductor y guia. Es una persona que acompafia, aprende de los demds y toma en cuenta las
necesidades del otro; caracterizandose por su confianza, capacidad de reconocer las resistencias al
cambio y la flexibilidad, que fomenta trabajar en equipo.

3.3.2. Funciones del Liderazgo Organizacional
‘ “Después de una exhaustiva revision bibliografica encontramos que los distintos tedricos del
liderazgo, coinciden en sefialar como funciones del liderazgo las explicadas a continuaciéon”: (FERRER,
.y UZCATEGUI, M. 1996. P. 16-17)

1.- Establecer objetivos: definir o identificar el propésito, los fines y los objetivos de una
organizacion o de un grupo.

2.- Planear: asegurar que hay un plan, de ser posible acordado para lograr el objetivo.

3.~ Instruir: explicar claramente los objetivos y el plan. Los lideres ensefian. Ensefiar y liderar
son ocupaciones distintas, pero cada gran lider evidentemente estd ensefiando.

4.- Controlar y administrar.

| 5.~ Evaluar: sino se revisa y se evalua el desempefo, no se tiene material para una
refroalimentacion apropiada y util, al grupo y al individuo.

6.- Afirmacion y revitalizacion de valores: los lideres a quienes mds admiramos ayudan a
ifalizar las creencias y valores que compartimos. Ellos siempre han usado una parte de su tiempo
2fiando el marco de referencia comun de los valores.

7.~ La motivacion.

8.~ Lograr unidad para el trabajo.

9.~ Confianza: los lideres pueden hacer mucho para preservar el nivel necesario de confianza, y
el primer requisito consiste en tener la capacidad de inspirar confianza.

~ 10.- Servir de simbolo: los lideres inevitablemente son simbolos. La mayor parte de los lideres se
Iven sumamente conocedores de los aspectos simbdlicos de sus roles, y hacen uso proactivo de los
mos.

11.- Representar al grupo.

12.~ La renovacion.
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3.3.2. Caracteristicas del Liderazgo Segun Edgar Schein
En su libro “Cultura Empresarial y Liderazgo”, Edgar Schein establece a grandes rasgos ciertas
‘caracteristicas que deben poseer los lideres para transmitir y modelar la cultura, estas son:(FERRER, L. y
UZCATEGUI, M. 1996. P.17-18).

* Carisma

* Consistencia

* Claridad

* Mangjo del conflicto

* Comunicacidén

Estas, aun cuando no son definidas con precision en el nombrado texto, son citadas con
frecuencia dentro de la obra, ya que son consideradas por el autor como esenciales para ejercer el
liderazgo, transmitir y modeiar la cultura de una organizacion.

3.3.3. Liderazgo Situacional

La teoria del liderazgo situacional expuesta por Hersey y Blanchard propone que “el liderazgo
exitoso se logra cuando se selecciona el estilo correcto de liderazgo, que depende del nivel de
preparacion adecuado o madurez de los seguidores” (Robbins, 1996).

Dentro de la Teoria de Liderazgo Situacional, existen dos elementos importantes:
*Enfocarse a los seguidores
*Preparacion adecuada

Cuando Hersey y Blanchard se refieren a: Enfocarse a los seguidores, implica que “el énfasis
sobre los seguidores en la eficacia del liderazgo refleja la realidad de que son ellos los que aceptan o
rechazan al lider. Independientemente de lo que el lider haga, la eficacia depende de las acciones de sus
seguidores” (ROBBINS, S. 1996).
Por otra parte, el término Preparacion adecuada como lo definen Hersey y Blanchard se refiere

‘] grado en el cual la gente tiene la capacidad y disposicion para desarrollar una tarea especifica”
(ROBBINS, 8. 1996).

| Los dos elementos anteriormente sefialados describen a un lider capaz de adaptarse a cualquier
contesto, propio de un mundo completamente globalizado.

Mas especificamente, Hersey y Blanchard proponen utilizar las mismas dimensiones propuesta
por Fiedler: Comportamientos Enfocados a la Tarea y a las Relaciones, considerindolas como altas o
bajas, y luego combinarlas en cuatro comportamientos especificos del lider: (Ver anexo n°3)

*Hablar: “El lider define los papeles e indica a la gente qué, cémo, cudando y dénde lleva a cabo diversas
lareas, Enfatiza el comportamiento directivo (alta tarea — baja relacion)”.
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* Vender: “El lider proporciona tanto un comportamiento directivo como de apoyo (alta tarea — alta
relacion)”.

* Participar: “El lider y el seguidor comparten la toma de decisiones, donde el papel principal del lider es
la facilitacion y comunicacion (baja tarea — alta relacion)”.

*Delegar: “El lider proporciona poca direccidon o apoyo (baja tarea — baja relacion)”.

Por ualtimo, Hersey y Blanchard definen cuatro etapas de preparacién adecuada de los
seguidores:

* R1: “La gente es incapaz y no estd dispuesta a asumir la responsabilidad de hacer algo. No es
competente ni tiene confianza en si misma”.

*R2: “La gente es incapaz, pero esta dispuesta a realizar las tareas necesarias del puesto. Estd motivada
 pero carece realmente de las habilidades apropiadas”.

*R3: “La gente es capaz pero no estd dispuesta a realizar lo que desea el lider”.
*R4: “La gente estd capacitada y dispuesta a realizar lo que se le pide”.

Hersey y Blanchard plantean que “cuando los seguidores alcanzan altos niveles de preparacion
adecuada, el lider responde no sélo continuando la reducciéon del control sobre las actividades, sino
también reduciendo el comportamiento de relaciones. En la etapa R1, los seguidores necesitan
instrucciones claras y especificas. En la etapa R2 se necesita de un comportamiento alto en tarea y alto
en relacion. El comportamiento de alta tarea compensa la falta de habilidad de los seguidores, y el
comportamiento de alta relacion procura que los seguidores compren psicolégicamente los deseos del
lider. R3 crea problemas motivacionales que se resuelven mejor por un estilo apoyador, no directivo y
participativo. Por ultimo, en la etapa R4, el lider no tiene que hacer gran cosa, puesto que los
seguidores tienen tanto la preparacion como la capacidad de asumir la responsabilidad”.

En definitiva, se propone un estilo de liderazgo inminentemente adaptativo muy ttil para la
organizacion, pero que a su vez exige preparar a los lideres de manera integral, haciendo énfasis en el
desarrollo humano, y por ser estos aspectos profundos del individuo, éste debe ser un trabajo
fempranamente comenzado por la empresa si quiere garantizar los lideres, que mas adelante la haran
exitosa a la organizacion en un mercado altamente competitivo.

3.3.4. Competencias del Lider

Mas recientemente y como producto de un estudio realizado por la Cdmara Junior Internacional
‘para America, se definié diez competencias con las que debe contar un lider:(SANCHEZ A., F. 1998.)

1. Aprendiz: Es un buscador constante de informacion, de conocimientos, un buscador humilde
y arriesgado de nuevas habilidades, nuevos métodos, nuevas formas de hacer las cosas, capaz
de aprender de los demas y capitalizar su aprendizaje para beneficio de su colectivo

2. Innovador: Es creativo ¢ imaginativo, visualiza oportunidades donde otros ven problemas, es
capaz de salirse de la caja de sus paradigmas establecidos y vencer el status quo con ideas
creativas, originales, fuera de limites que permiten que sus acciones sean mds rapidas,
efectivas y productivas.
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3. Tecno- wusuario: Esta al dia con lo ultimo de la tecnologia en computacion,

telecomunicaciones y otras tecnologias de su drea especifica, usdndolas apropiadamente para
aumentar efectividad personal y la de su equipo.

Integro: Es honesto, ético y busca permanentemente seguir con respeto los principios morales
de su grupo social, logrando una conciencia tranquila. Acepta las consecuencias de sus actos
con responsabilidad, sin evadir, creando con esto credibilidad, configbilidad y confianza en
su ambito de accion. Es lo que dice y actiia con base en lo que predica.

. Visionario: Ve mds alld del presente, se proyecta con los pies en la tierra hacia el futuro,
hacia las mds ambiciosas y estimulantes visiones de lo que quiere que pase. Detallada y
especificamente describe sus suefos a su gente y los motiva a alcanzar juntos su vision.

Educador: Se preocupa diariamente de actuar como un educador, mostrandole a su gente la
mejor forma de hacer las cosas, los nuevos métodos, las nuevas actitudes, creando espacios de
aprendizaje donde aumenten las competencias de las diferentes personas que integran su
equipo de trabajo. Transmite lo que sabe y emplea realmente lo que significa la raiz de la

palabra cducere : hacer salir el talento de su gente y lo capitaliza para el mejoramiento
técnico y humano del equipo.

Sinergizador: Canaliza las energias, emociones y talentos de los miembros de se equipo y crea

el mejor clima de apoyo, proactividad, afecto y responsabilidad, armonizando los diferentes
ritmos y estilo para crear resultados extraordinarios.

Global: Estd consciente de una actitud positiva ante la diversidad cultural y ante la
globalizacion e internacionalizacion de los mercados y sociedades para poder ser efectivo en
todos sus ambientes. Se estimula a conocer otras culturas sociales y organizacionales, viaja y
se estrena fuera de su ciudad y pais, lee y se cultiva con publicaciones internacionales en su
area de especialidad o en otras materias. Se interesa respetuosamente por las diferencias
culturales y las aprovecha para su enriquecimiento y mejoramiento.

Emocionalmente Controlado: Maneja su inteligencia emocional adecuadamente, controlando
sus emociones, posponiendo la rabia o la euforia para los momentos oportunos. Pospone
gratificaciones para garantizar constancia en los proyecto que exigen perseverancia. Evita la
impulsividad para cuidar el clima de su equipo. Es asertivo pero con tacto y consideracion.
Aplica la férmula ATP que consiste en Autocontrol: respira profundo y conscientemente ante
una situacion de conflicto o tensidn; Paciencia: esperando el momento y lugar mas adecuado
para dar rienda suelta a nuestros pensamientos, emociones y acciones; Tacto: expresando
pensamientos y sentimientos de una forma firme pero serena, respetuosa y considerada,
buscando transmitir lo que queremos sin hacer dafio a la otra persona.

10. Comunicador: Emplea con habilidad, después del pensamiento, el poder de la palabra.
Escucha adecuadamente los mensajes de sus interlocutores y luego de procesar la
informacion, la transmite con claridad y detalle, empleando tono, volumen, velocidad y
pronunciacion adecuada. Sabe determinar la oportunidad para hablar y el tiempo que
empleara para hacerlo, evitando caer en verborrea o en extrema pasividad.

~ Estas diez competencias, que unidas al servicio, humildad, coraje, alegria y constancia,
nstruyen hombre y mujeres que son modelos, mentores y maestros que cambien internamente para

k los que estan a su alrededor cambien y agreguen un toque magico a sus trabajos, familias y
munidades.
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3.4. Competencias

De acuerdo a lo enunciado en los capitulos anteriores encontramos que los lideres ocupan un
Ppapel protagonico eén la empresa de alto desemperio, siendo el desarrollo basado en competencias unas
de las herramientas més adecuadas para que dichos lideres logren de una manera efectiva ejercer su rol.
Por lo que resulta importante conocer las definiciones y elementos vinculados a las Competencias.

Ahora, spor qué utilizar el modelo de competencias para la gestion de recursos humanos? Porque
las personas son la ventaja competitiva de la organizacién dificil de imitar. Dicho modelo permite la
multifuncionalidad en las personas dandole la capacidad a la organizacién para asignar personas a
sifuaciones de trabajo de una forma dinamica; se trata de desplegar el conocimiento de la organizacion
en funcion de objetivos cambiantes.

Las competencias son “caracteristicas o atributos explicitos e implicitos que definen, diferencian y
contribuyen al logro de los objetivos estratégicos de la organizacién en términos de habilidades,
conductas y actitudes que proporcionan la base sociotécnica para la competencia futura desde una
perspectiva actual y con un enfoque dindamico”. (Sociedad Norteamericana de Planificacién de Recursos
‘Humanos. Florida, 1996. Citado por Odreman y Ortiz. 1997. P.27).

Hay Group entiende por Competencias “el conjunto de caracteristicas personales asociadas con el
desempenio excelente y efectivo de un cargo. Estas caracteristicas individuales, diferenciadoras, son
relativamente constantes en la conducta de una persona en el gjercicio de un cargo especifico”. Asi
mismo, utilizan el modelo del iceberg para mostrar los diferentes niveles o aspectos del término
Competencias sefialando lo siguiente: (BURGAZZI, C. 1994).

“Las Competencias son como un iceberg...”, las habilidades y conocimientos se observan a nivel
conductual o externo, el aufoconcepto se ubica en un nivel intermedio, y los motivos y rasgos
constituyen la esencia de la persona y se representan en la parte mas profunda del icebers,.

Los aspectos que conforman las competencias son:

! Los Conocimientos: Es el intercambio de informacion con el medio ambiente. Comprension de
fiechos o procedimientos tanto técnicos como interpersonales presentes en un individuo. Caudal de
informacion que posee la persona.

Habilidades: Capacidad de realizar una tarea mental o fisica. Pensamiento conceptual.

Auto- Concepto: Es la percepcion de si mismo y del mundo. Confianza en si mismo. “Se refiere a

A percepcion que tiene cada persona sobre si misma y la evaluacién de dicha
imagen”.(McClelland,1971. Citado por Boyatsis. P.25).

_ Rasgos: Son caracteristicas de la personalidad del individuo manifestadas en conductas
servables. Control emocional. “Forma caracteristica de una persona, que hace que ésta reaccione de
rminada manera ante un conjunto equivalente de estimulos”.(McClelland, 1971. Citado por
Boyatsis. P. 22)

Motivos: Son los pensamientos y deseos continuos del individuo, que generan una accion.
entacion al logro. “Son preocupaciones recurrentes por una meta o tema que aparece en la fantasia y
e dirige y selecciona la conducta del individuo”.(Ibidem)

Cultura y Valores.
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Lo que se observa a nivel conductual o externo seria los conocimientos y capacidades necesarias

para desempefiar una ocupacion relacionados con el contenido funcional de 1a misma y se adquieren o
se desarrollan con formacion; y por otro lado, las habilidades de gestion necesarias para desempefiar una

ocupacion relacionadas con el nivel jerdrquico de la misma y se desarrollan con la formacién y la
experiencia. (REYES, J. 1998).

Las competencias asociadas a habilidades y conocimientos tienden a ser caracteristicas visibles de
las personas y son relativamente faciles de desarrollar. En cambio, las competencias asociadas a auto-

concepto, rasgos y motivos son mas profundos y centrales a la personalidad del individuo. Estas son mads
dificiles de evaluar y desarrollar.

Siguiendo en la linea de conceptualizar el término Competencia, CINTERFOR (Centro
Interamericano de Investigacion y Documentacién sobre Formacion Profesional) ha definido
Competencia como “una capacidad de hacer, de efectuar funciones de una ocupacion claramente
especificada conforme a los resultados deseados”. No obstante, CINTERFOR expone tres conceptos mas
que definen Competencia:(VARGAS Z, F. 1997. P.5).

“Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de un desempefio, no

solamente en términos de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; las cuales son necesarias
pero no suficientes”.

“Habilidad multifacética para desempefar una funcién productiva de acuerdo con una norma
reconocida”.

“Atributo que el empresario de alto rendimiento de hoy, busca en los empleados del mafiana”.

_ Asi mismo, el Centro Interamericano de Investigacion y Documentacion sobre Formacion
FProfesional diferencia varios tipos de competencias dividiéndolas en tres grupos:

* Competencias Basicas: adquiridas como resultado de la educacién bdsica, refiriéndose con esto a
habilidades para la lectura, escritura, comunicacion oral y otras.

Competencias Genéricas: referidas a comportamientos laborales propios de desempefios en
diferentes actividades o sectores y usualmente relacionados con la interaccién con tecnologfas de
uso general. En este tipo de competencia se incluyen: manejo de equipos y herramientas, asi
como Ja negociacion, la planeacion el control, interaccion con los clientes y otros.

Competencias Especificas: como su nombre lo indica, son competencias que estan directamente
relacionadas con el ejercicio de ocupaciones especificas, siendo dificilmente transferibles de uno
a otro ambito, dadas sus caracteristicas tecnoldgicas. Como ejemplo de estas competencias

tenemos: operacion de maquinaria de control numérico, chequeo de pacientes y elaboracion de
estados financieros.

) Dependiendo del contenido del trabajo y la complejidad del mismo, para algunos autores se
origina cinco niveles de competenciasy para otros son siete, como son:

. Nivel 1:ocupaciones en las que se aplica el conocimiento a un pequefio conjunto de

labores rutinarias, en su mayoria.
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= Nivel 2: ocupaciones en las que se aplican conocimientos en una amplia gama de
actividades laborales, realizadas en diversos contextos. Algunas de estas actividades son
complejas.

" Nivel 3: debe existir competencia en una variada gama de trabajo, desempefiada en
diferentes contextos, usualmente complejos y no rutinarios. Existe alto grado de responsabilidad
y autonomia.

. Nivel 4: debe existir competencia para una amplia gama de actividades (técnicas o
profesionales) para ser desarrolladas en una amplia variedad de contextos. Existe alto grado de
responsabilidad, tanto por el trabajo propio como por el de otros bajo su cargo y ocasionalmente
tiene bajo su cargo la asignacion de recursos.

L Nivel 5: (Nivel Directivo) aplica una gama significativa de principios fundamentales y de
tecnicas complejas en una amplia variedad de contextos a menudo impredecibles. Existe gran
autonomia personal y responsabilidad frecuente en la asignacion de recursos, en el anlisis,
diagnostico, disefio, planeacion, ejecucién y evaluacion.

NIVEL PERFIL DE REFERENCIA CONTENIDO DE REFERENCIA
6 Estratega/ Investigador Relaciona y Juzga
5 Experto Sintetiza e Innova
4 Especialista Define y Analiza
3 Profesional II Aplica, Adapta y Escoge
2 Profesional I Imita y Comprende
1 Usuario Esta familiarizado
0 No necesaria No necesaria

FULNTE: REVES, |. 1998

i Con estos grupos y niveles, se puede elaborar lo que se llama un Directorio de Competencias,
efendido como un conjunto de todas las competencias de la empresa. (REYES, J. 1998).

Partiendo de la cultura educativa de cada pais, CINTERFOR muestra tres modeclos bdsicos de
cion por competencias. (VARGAS Z, F. 1997. P.6).

1, Modelo Conductista: basado en el estudio del desempefio para establecer los factores que
permiten a un trabajador un desempefio superior. Identifica y analiza las caracteristicas del
individuo que conducen a tal desempefio. Este modelo es utilizado en Estados Unidos.

2. Modelo Funcionalista: busca detectar los elementos esenciales que contribuyen
significativamente al logro del resultado deseado. Este modelo se aplica en Gran Bretaia, y parte
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de la pregunta 4 cuales son las funciones esenciales en las que el trabajador debe comprobar su
capacidad de desempefio?.

3 Modelo Constructivista: pretende resolver las disfuncionalidades y problemas que hay en
la organizacion a fin de lograr los objetivos. Estas disfunciones se resuelven partiendo de la
capacitacion y organizacion de la produccién. Este modelo de formacion por competencias es
usado en Australia y Francia, y pretende resolver la pregunta: ; qué desempeno debe mostrar el
trabajador para resolver las disfunciones de la organizacion?.

¢ Para aplicar cualquiera de estos modelos, es necesario que se haga un andlisis de cudles son las
competencias de la persona y cudl es el nivel de presencia, ademds de identificar el del rol a
desemperiar; en otras palabras, elaborar lo que se llama un perfil de competencias. En el caso del rol es
el “proceso por el que se valora para cada situacidn de trabajo el nivel de requerimiento de cada
competencia del directorio” y el de la persona como el “proceso por el que se valora para cada
empleado el nivel que posee en cada competencia del directorio”. (REYES, J. 1998). Se podria decir, que
¢l perfil de competencias es entendido como “un listado de conocimientos practicos y/o aplicados,
indispensables para desempefar efectivamente los roles y responsabilidades dentro de la organizacién;
indicando de esta manera, lo que el empleado debe saber para desempefiar las actividades claves y su
mejoramiento continuo”.(CASINILLI, M. y ROMERO, M. 1994. P.61).

La obtencidén de la informacion de las competencias del individuo se da a través de la Entrevista
de Identificacion de Competencias (EIC). Este método tiene como objeto obtener informacién mas
detallada de como un individuo se ha comportado en incidentes critico de su carrera o su vida. Luego de
claborados los perfiles, se les hace una evaluacién para obtener asi la brecha existente entre las
competencias de la persona y las que necesita para desemperiar el rol de una manera mas eficiente. Con
los resultados que se obtengan, se toman decisiones respecto a los planes de desarrollo y a los planes de
carrera del individuo dentro de 1a organizacion.

“Los procesos de desarrollo y planificacion de carrera se basan en la premisa de que las
competencias pueden ser aprendidas, puesto que las evidencias de multiples estudios indican que atun
las competencias asociadas a los motivos bésicos, como orientacién al logro y rasgos tales como auto-
confianza, son modificables”.(Seminario Internacional. 1998).

3.4.1. Competencias Claves

_ Las Competencias Claves son definidas como “sélo aquellas capacidades con alto impacto en el
‘mercado y con una gran dificultad de réplica”.(ALVAREZ, ]. 1997.P.9)

También pueden ser definidas de la siguiente manera: “ las Competencias Claves son grupos de
‘capacidades que confieren a una corporacion, una empresa O un proceso, una ventaja competitiva tinica
yduradera en sus multiples lineas de productos y servicios”. (ALVAREZ, J. 1997. P.1).

En cuanto al impacto en el mercado, es oportuno agregar que las Competencias Claves son
capacidades que aportan un valor diferencial a los clientes, ademds que suponen garantia de acceso a
los mercados para los productos del proceso.

Con respecto a la dificultad de réplica, las Competencias Claves son capacidades distintivas del
proceso sobre las que se puede construir ventajas competitivas, ademas de ser sostenibles en el tiempo.
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Caracteristicas de las Competencias Claves
* Determinan una posicion clara de liderazgo en un rango de productos y/o servicios.

=  (Crean el vinculo entre las necesidades (actuales y futuras) de los clientes, y las capacidades
de la organizacion.

= Construyen sobre los factores criticos del negocio, aprovechando las capacidades actuales de
la organizacion para posicionarlas de una manera optima.

= Las Competencias Claves de una empresa pueden evolucionar.
= Permiten el surgimiento de nuevas generaciones de productos y servicios competitivos.

* Su permanente busqueda y mantenimiento asegura la supervivencia de la organizacion.

Las Competencias Claves son, entonces, un factor critico para poder desarrollar y apalancar las
capacidades de una corporacion en todas sus lineas de productos, ademas de constituir una de las
principales herramientas para competir contra grandes grupos que no poseen estrategias integradas,
por lo que el gjercicio de identificarlas y evaluarlas no debe considerarse como una actividad puntual,
sino como un requerimiento constante de una gestion efectiva.

A manera de una reflexién final a este respecto, es posible decir que, “el resultado de la
aplicacion de una competencia se manifiesta como una ejecucién eficiente. En consecuencia, la
formacion por competencias implica la voluntad de acentuar la capacidad de un individuo para hacer
algo..” (CHEVEZ, M. 1997.P.2).

En una ponencia de Recursos Humanos en referencia a la Gestion por Competencias realizada
r un miembro de Andersen Consulting se llegé a las siguientes reflexiones y conclusiones: (REYES, J.
1998)

» “El modelo facilita la separacion entre la orgamizacion del trabajo y la gestion de las
personas; manteniendo el equilibrio mediante un elemento comun (perfiles) y dotando a la
estructura organizativa de flexibilidad”.

» “La implantacion del modelo provee un lenguaje comun entre el drea de Recursos Humanos
y las lineas operativas, y permite un amplio nivel de descentralizacion en la gestion de las
personas (modelo de oferta/demanda de perfiles profesionales en el tiempo)”.

» “El modelo valora y premia las competencias relacionadas con el negocio. Esto, junto con un
lenguaje comun de competencias genera una cultura de aprendizaje continuo:

v La persona se compromete con su aprendizaje (incremento de la plusvalia).
v El aprendizaje implica movilidad y capacidad de adaptacion a entornos y negocios.
v El aprendizaje se premia.”

» “Es un modelo dinamico ¢ integral de la Gestion de Recursos Humanos:
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v Dinamico porque se basa en un esquema de oferta- demanda, en el que 1as

situaciones de trabajo demandan competencias y las personas son las que las aportan,
y ambas evolucionan independientemente (aunque en la misma direccién). Por lo

tanto, la Gestion de Recursos Humanos debe orientarse a la adecuacién permanente de
la oferta a la demanda.

v Integral porque engloba a todas las capas o niveles de la organizacion (desde arriba
hasta abajo y viceversa) y afecta a todos 10s procesos de Gestion de Recursos Humanos
(incluido, por supuesto, el de retribucion)”. v

3.4.2. Modelo de Competencias de C.A. La Electricidad de Caracas

En el afio 1994, se estaba realizando en la empresa el redisefio del proceso Proveer Recursos
Humanos y surgio la idea de incorporar el modelo de competencias, el cual resultaba ser una de las
mejores practicas como base para la captacion y el desarrollo de la gente. Este modelo hace énfasis en la
excelencia, puesto que “las empresas de alto desempefio lo utilizan para definir la informacion y los
conocimientos requeridos de la gente en esas empresas”. (MARTIN, G. 1998).

: La empresa fue asesorada por Arthur D. Little de Venezuela, consultora que les propuso el
modelo de competencias de Hay McBer. Este modelo fue creado por David McClelland, quien creé una
compaiiia llamada McBer junto con un asociado. Al unirse con Hay Group quedd Hay McBer, porque
ellos estaban tomando el uso de roles dentro del ciclo de la administracion de Recursos Humanos.

El proceso de utilizacion del modelo comenzé con la creacién de un diccionario de
competencias, definidas por grupos y niveles. Las competencias pertenecientes a La Electricidad de
Caracas fueron tomadas de una lista de 4000 competencias a nivel mundial, las cuales fueron escogidas
a partir de un proceso de andlisis.

“Resultaron 48 competencias para verificarlas contra los objetivos y principios del redisefio, no
lo de Recursos Humanos sino de todas las empresas que tenian redisefio”. Se realizo la verificacion de
las competencias con un grupo de enfoque quienes dejaron 35 competencias, probadas luego con un
po piloto utilizando la metodologia pura de Hay McBer; 1a base de este método era la entrevista de
entos criticos, en los que se invertian muchos recursos humanos y tiempo, de lo que se debian obtener

codificables con lo que se determinaba luego en qué nivel estaban las competencias.(MARTIN, G.
98).

Se cred entonces un primer diccionario utilizando como base los distintos niveles que tenian
diccionarios pertenecientes a otras empresas. Después de haber realizado el piloto, se observéd que
ebia modificar el diccionario puesto que habian competencias que nadie habia seleccionado,
unas tenian niveles inalcanzables o habian competencias repetidas.

Como paso siguiente, se forma otro grupo de enfoque para que ademds de chequear las
petencias, validaran también los niveles puesto que “en las competencias los niveles tienen que ser
iierenciadores de la complejidad”.(MARTIN, G. 1998). El diccionario quedd con 22 competencias, se

0 otro piloto y como resultado se elaboré otro diccionario con 18 competencias, y finalmente el
liecionario que funciond es el que existe actualmente con 14 competencias.

En este proceso de creacion del diccionario, se buscod una metodologia alternativa a la de Hay

I puesto que estaba resultando demasiado largo, porque habia que hacerle las entrevistas a 6000
ajadores. Como solucion se planted “verter el diccionario en un instrumento nico, distribuyendo
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aleatoriamente los items, utilizando la regresion multiple a través de pesos y hacer unas pruebas
estadisticas”.(MARTIN, G. 1998).

Se revisO nuevamente el diccionario, porque en un primer momento, se le asighd el mismo
nimero de niveles a todas las competencias, cinco niveles; pero al realizar la validacién estadistica, no
‘habia ftems realmente diferenciadores en algunos casos. Lo que permitié evidenciar dos elementos
fundamentales dentro de la construccion de un diccionario de competencias.

El primero es que las competencias entre si deben ser diferenciadoras y el segundo es que los
niveles dentro del diccionario no son sumativos sino discriminatorios en términos de complejidad.
Teoricamente, por el hecho de que una persona muestre un conducta que implica un nivel de mayor
complejidad no quiere decir que haya mostrado una conducta de un nivel de menor complejidad,
aunque se puede decir que hay mayor facilidad de mostrarla que a la inversa.

3.5. Programas de Desarrollo

El Adiestramiento o formacidn del personal en las organizaciones ha venido evolucionando y
ocupando espacios de interés en empresas eficientes, gestindose asi la reorientacién de estrategias
gerenciales que buscan la excelencia en el funcionamiento organizacional.

La inversion en el Adiestramiento del personal, ademads de considerarse como uno de los factores
que componen el desarrollo del trabajador es a su vez un elemento motivante y multiplicador de calidad
y productividad en la medida en que en su planificacion se contemple la direccionalidad o pertinencia
del adiestramiento con los objetivos y metas de la organizacion.

La formacion profesional ahora debe contemplar y buscar en los trabajadores la generacion y
desarrollo de competencias que vaya mds alld de la simple conjuncién de habilidades, destrezas y

conocimientos, en pocas palabras, lo que se requiere es que el trabajador comprenda lo que estd
haciendo.

Paulatinamente, se piden mds competencias de contenido social asociadas a la comunicacion,
pacidad de didlogo, capacidad de negociacion, pensamiento asertivo y facilidad para plantear y
solver problemas; también se esta reconociendo la necesidad de formar trabajadores competentes no
ualificar trabajadores. Esta sutil diferencia evoca un conjunto de competencias nuevas que ademas

pueden transferirse de un empleo a otro disminuyendo el riesgo de obsolescencia y mejorando la
npleabilidad.(VARGAS Z, F. 1997. P, 4).

Las nuevas tendencias de la organizacion del trabajo, las nuevas demandas hacia los trabajadores
papel que juegan los actores sociales, han desplazado los tradicionales esquemas de la formacion
esional. Disponer de trabajadores adecuados, competitivos y competentes, con los conocimientos,

abilidades y comprension necesarios para ejercer sus empleos estd muy ligado a la modernizacién de la
ormacion profesional.

La rapidez de los cambios y la necesidad de profundizar en el desarrollo de las personas, no solo
vel de habilidades y conocimientos, han facilitado el nacimiento de una nueva concepcion de la
macion profesional orientada hacia el desarrollo de competencias laborales. “Formar por
mpetencias implica ir mds alld, sobrepasar la mera definicién de tareas, ir hasta las funciones y los

. Facilitar que el individuo conozcea los objetivos y lo que se espera de é1”7.(VARGAS Z., F. 1997. P.5)

La formacion por competencias surge del reconocimiento de los cambios y de las necesidades
tificadas y pretende mejorar la calidad y la eficiencia en el desempefio de los trabajadores
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permitiendoles ser mas integrales, conocedores de su papel en la organizacion y capaces de aportar
valor agregado a la organizacion. Para la ejecucion de un programa de formacion por competencias, es
necesaria la creacion de un sistema de formacion profesional, lo cual “es un arreglo organizativo en el
que diferentes actores concurren con ofertas de formacion coordinadas en cuanto a su pertinencia,
contenido, nivel y calidad”(VARGAS Z., F. 1997. P.8), de modo que, en conjunto logren un efecto mayor
en el desarrollo integral de los trabajadores

La elaboracion del programa por competencias basado en el sistema de formacion profesional
‘debe contar con un equipo rector encargado de fijar las politicas y definir los alcances, las prioridades y
la asignacion de recursos. Su funcién es ser promotor, dinamizador y agente que canalice las
necesidades de la orgamzacmn para la fijacion de los objetivos del programa; ademds de estar
‘encaminado a la creacidn de condiciones y reglas generales para el funcionamiento del sistema.

Debe contar también con un de nivel medio, que se puedan encargar de la determinacion de las
competencias y de la coordinacion del sistema de formacion para un sector especifico. A fin de
establecer las competenmas de manera adecuada y elaborar las normas de competencia que sirvan de
1enguaje comun para la mganl?amon y entidades ejecutoras de formacion, hay que garantizar una
mayor participacion de los empresarios y trabajadores en los analisis ocupamonales y en la definicidn de
los contenidos de capacitacion.

Un tercer equipo que se encargue de la operacwn debe estar conformado por todos los agentes
gjecutores, las entidades publicas o privadas que ejecutan las acciones de formacion. A esta altura
cuentan con insumos, como normas de competencia, que funcionen como indicadores de eficiencia y
calidad y criterios claros de certificacion.

3.5.1. Programa Lideres del Grupo E.D.C.

En 1994, surge en la C.A. la Electricidad de Caracas la idea de crear estrategias para desarrollar
las competencias de los lideres que deben impulsar los cambios que estaban ocurriendo y los que
altaban por ocurrir.

Esta idea fue pospuesta debido a que habian proyectos de cambio mds urgentes. Es en 1997
tuando se retoma nuevamente la idea de conformar un programa debido a la necesidad de tener
rsonas con las competenmas requcrldas para liderizar la implantacion de los nuevos procesos de
Iegocio y convertir a la organizacion en una Empresa de Alto Desempefio.

El programa de desarrollo de competencias consiste en un conjunto de acciones orientadas a
itar la implantacién de la transformacién de La Electricidad de Caracas hacia la creacion de una
r.poramon de Negocios. Una accién prioritaria dentro del programa consiste en instalar en la
izacion la capacidad de desarrollar lideres competentes para enfrentar los retos que aseguren la
ompetitividad y permanencia de la misma, a través del Autodesarrollo, Autoconfianza, Autocontrol,
lderazgo, Desarrollo de Personas, Orlentamcn al Logro y Trabajo en Eqmpo. Dichas competenc1as
estar asociadas a un Alfo Desempefio, con Proactividad, Flexibilidad y Actitud Competitiva; que

en, otorguen direccion e impulsen la transformauon produciendo resultados tangibles y
_1’ab1es

El objetivo estratégico del programa es formar un nucleo de lideres organizacionales que catalice
eso de internalizacion, desarrollo y ejecucion de las Ideas Gobernantes de la Corporacién . Para
a esta meta, se pIantearon los siguientes objetivos tacticos: Identificar el universo del personal de
rporacton con los atributos personales y profesionales requeridos para asumir la condicién de
corporativos; sensibilizar a estos Lideres potenciales sobre la importancia de modelar los
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Incipios y valores organizacionales y asumir Jos compromisos necesarios para lograr la excelencia, y
sarrollar las Competencias que respondan a las exigencias de los retos corporativos.

El programa estd estructurado en cuatro modulos, llamados dimensiones: Personal,
rpersonal, Gerencial y Organizacional; en cada uno de los cuales se incorporan las distintas acciones
prendizaje.

_ A fines de esta investigacion sélo se trabajo con las dimensiones personal e interpersonal, cuyos
objetivos son:

Dimension Personal: Pretende clarificar la disposicion personal interna y estimular la necesidad
recimiento personal y desarrotlo de competencias actitudinales para enfrentar los retos y asumir las
sponsabilidades.

Dimension Interpersonal: Busca fortalecer el entendimiento de los procesos humanos vy
rrollar competencias necesarias para integrar equipos de alto desempefio.

Con respecto a la operatividad del programa, se planificoé de acuerdo a las horas/hombre de los
icipantes; las cuales fueron negociadas con el mds alto nivel de direccion, estableciéndose 18
s/hombre mensuales distribuidas entre las distintas acciones de aprendizaje: talleres y sesiones de
nitores. Los talleres proporcionaban informacion integral de cada dimensién. En las sesiones de
nitoreo, cada participante se retine con su monitor para realizar el seguimiento de su aprendizaje.
ultimo, la ejecucion de las dimensiones personal e interpersonal tuvo una duracion de cuatro meses.

El proceso de la implantacion del programa se desarrollé de la siguiente manera:(Ver anexo n°4)

~ Se conversd con los diferentes consultores externos que han apoyado a la empresa para
itearles los objetivos del programa y saber su disposicion a incorporarse. Se obtuvo de la mayoria
ia respuesta positiva, ademas de mostrar gran interés en participar como facilitadores.

En vista de la diversidad de dreas de dominio de los consultores externos, cada uno de ellos
ento su propuesta al desarrollo de las competencias que las dimensiones personal e interpersonal
ia. Esto permitio estructurar el programa con objetivos y acciones de aprendizaje coherentes.

Como paso siguiente se procedid a Ia seleccion de los participantes; la cual estuvo en manos de
% gerentes ejecutivos (promotores de los nueve procesos de la empresa), quienes postularon a las
nas que ellos consideraban tenian competencias para ser lideres y que necesitaban mds desarrollo
nzamiento. En general, los participantes seleccionados fueron gerentes, jefes de seccion y lideres de
to en las distintas unjdades de la organizacion.

Como resultado del proceso de seleccion se conformé un grupo de 34 lideres, a quienes se les
mo de su eleccion para participar en un programa de desarrollo de competencias.

ot e i g

A los participantes se les convocd a asistir al primer evento del programa, a lo que se llamo
a de Aprendizaje, en la que cada uno de los consultores externos seleccionados presentd la
rmacion o el contenido de los talleres y las técnicas de aprendizaje a utilizar.

"
LY

2 |

#
r

Los participantes, después de la vitrina, hicieron la eleccién de los talleres en los que iban a
ollar las competencias en las que consideraban tenian debilidades basado en la informacién de
erfiles de competencias que contenia las percepciones de su supervisor, homélogo y supervisado;
como su autopercepcion del desemperio de su rol de lider.

.
-

2 Q&2
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El analisis del perfil y “la ruta individual de aprendizaje”, nombre que se Ie dio al conjunto de 10s

talleres que cada uno de los participantes habia elegido, estuvo guiada por los monitores. El monitor es
una figura incluida en el programa cuya responsabilidad es verificar junto con el participante, en forma
continua, la ruta de aprendizaje, dinamica, avances y logros en el proceso . Entre ellos, participantes y
monitores establecieron sus reuniones y forma de llevar la ejecucion y seguimiento del programa.

Después de elaborar todas las rutas individuales de aprendizaje se elaboro una ruta general de
aprendizaje puesto que los lideres consideraron conveniente participar en todos los talleres y asi mismo

comenzar por la dimension personal que como su nombre lo indica, aborda los aspectos personales de
cada participante.

3.5.2. El Modelo de Evaluacion de Programas de Kirkpatrick

'

Kirkpatrick sugiere un modelo de investigacion evaluativa particularmente ttil para la
evaluacion de programas de perfeccionamiento o de desarrollo organizacional. Segiin este autor, con el
fin de tener una estimacion la mds completa posible de todos los efectos de un programa, el responsable
debe realizar su evaluacion con base en cuatro efectos importantes dentro de antepruebas, posprueba y
seguimiento. Los efectos son los siguientes: (BORDELEAU, BRUNET y otros. 1987. F.143-144)

* La reaccion:

Se trata de ver si los participantes apreciaron el programa, a los participantes que les ha gustado
¢l programa son quienes probablemente obtendridn el maximo de informacién del mismo. Esto es
basado en que para un aprendizaje maximo, el individuo debe estar interesado y entusiasmado. Sin
embargo, la evaluacion de un programa no debe limitarse a un solo criterio y desgraciadamente, la
‘mayor parte de las organizaciones lo hacen, queddndose sdlo con ¢l de reaccion.

La reaccion corresponde a la fase intermedia de la evaluacion que se utiliza en esta investigacion.
‘Aqui se mide la apreciacién de los participantes en cuanto a los consultores, sus técnicas pedagogicas,
los recursos utilizados para el funcionamiento del programa y en fin, todo lo correspondiente a la
logistica del mismo.

T

* El aprendizaje:

-. Se trata de los hechos, de los conceptos y de las habilidades que fueron comprendidas e
incorporadas por los participantes en el programa, son los conocimientos que un individuo adquiere
re un tema dado. Los conocimientos pueden ayudar a la adquisicion de habilidades al facilitarle un

ema de referencia o al contribuir en la definicion de un modelo de accién. En la medida en que un
ividuo posee los conocimientos sobre el cambio que debe inducirse, en la misma medida, es probable
que la adquisicion de las habilidades necesarias le serd mas facil.

El aprendizaje corresponde a la fase interna utilizada en esta investigacion, que tiene como fin la
medicion de los conocimientos adquiridos por los participantes

* El comportamiento:
Se trata de los actos y de las técnicas de comportamiento ligadas al trabajo que un individuo

aprendio durante el programa. Se trata de la fase externa del criterio. Cuando se evalia el
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mportamiento, es preferible hacer una anteprueba y sobre todo una prueba de retencion o de
uimiento (follow-~up) para ver si el comportamiento se mantiene en el medio.

De hecho, aunque las modificaciones en el comportamiento puedan demostrar la eficacia de un
grama, el cambio de comportamiento es un fendmeno a largo plazo y rara vez se da a corto plazo.
evaluacion la deben hacer uno o varios de los siguientes individuos: el participante que sigue el
rama, Su O sus superiores jerdrquicos, sus empleados, sus semejantes o todas las otras personas que

bajan con €l. Finalmente, se debe hacer un andlisis estadistico de los elementos; la prueba de
neion debe hacerse, por lo menos, tres meses después de acabado el programa.
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IV. MARCO METODOLOGICO
r 4.1 Tipo de investigacion

La investigacion es del tipo evaluativa, realizada a un nivel descriptivo.

Segun Luc Brunet (1987 ),7la investigacion evaluativa consiste en un estudio de Ia modificacion
del comportamiento humano que se da después de los métodos de cambio y se inserta dentro de un
proceso de cambio”.

De acuerdo a los objetivos de esta investigacion, la evaluacion del “Programa para el desarrollo
de las competencias de los lideres de una empresa de alto desempefio” en las dimensiones personal e
interpersonal, se ajusta a un nivel descriptivo, ya que realiza una clasificacién detallada de los aspectos
que componen el programa y resefia los resultados de su aplicacion.

4.2 Disefio de investigacion

Segun Carlos Sabino (1976), el disefio de la investigacion es un conjunto de actividades sucesivas
y organizadas, que segun el tipo de investigacion adoptado, indican las técnicas de recoleccidn y analisis
¢ datos necesarias para darle respuesta a los objetivos propuestos. Para esta investigacion se utilizd un
efio de investigacion basado en el origen de la informacion, el cual es posible categorizar en dos tipos
‘basicos:

4.2.1 Diseno bibliografico: ya que la informacion empleada para la operacionalizaciéon de la
variable tiene su origen en datos secundarios, es decir, en investigaciones realizadas por otras personas
acerca de metodologia y evaluacion de programas de adiestramiento (libros, revistas, informes y otros).

: 4.2.2 Disefio de campo: porque los datos utilizados para la evaluacion especifica del programa
(en las dos dimensiones antes especificadas) fueron extraidos directamente de la realidad y son llamados
fos primarios. Dentro de este tipo de disefio de investigacion existen algunas subdivisiones que
pecifican aun mas el método empleado para la recoleccidn de datos. En esta investigacion se aplican
los siguientes:

) Experimento post-facto: se refiere al realizado después de los hechos y consiste en tomar como
experimentales situaciones reales que se han producido. En este caso se refiere a la medicion de los

conocimientos adquiridos a través del programa, los cuales no pudieron ser medidos antes del inicio
del mismo.

) Disefio encuesta: se trata de requerir informacion a un grupo significativo de personas acerca de la
variable que se investiga para luego sacar conclusiones que puedan ser generalizadas a la poblacion
integrante del estudio. Para efectos de este trabajo, la encuesta se emplea para conocer la opinién de

los agentes de cambio sobre si mismos, otros agentes de cambio, y los recursos con los que cuenta el
programa.
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) Disefio experimental: “consiste en someter un objeto en estudio a la influencia de ciertas variable
conocidas por el investigador, con la finalidad de observar los resultados que la variable produce e
el objeto”.(SABINO, C.1976.p.64).

En el caso especifico de esta investigacion, es la medicion de las competencias de los participante.
antes y después de la aplicacion del programa, con la finalidad de analizar el efecto de éste sobr
aquellas. Este tipo de disefio presenta una dificultad denominada morfalidad experimental qu
~ consiste en la reduccion de la muestra por causas fortuitas, y que es necesario sefialar que, en est
investigacion se presentd en un 52.94%.

4.3 Unidad de analisis

4.3.1 Poblacion: estd constituida por el conjunto de elementos que poseen una caracteristic.
comun, en este caso son los integrantes del nivel supervisorio y gerencial, representantes de todos lo
procesos y sectores de la organizacion, que participan en el programa de desarrollo de competencias, L
- 1 es objeto de este estudio. (Diccionarios Rioduero.1979.p187). En el contexto de esta investigacion
: la poblacion esta constituida por un total de 34 personas.

4.3.2 Muestra: esta investigacion estaba orientada trabajar con el total de la poblacion, per
debido a 1a mortalidad experimental, explicada en lineas anteriores, la unidad de an4lisis de este estudic
do constituida de la siguiente manera:

® Enfrevistas y encuestas: 31 personas. Representan el 91.18% de la poblacion.
Cuestionarios: 16 personas. Representan el 47.06% de la poblacion.

4.4 Conceptualizacion y operacionalizacion de la variable.

Las variables son caracteristicas o cualidades de 10s objetos que permiten establecer relaciones ds

determinacion entre fenémenos diversos, sin embargo, para poder afirmar o negar estas relaciones e

prescmdlble poder medir estas variables para objetos y circunstancias precisas, lo cual es posible .

de la operacionalizacion u obtencion de datos que permitan describir el comportamiento de I
able.

Es asi como la operacionalizacién no es mas que el hallazgo de elementos o indicadores qui
permiten describir el comportamiento de las variables en determinadas condiciones.

Sin embargo, para llegar a operacionalizar una variable es necesario partir de su definicios
ieorica y de las dimensiones halladas para su estudio. (Sabino, C. 1976).

4.4.1 Conceptualizacién,

4) Variable: Programa de consolidacion de competencias para el desarrollo de lideres. Se concibe com
conjunto de acciones orientadas a desarrollar las competencias de un grupo de personas, con 10
butos personales y profesionales requeridos para asumir la condicion de lideres organizacionales
enecientes a los niveles supervisorio y gerencial de una empresa de alto desempeio: Grup
BBC..(E.D.C. .1997).

b) Dimensiones de la variable: Conocimientos adquiridos; Agentes de cambio y recursos; Competencias
it asegurar la validez de esta evaluacion se ufilizaron dos enfoques del término competencias; el primero referido a Is
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competencias desde un punto de vista conceptyal para la evaluacion de conocimientos adquiridos, y el segundo desde ¢l
punito de vista de conductas observables, para la evaluacion del desarrollo de las competerncias 4 partir del programa.

b.1) Conocimientos adquiridos: representan la informacion util que una persona ha obtenido en

determinados temas. (E.D.C. 1997). Para efectos de esta investigacion se fomaran las siguientes sub-
dimensiones:

¢ Competencias: son un conjunto de caracteristicas personales y profesionales que la persona
demuestra en su puesto de trabajo, y que engloban los motivos, rasgos de caracter, conceptos de uno
. mismo, actitudes o valores, contenido de conocimientos, capacidades cognoscitivas o de conducta, y

la imagen que la persona tiene de si misma; y que marcan la diferencia entre un desempefio
excelente y uno simplemente, bueno o adecuado.(Ibidem)

®  Motivacion: es un proceso dindmico que depende de factores infernos y externos, y que permite

explicar el inicio, mantenimiento y orientacion de los deseos e inquietudes que dirigen la conducta
de las personas.(Programa Lideres. Funcion facilitadora del lider).

Toma de decisiones: consiste en seleccionar la mejor alternativa de un conjunto de opciones,
: utilizando determinados criterios de acuerdo a la situacion. (Programa Lideres. Pareja y familia).

Comunicacion: es un proceso dinamico en el que participan tres elementos: yo, otro y ¢l contexto. La
comunicacion efectiva requiere la participacion equilibrada de estos tres elementos. Cuando la
presencia de alguno de ellos es mayor que la de los ofros dos, se dan comunicaciones inefectivas a
las cuales se les denominan perversas.(Programa Lideres. Lenguaje y comunicacion).

..:\.

s Polaridades: estado de algo en que se¢ manifiestan dos elementos opuestos denominados polos. Al

negar uno de los polos su energia aumenta y hace presion, haciéndose mas evidente.(Programa
Lideres. Polaridades y paradojas).

s Paradojas: son elementos y circunstancias que si se presentan independientemente no implican

contradiccion alguna, pero si se presentan simultaneamente, se contradicen. La paradoja es una
condicion necesaria para la existencia de la polaridad. (Ibidem).

| Mapas: son informaciones codificadas, inicialmente obtenidas de los padres, maestros, personas

importantes mds cercanas y que cada persona guarda desde que nace. Incluye todo lo vivido,
experienciado, lo aprendido y lo informado.(Ibidem).

d Autoestima: funcién del organismo vivo, que le dé a la organizacion, especificidad, direccionalidad y
tido de ser organismo.(Ibidem).

I Coartada: se refiere a excusas o relatos utilizados para justificar lo que se hizo o e dejo de
r.(Ibidem).

I Confianza: es ¢l principio universal de confiabilidad que subyace en todas las relaciones efectivas;
entendiendo por confiabilidad la seguridad que se tiene de si mismo y en otras personas para aceptar
yores retos y enfrentarse a situaciones dificiles, con la creencia que su capacidad le permitird

anzar sus metas en el tiempo estimado y con la calidad esperada.(“Construyendo confianza. La
ve para el Alto Desempeno.”p.1)
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o Liderazgo: es la capacidad de conf:lucir y guiar, aprendiendo de los demas y tomando en cuenta las
necesidades del otro. (Programa Lideres.p.12)

b.2) Agentes de cambio y recursos: aquellas personas y medios que interactuan para alterar el status
quo en una organizacion con el fin de mejorar su capacidad de adaptacion.(Moccia, L.1993.p.22).

» Participantes: grupo de personas con atributos personales y profesionales determinados, requeridos
para asumir la condicion de lideres corporativos, pertenecientes al nivel supervisorio y gerencial de
la organizacion.(E.D.C.1997).

¢ Consultores: grupo de personas expertas en areas determinadas, que participan en el programa

como expositores/facilitadores de los temas que éste ha planificado desarrollar para fortalecer las

competencias de los participantes.

Monitores: grupo de personas, pertenecientes a la organizacion, encargadas de realizar el

seguimiento de las actividades del programa a través de la observacion directa del mismo e

intercambio comunicacional con los participantes, consultores y equipo coordinador.

Recursos: son los medios fisicos utilizados para el desarrollo del programa.

Equipo coordinador: grupo de personas encargadas de planificar y comunicar las actividades del
programa a los participantes, consultores y monitores del mismo, sin participar directamente en
aquellas.

b.3) Competencias: son caracteristicas subyacentes del individuo que diferencian el desempefio
excelente del standard. (E.D.C. .1997.).

» Aufodesarrollo: es el interés del empleado por desarrollarse integralmente y continuar adquiriendo
nuevos conocimientos para contribuir con el negocio.

s Autoconfianza: es la seguridad que cada persona tiene de si misma al asumir responsabilidades, estd
convencido de que es capaz de realizar un buen trabajo, abordar nuevos y crecientes retos con una
actitud de confianza en sus propias posibilidades, decisiones o puntos de vista.

» Autocontrol: es la capacidad de mantener el control y la calma ante situaciones muy dificiles para
lograr objefivos personales u organizacionales. Asi mismo, resistir con vitalidad en condiciones
constantes de estres.

¢ Liderazgo: implica motivar, integrar y conducir a la gente a lograr los resultados esperados por el
equipo. Tiene el deseo de guiar a los demas.

. Desarrollo de personas: se¢ esfuerza por educar y desarrollar a los demds, en funcion de un analisis
de sus fortalezas, areas de mejora y potencialidad, tomando en cuenta el contexto organizacional.

# Orientacion hacia el logro: busca consistentemente lograr sus objetivos manteniendo o superando
altos estindares de calidad y eficiencia.

¢ Trabajo en equipo: trabaja en colaboracion con otros y se integra de manera efectiva a los equipos de
trabajo en el logro de un objetivo organizacional o la solucion de un problema.

4.4.2. Operacionalizacion: Ver cuadros en la siguiente pagina.




OPERACIONALIZACION DE LA VARIABLE

suB-
VARIABLE DIMENSIONES DIMENSIONES INDICADORES ITEMS INST
éQué  aprendizajes  ha ENT
Competendas Modelo de| obtenido usted acerca del :
P competencias Modelo de Competencias?
R
¢éCudles herramientas
0 G Herramientas de| motivacionales puede utilizar
G 0 Motivacion motivacion para llevar a su equipo a ENT
R alcanzar logros y mejorar su :
i N rendimiento?
0 oo
M Tora de| Elementos para éCuales elementos debe
A c decisiones la toma de| tomaren cuenta para que su | ppr
1 dedisiones toma de decisiones produzca
los resultados que usted
D M espera?
E I B
e Best éCuales destrezas comunica-
" ezas i :
Comunicacién O cionales ha obtenido o ENT.
D N comunicacionales| mejorado usted, a partir de
E T este programa?
S 0 éDe qué manera considera
A g Liderazgo usted que este programa | gnT.
R Liderazgo organizacional | fortalece la cultura de
R liderazgo en la organizacion?
0 y Impo i1 d ¢éCudl considera usted que es
L g(a)lraa:;?)?:ses’ sup cﬁgcc':?nientg la im?dor‘tjancia de conocctlar‘las
’ en el o d polaridades, paradojas,
L fn":’;‘;dasr irbjo grupo de oartadas,  mapas  y | DV
0 pasy ’ autoestima en su equipo de
autoestima ;
: trabajo?
D ¢Cudles acciones ha
E Acciones que ejecutado usted con las que
Confianza generen considere que haya generado | ENT.
conﬁanza Conﬁanza?
C
i Asistencia a los talleres ENT.
0 G Asistencia al ————
M programa Pargcnpacmn en las ENT.
E dinamicas
P
N Cumplimiento de actividades
E Cumplimiento extra-aula ENC.
T T de actividades
: E Participantes
Solicitud de explicaciones | ENC.
N S clarificadoras al consultor
¢ Participacion Comunicacién con su monitor | enc
{ !
A E .
g Participacion de aportes para ENC.

mejorar el programa al
equipo coordinador




OPERACIONALIZACION DE LA VARIABLE

VARIABLE

DIMENSIONES | SUB-DIMENSIONE$

INDICADORES

ITEMS

INST.
et Dominio del contenido ENC.
P
R Clarificacion de dudas ENC.
9 Apertura a la
G comunicacion con los ENC.
R Comunicacion participantes
A C Flexibilidad a las
M A Consultores sugerencias ENC.
A M Manejo de las dindmicas | Enc.
§ grupales
D Promueve reflexion
I Disposicion e individual ENC.
E
Q interés Busca ajustar contenidos
a la realidad
D & arganizacional ENC.
E
s Cimsiomis Cumple compromisos ENC.
A R rom pautados
R E Disposicién e interés i
% P tender -
R C Disposicién e fiafd a
& ierbs requerimientos
U
L Soluciona los
R requerimientos ENC.
L S diligentemente
2 0 Comunica informacion
. i ENC.
g Comuricacidn de manera efectiva
D
E Realiza seguimiento a
los compromisos ENC.
adquiridos
C Monitores g
o Crea un §ontexto de ENC.
aceptacion, confianza y
M respeto
? Promueve reflexion
€ individual ENC.
T Compromiso Orienta para la
E realizacion de planes de ENC.
N accion
C
I Cumple compromisos ENC.
A
S

pautados
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SUB-
VARIABLE DIMENSIONES DIMENSIONES INDICADORES ITEMS INST.
P
Material de Material de apoyo ENC.
R apoyo
o Recursas
d A Ambiente fisico | Ambiente fisico ENC.
G
R Refrigerios/alm
A E uerzos Refrigerios/Almuerzos ENC.
M
‘: % Transporte Transporte ENC.
E Adecuacion de los
contenidos a las
P S Cobertirg necesidades actuales ENC.
& de fa organizacion
D
D
E Calidad de los temas ENC.
S desarrollados
c . Calidad
A Contenido Calidad de las
R A actividades de ENC.
R M aprendizaje
0 B
L I Satisfaccion Nivel de satisfaccion de | ENC.
L las expectativas
0
0 Duracién Duracién del evento ENC.
h
P Planificacion de las ENC
E ‘ actividades del :
R Planificacion programa
C E Organizacidn de los ENC.
o c Organizacion eventos
Comunicacion efectiva
M u ENC.
& < Comilifeasin de las actividades
. Equipo
T S Coordinador Realiza seguimiento a ENC
0 los compromisos ;
E o adquiridos
N
c Compromiso Crea un contexto de ENC.
1 aceptacion, confianza y :
A respeto
S Cumple compromisos
pautados ENC.




OPERACIONALIZACION DE LA VARIABLE

VARIABLE DIMENSIONES |SUB-DIMENSIONE$ INDICADORES ITEMS INSTRUM
P Muestra interés Muestra interés en
R en aprender aprender nuevas CUEST,
conocimientos o
Q desarrollar nuevas
G C habilidades
R N
5 riiantiens al Toma mlaatwas’para GlUEST
A 0 dla en su Area mantenerse al dia en :
M de trabajo su drea de trabajo
Autodesarrollo
A M (AD)
; Transfiere el
Aplica el Al CUEST.
D aprendizaje apsehiiena Sy
P alcanzado trapa_]o Y s
E actividades
Fija objetivos Identifica sus CUEST.
D E de cambio fortalezas y areas de
£ personal mejora
S T Luce se Luce seguro de si
i mismo y trabaja sin CUEST.
A requerir supervision
R E Actda con CUEST.
R Actlia con independencia y toma
o) Autotar;?anza independencia sus propias decisiones
L N Confia en sus _—
L Confia en sus :zspi;g'i:ie:a: ; Amite '
0 & capacidades limitaciones
Responde a los Responde a los retos CUEST.
D I retos con la conviccidn de
£ que los alcanzara
i EtoGE Tt s Escoge retos de alto CUEST.
G alto riesgo R0
g S Resiste la Resiste la tentacion de CUEST
M tentacidn actuar impuisivamente !
P
E Autocontrol Responde Responde manteniendo
T (AC) manteniendo la la calma continuando CUEST.
E calma con sus actividades
N
C Maneja el Maneja el estrés con
1 estrés con efectividad, evitando
5 efectividad bajar el rendimiento HEST-.
S
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VARIABLE DIMENSIONES SUB- INDICADORES ITEMS INSTRUM
DIMENSIONES
P Se asegura que el
R Infotr ma a la grupo dispone de la| CUEST.
qeine informacion necesaria
o p e ki Promueve la
G rortr_m_;ev 6n de| | Participacion del grupo
R RHESGRAEIRT O con el objetivo de| CUEST.
I Srupe integrar a  sus
A miembros
M
A 0 4 Busca aprender de los|
So!lc_ita Y valora demas, solictando y| CUEST.
opiryenes valorando las opiniones
D M de otros
E
Liderazgo Protege al equipo
P proporcionandole  los
D (LID) Cuida del recursos y la| CUEST.
s ulda del grupo | informacién  necesaria
E haciendo uso de su
S autoridad en forma
A justa
T
R Promueve la
Promueve el
R efectivldat: del entusiasmo del equipo
0 E APy oS para alcanzar buenos| CUEST.
L QRIS niveles de
productividad
L N
0 DG Es reconocido como
cgs cnt;%erse lider haciendo que los| CUEST.
o il demas participen de
D sus objetivos y politicas
E . Eipresa Hace comentarios
’ positivos sobre las
. e“”?tfta“““s habilidades o CUEST..
s potencial de los
0] A demas
M
, Da instrucciones
S Desarrolic da Da instrucciones | detalladas y modela CUEST.
E personas y apoyo la tarea a realizar
T
3 (DES) Da retroalimentacion,
Da identificando las CUEST.
N retroalimentacién | fortalezas y areas de
c mejora del personal
I Fomenta el Toma acciones para
A aprendizaje y la fomentar el CUEST.
S educacion a aprendizaje a largo

largo plazo

plazo
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cooperacion

SUB-
VARIABLE DIMENSIONES DIMENSIONES INDICADORES ITEMS INSTRUM.
P Cumple con los | Logra los resultados
R estandares establecidos en el| CUEST.
0 proceso
G Excede los Excede los esténdares
R C estandares logrando  resultados| CUEST.
& que superan lo
establecido
M 0
A Mejora el Modifica el proceso de| CUEST.
rendimjento y trabajo  consiguiendo
M : = consigue mejoras en el
D Onen:iaggr:ohacia resultados desempefio
: P (OHL) Se fija metas retadoras
Establece y realistas para si|
D objetivos mismo u otros, de gran| CUEST.
- E retadores impacto para la
. organizacion
A i Asume riesgos
R calculados para
Asume riesgos conseguir mejoras en CUEST.
R E calculados el  rendimiento vy
fo) alcanzar objetivos
L dificiles con minimo
N riesgo
L
o} Coopera Coopera en las
C actividades y apoya CUEST.
las decisiones del
D grupo
E I
Se expresa positi-
Se expresa vamente de |las CUEST.
¢ A positivamente habilidades y contri-
0 buciones de los
Trabajo en miembros del grupo,
M S equipo respetando la opinion
P de los demas
E a2 Solicita Pide sugerencias y
retroalientacion | aprecia las ideas y
i experiencias de los CUEST.
E miembros del equipo
N Estimula a los demas
Estimula a los haciéndoles sentir
C demds importantes como CUEST.
1 miembros del equipo
A Crea espiritu de | Actla para crear
S equipo espiritu de equipo y CUEST.
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4.4.3 Escalas de medicion

a) Escala Nominal: consiste en agrupar los objetos en categorias, de modo que todos los que
pertenezcan a la misma sean equivalentes respecto del atributo o propiedad en estudio. El hecho de
que el niumero de una clase sea mayor que otro solo expresa el hecho de sean distintas. (GENE, G. y
STANLEY, J.1986.p.8). Para este estudio se utiliza esta escala para medir los resultados de la
dimension conocimientos adguiridos, para 10 cual se elabord una entrevista estructurada de
preguntas abiertas.

b) Escala Ordinal: consiste en clasificar los datos de acuerdo a un orden especifico, lo cual permite
distinguir los diferentes valores o grados de atributo de la variable, sin embargo, las diferencias iguales
enire 108 niimeros no implican diferencias idénticas en las cuantias de los atributos. (Ibidem). Este tipo
escala se considera como la mds apropiada para la medicion de la dimension agente de cambio y
recursos, para la cual se disefid una encuesta de preguntas cerradas y la dimension competencias, que
fue evaluada a través de un cuestionario denominado Perfil de Competencias de preguntas cerradas.
Ambas dimensiones se refieren a atributos de cosas y personas, respectivamente.

En ambas clasificaciones se utilizé una escala de tipo independiente, de la forma que permite
ger una de tres 0 mas respuestas posibles, en este caso son 4 respuestas posibles. (KERLINGER,
83.p.352). Se utilizo una escala par, de forma que los encuestados solo tuvieran la posibilidad de
ntestar de forma extrema ya que, es objetivo de este estudio obtener datos que permitan evaluar la
iable en términos de excelencia o deficiencia.

t) Confiabilidad y validez: son los requisitos béasicos que debe cumplir una escala para que pueda
considerarse capaz de aportar informacion objetiva.(Sabino, C.1976.p.92).

Confiabilidad: se refiere a la consistencia interior de la escala, es decir, a la capacidad que tiene
a discriminar en forma constante entre un valor y otro.(Ibidem). Para determinar la confiabilidad de
nstrumentos aqui aplicados, se realizaron pruebas piloto con los integrantes del equipo coordinador
del programa, con la misma escala pero menor cantidad de preguntas.

Validez: se refiere a la capacidad de la escala para medir las cualidades o atributos para los cuales
o construida.(Ibidem).

% Encuanto a la entrevista y la encuesta: se realizaron consultas a un grupo de psicologos expertos de
la E.D.C. pertenecientes al grupo de monitores y el equipo coordinador del programa, con lo cual
obtuvimos verificacién de la estructura de la entrevista en cuanto a su contenido y a su disefio.

. En cuanto al cuestionario: su validacion estuvo a cargo de la E.D.C., ya que este instrumento es
utilizado por ellos desde hace algiin tiempo para identificar el nivel de competencias de su personal
profesional y técnico.

4.4 .4 Criterios de evaluacion
La decision en cuanto al criterio de evaluacion de la variable se tomo basandose en lo expuesto por
o Brunet en “La investigacion evaluativa en el medio organizacional” cuando se refiere a la

idimensionalidad del criterio en la investigacion evaluativa, donde considera tres tipos de
nsiones especificas dentro de un criterio:
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a) La dimension Inferna: la cual se relaciona, directamente, con las actividades del programa y
determina los conocimientos adquiridos por los participantes durante el mismo.

‘h) La dimension infermedia: evaltua la apreciacion que tienen los participantes del programa acerca de
los agentes de cambio y los recursos de éste. Para efectos de esta investigacion, esta dimension tiene la
variante de que también es evaluada por los consultores y los monitores del programa.

¢) La dimension externa: mide el cambio en los comportamientos de los participantes del programa
cuando €stos regresan a su trabajo. En este caso los comportamientos estan representados por las
‘conductas observables de cada nivel de las competencias en estudio, Para evaluar esta dimension se
aplicd un diagnodstico de competencias en 360°, donde el participante se evallia a si mismo
(autodiagnostico), y es evaluado por su supervisor, un colega y un subordinado (diagnosticos).

4.5 Instrumentos y técnicas de recoleccion de datos.

) 4.5.1 Entrevista: se traduce como la interaccion entre dos personas denominadas investigador e
hvestlgado, donde el primero formula determinadas preguntas relativas al tema en investigacion y el
indo proporciona verbalmente la informacion que le es solicitada. Para la evaluacion de
ocimientos adquiridos, se diseiid una entrevista del tipo formalizada de 7 preguntas abiertas, la cual
onsiste en formular una lista de preguntas cuyo orden y redaccion permanecen invariables, sin
ternativas fijas y cuyas respuestas pueden ser expresadas libremente por el entrevistado. (Ver Anexo
. (SABINO, C.1976.p.112).

Es necesario sefialar que para ¢l caso de conocimientos adquiridos, no fue posible realizar una
el tvevzsta antes del inicio del programa, por lo que sdlo podemos obtener una percepcion de los
01par1tes acerca de lo que han aprendido a través del mismo, es decir, lo que ellos creen (seguin sus
periencias, deseos y necesidades), que han obtenido en cuanto a conocimientos como consecuencia
del programa. (Diccionario de psicologia.l%s).

4.5.2 Encuesta: trata de requerir informacion a un grupo socialmente significativo de personas
acerca del problema planteado con la finalidad de sacar conclusiones que se correspondan con los datos
idos. (SABINO, C.1976.p.69). Para efectos de este estudio, es un instrumento de recoleccion de
que permite conocer 1a conducta y opinion de los actores del programa (participantes, consultores
monitores) con respecto a los agentes de cambio y recursos, a través de la formulacidén de preguntas
erradas con cuatro categorias de respuesta: EXCELENTE; BUENO; REGULAR; MALO.

Las encuestas estan orientadas a que cada actor del programa evalte los aspectos con los cuales

interactuado, razon por la cual los consultores no evalian la actuacion de los monitores, y por lo que
disefiaron dos tipos de encuesta:(Ver Anexo n°6 y 7).

'Pa
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4.5.3 Cuestionario (Perfil de competencias): “son instrumentos escritos que sirven para medir los
ccambios en las habilidades, los conocimientos, los valores y la personalidad”. (BRUNET, L.1987.p.128).
Para efectos de esta investigacion, es un instrumento de recoleccion de datos, basado en la asignacion
de valores a determinados comportamientos que determinan su clasificacion dentro de categorias
eestablecidas. La finalidad del cuestionario es medir los cambios en las competencias abordadas por
las dimensiones personal e interpersonal del programa, por lo que fue aplicado antes y después de la
intervencion del mismo.

b El cuestionario utilizado para este estudio es una seleccion de 32 preguntas del cuestionario de
diagnostico de competencias, disefiado por la Electricidad de Caracas para la identificacion del nivel de
competencias de sus trabajadores y empleados. Se caracteriza por presentar 4 categorias de respuesta:
NUNCA; POCO FRECUENTE; FRECUENTE; SIEMPRE. (Ver Anexo n°8 y 9). Las preguntas seleccionadas
representan las conductas observables para cada nivel de las competencias a evaluar.

- 4.5.4 ;Como se hizo la recoleccion de los datos? : para esta fase de la investigacion se realizaron
s siguientes pasos:

» Se llamo telefonicamente a cada uno de los 34 participantes del programa, sin embargo, pudo
concertarse cita para la realizacidon de las entrevistas con 32 personas de las cuales 1 no concurrid a
la misma.

» El dia de la entrevista se le entregaba a cada participante el autodiagnostico de competencias y la
‘encuesta, los cuales, respondia en ese mismo momento. Asi mismo se le entregaban los 3
diagnosticos de competencias para la evaluacién de 360°, con el compromiso de enviarlos a las

¥ fesistas en un lapso no mayor de 15 dias. Ese mismo dia se realizaba la entrevista de medicion de
conocimientos adquiridos.

1 Al mismo tiempo se establecié comunicacion con los consultores y los monitores del programa de
manera de aplicarles la encuesta respectiva a cada uno. Todos los monitores contestaron el
instrumento y solo 1 consultor no fue posible que lo hiciera, con lo cual el andlisis de la encuesta
quedo constituido por 31 participantes, 9 monitores y 4 consultores.

| Al terminar las entrevistas se comenzo con su proceso de tabulacion, respetando el lapso acordado
para la devolucidn de los diagnosticos de competencia respondidos, sin embargo solo se recibio la
informacion completa de 16 participantes con lo cual queda explicada la razén del 52.94% de
mortalidad experimental de la investigacion, en esta dimension de la evaluacion.
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4.6 Procesamiento de los datos

Es un conjunto de actividades tendientes a organizar la masa de datos que se ha obtenido de la
aplicacion de la estrategia de investigacion con “el objetivo final de construir cuadros estadisticos,
‘promedios generales y graficos ilustrativos de tal modo que se sinteticen sus valores y puedan, a partir
de ellos, extraerse enunciados tedricos”. (SABINO, C.1976.p.124). Es asi, como las tareas basicas del
procesamiento de datos que fueron utilizados en esta investigacion son:

a) Codificacion: “el objetivo de este procedimiento es el de agrupar numéricamente los datos que se
expresan en formas verbales, para poder luego operar con ellos como si se tratara, simplemente de
datos cuantitativos”. (Jbid. P.126) . Para codificar las entrevistas se realizaron tablas en power
point.

Tabulacion: significa agrupar los datos obtenidos, de acuerdo a categorias o codigos estructurados.
Su resultado es un computo ordenado de las respuestas de los instrumentos de recoleccion de datos,
(Ibidem.p.128), por lo que, para este estudio, resultd practico utilizar Excel 97.

t) Graficacidn: consiste en expresar graficamente los valores numéricos que aparecen en los cuadros
que se derivan de la tabulacién. Permite una comprension global, rdpida y directa de la
informacion que aparece en cifras. (Ibidem. P.138). La forma de su realizacion no serd explicada,
ya que es totalmente automatizada.

4.6.1 ;Como se realizo la codificacion y tabulacion de la entrevista?.

Para la codificacion de la entrevista, primeramente se realizO una comparacion entre la
ptualizacion de cada conocimiento y las respuestas dadas por los participantes a las preguntas de
trevista, de forma tal de identificar las respuestas que implicaran conocimientos adquiridos(Ver
inexo n° 10). Seguidamente se categorizaron tales respuestas de acuerdo a:

Ver codificacion en Anexo n° 5.

Para la tabulacion se siguieron los siguientes pasos:
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1) Se hizo un conteo del total de respuestas por pregunta.

2) Se calculo el promedio de respuestas por persona.~

3) Se categorizaron las respuestas de acuerdo al criterio explicado en la codificacion.
4) Se calculo el porcentaje de personas para cada categoria.

5) Finalmente se calculd un total de las personas que si habian adquirido conocimientos, y como
consecuencia también resultaban las que no lo habian adquirido.

4.6.2 ;COmo se realizo la tabulacion de la encuesta?

1) Se disend un cuadro de vaciado de la informacion, de manera de tener una vision global de
los resultados de todas las entrevistas (participantes, consultores, monitores).

2) Se asiganaron valores, de forma arbitraria, a cada una de las categorias de respuesta:
EXCELENTE (E)=1
BUENO (B)=0.75
REGULAR (R)=0.25
MALO (M)=0
3) Una vez realizados los cédlculos con estos valores para cada entrevista, se calculd el valor de

la media para cada categoria de entrevistado, de manera de concluir sobre 1a opinion general

acerca de los agentes de cambio y recursos del programa (Ver Anexo n° 11). Se tomo como
base para la conclusion la siguiente escala:

VALORES EL PROGRAMA HA SIDO...
0-0.25 MALO
0.26~0.50 REGUILAR
0.51-0.75 | BUENO
0.76~1.0 EXCELENTE

4.6.3 ;COmo se realizo la tabulacion del cuestionario?

1) Se disefid un primer cuadro de vaciado de datos donde se le asignaba el valor a cada
respuesta, de acuerdo a lo establecido por sus creadores. Este proceso consiste en asignarle
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un valor a cada nivel de frecuencia (posibilidad de respuesta) con la que se ha observado
cada conducta (items del cuestionario) ( Ver Anexo n° 12). Los valores son los siguientes:

NUNCA (N)=0 (No se ha observado la conducta)

POCO FRECUENTE (PF)=0.25

FRECUENTE (F)=0.75

SIEMPRE (S)=1 (Todo el tiempo se manifiesta)

Se procedi6 a calcular la media de cada una de las competencias para cada momento del
estudio, es decir, una media para antes y otra para después de la implantacién del programa
de desarrollo de competencias. Este paso se realizo en varias formas: (Ver Anexo n® 13).
Individual, es decir, la media para competencia, de cada participante para cada punto de
vista: autodiagndstico, diagndstico del supervisor, diagnéstico del colega y diagndstico del

subordinado.

Individual general, promediando los valores obtenidos del autodiagndstico y los diagndsticos
para cada competencia de cada participante.

?

General por competencia, promediando los valores obtenidos de todos los autodiagndsticos y
los diagndsticos para cada competencia.(Cuadros de anélisis general)

General por punto de vista, para cada punto de vista se calculd un promedio de cada
competencia.(Cuadros de andlisis de autodiagndsticos y diagnosticos).

Para el calculo de las diferencias entre los valores iniciales y finales se aplicé el estadistico “t”
de Student a traves del paquete estadistico SPSS.

Finalmente se compararon los valores obtenidos y se formularon las conclusiones
correspondientes.
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V. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

_ 5.1. jExiste diferencia entre la percepcién y la autopercepcion de las competencias de los
lideres, antes y después de su participacion en las dimensiones personal e interpersonal del programa?

(Andlisis estadistico- descriptivo de los autodiagnosticos y diagndsticos iniciales y finales).

El primer paso para responder esta inquietud fue aplicar el cuestionario de diagndstico de

competencias en 360° antes del inicio del programa y después de la culminacién de las
dimensiones personal e interpersonal del mismo, a raiz de lo cual seria posible identificar el nivel
de las competencias de los lideres en ambos momentos, desde su autopercepcidn y la percepcion
de su supervisor, homologo y supervisado.
Para saber si existian diferencias significativas entre los valores iniciales y finales, se realizé una
prueba “t” de student de dos colas, tomando en cuenta las competencias seleccionadas para su
desarrollo en estas dos dimensiones del programa (Ver Anexo n° 14). La comparacién de valores
se realizo de la siguiente forma:

e Entre los autodiagnosticos iniciales y finales.

e Entre los diagnosticos inicial y final, del supervisor.

® Entre los diagnosticos inicial y final, del homologo.

e Entre los diagnosticos inicial y final, del subordinado.

El nivel de significacion utilizado fue de 0.05; por lo cual si tc > 0.05 se consideraba que no

habia diferencias significativas. Asi mismo, si tc < 0.05 se consideraba que si existian diferencias
significativas.

Los siguientes cuadros presentan las medias aritméticas y los niveles de cada competencia
analizada, asi como los resultados de la “t” de student considerada para identificar el perfil del
lider antes y después del programa:

Con respecto al AUTODIAGNOSTICO es posible decir, que no hubo cambio en cuanto a los
niveles de presencia de las competencias, razén por la cual la prueba “t” de student no describid
ninguna diferencia entre ambos cuestionarios.

Sin embargo, al comparar las medias aritméticas de ambos momentos del estud io, fue posible
detectar que hubo un minimo aumento de las competencias Autoconfianza y Liderazgo, y un
decrecimiento de las 5 competencias restantes. Cabe inferir que esta situacidn tiene que ver con
el efecto que produjo en el participante el feed-back del diagnostico inic ial, donde pudo observar

una diferencia entre su autopercepcion y la percepeion de sus evaluadores, lo que disminuyo el
diagnostico final. (Ver gréficos)

En cuanto a los DIAGNOSTICOS DEL SUPERVISOR, HOMOLOGO Y SUBORDINADO, los
resultados de la prueba “t” de student arrojaron que no existian diferencias significativas entre
los diagndsticos iniciales y los obtenidos al final de las dimensiones en estudio; sin embargo, se
observo que si hubo cambio en cuanto a los niveles de presencia de las competencias
Autoconfianza, Desarrollo de personas, Trabajo en equipo, Orientacién hacia el logro y
Liderazgo . (Ver graficos)
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Los resultados anteriores son explicables al tomar en cuenta que las competencias abordadas en
las dimensiones en estudio, se refieren a los aspectos mas profundos del individuo como son:
autoconcepto, rasgos y motivos, cuyos cambios requieren de mayor tiempo para poder ser percibido del
que se dispuso para realizar este estudio.

Es importante destacar que en las tres categorias de diagnosticos se pudo observar un aumento

en el nivel de la competencia Desarrofio de personas, es decir que los lideres han demostrado conductas

fales como:

: v Tomar acciones para fomentar el aprendizaje y el desarrollo de su personal por medio de
asignaciones, la participacion en proyectos o trabajo de equipo.

v Logra que las personas lleguen a la solucion de los problemas en lugar de darles simplemente
la respuesta.

: Asi mismo, es importante mencionar que en la competencia 7rabajo en equipo se observd una
leve disminucién en su nivel de presencia en cuanto al diagnostico del homologo; dicha competencia se
contraba en el limite inferior del nivel de presencia 5 en el diagndstico inicial, y su resultado en el
gnostico final se encontrd en el limite superior del nivel de presencia 4. Caso contrario ocurrid con la
percepcion de los supervisores, es decir, las conductas observables con respecto a esta misma
competencia, antes del inicio del programa indicaban un nivel de presencia 4, mientras que al final del
mismo la competencia se encontraba en el nivel 5.

: De forma particular, es posible decir que los supervisores percibieron un aumento en el nivel de
Autoconfianza de los lideres, mientras que los homologos observaron un mayor nivel en la Orientacion
cia el logro de sus colegas, despues de la participacion de éstos en las dimensiones personal e
inferpersonal del programa.

Con respecto a los subordinados, los resultados arrojaron que éstos ubican a sus supervisores en

el méximo nivel de presencia de Liderazgo, lo que quiere decir que los participantes del programa estan
anifestando comportamientos tales como:

v Consigue que los demds participen de sus propios objetivos y politicas.
v Genera un compromiso profundo con la visién de la empresa.

v Es un modelo de actuacion para los demads.

Finalmente, en cuanto a Autodesarrollo y Autocontrol, se observaron diferencias entre el
ostico inicial y final al comparar las medias aritméticas de ambos momentos de la investigacion.

v Autodesarrollo resultd, con una media aritmética mayor en los diagnosticos finales, es decir
que aunque esta competencia ya se encontraba en el nivel maximo de presencia antes del
inicio del programa, ahora ha mejorado su presencia.

v Autocontrol demostréd una diferencia positiva en cuanto al diagnostico final de los

supervisores y homologos, mientras que los subordinados percibieron a los lideres con menor
Autocontrol que antes de su participacion en el programa.
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

5.2 5 Cual es el perfil del lider del Grupo E.D.C., antes y después de su intervencién en el
programa, en las dimensiones personal e interpersonal?

Después de analizar el resultado de las autopercepciones y percepciones, era necesario obtener
Ina comparacion a escala general, de manera de tener una vision global de los niveles de las
petencias antes y después de la aplicacion del programa; asi es que se procedio a calcular la “t” de
dent, cuyo resultado describid que no existia ninguna diferencia entre ambos diagndsticos (Ver
0 n°15).

El resultado no fue inesperado, ya que en los diagnosticos iniciales se observaba que 5 de las 7
mpetencias estudiadas se encontraban en el nivel de presencia miximo de cada una, por lo que si se
rtaba alguna diferencia entre los resultados antes y después del programa, seria en cuanto a medias,
exactamente eso fue lo que ocurrid.

ﬂ._l_

Las medias aritmeticas de Autodesarrollo, Autoconfianza, Autocontrol; Desarrollo de personas y

rabajo en equipo, aumentaron un promedio de 0.035; solamente Autocontrol permanecid
acticamente estable.

Con respecto a Liderazgo y Orientacién hacia el logro, se observo que en el diagndstico inicial,

bas se encontraban en el nivel anterior al mdximo de presencia de cada una, pero después de

nalizar las dimensiones en estudio no habian llegado a aquel.

Ahora, la pregunta era jqué habia ocurrido con Liderazgo y Orientacion hacia el logro?. Para

tesponder esta inquietud, se analizaron las medias aritméticas de cada una y los resultados fueron que:

v Liderazgo aumenté 0.04 con respecto a su media aritmética inicial, y sdlo le faltaba 0.0138
para aumentar de nivel.

v Orientacién hacia el logro aumentd 0.0138 con respecto al diagndstico inicial y se

encontraba a 0.0013 de llegar al nivel de presencia maximo.

4

Finalmente, se observd que tanto Liderazgo como Desarrollo de personas, fueron las
tompetencias en presentar la mayor diferencia con respecto al diagndstico inicial, mientras que
Orientacion hacia el logro mostrd la menor desigualdad.

En general, es posible decir que el nivel de presencia de las competencias de los lideres, antes y
ues de su participacién en las dimensiones personal e interpersonal del programa, permanecen
ables, sin embargo, comparando las medias aritméticas de ambos momentos del estudio, es posible
dlirmar que las competencias estan siendo desarrolladas(Ver graficos).
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

5.3 ¢En qué proporcion, los lideres adquirieron los conocimientos expuestos en el programa?

_ Tomando como base los indicadores de respuestas que implicaban conocimientos adquiridos, se
realizaron las tablas que se presentan en las paginas siguientes y que resumen los resultados:

Hubo un fotal de 616 respuestas, de las cuales el mayor porcentaje que indicaba que los
participantes si adquirieron conocimientos, se ubicd en la pregunta referida al liderazgo, mientras que
el menor porcentaje de este indicador resulto en la pregunta sobre competencias.(Ver tabla y gréfico)

" Asi mismo, el total de personas que adquirieron conocimientos fue de 27, lo que se traduce en el
87% de los participantes del programa.(Ver tabla y grifico)

_ Al observar estos resultados, es posible decir que los lideres si estan adquiriendo conocimientos a
partir del programa.
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ANALISIS DE ENTREVISTAS

1 |COMPETENCIAS

2 {MOTIVACION

3|TOMA DE DECISIONES

4 |POL.,PAR., CRT., MAF.,AUT,
5 |CONFIANZA

6 |COMUNICACION

7 |LIDERAZGO ORGANIZAC.

POR CATE
CATEGORIAS

{si obtuvo No obtuvo TOTALDE |PORCENTAJE
conocimlento |conocimlento RESPUESTAS |RESPUESTAS
26% 74 12%

18%! 100 18%

3% 114 19%

4% 81 13%

15% BB 14%

22% 93 15%

0% 65 11%

613 100%

% DE RESPUESTAS

120%
100%
80% -
60%
40%

20%

APROXIMADQ DE PERSONAS POR CATEGORIA
IASPECTOS CATEGOEES
|CONOCIMIENTOS  [si obtuvo No obtuvo

fconocimiento |conocimiento

1|COMPETENCIAS 23 8
2 |MOTIVACION 25 6

3|TOMA DE DECISIONES 30 1
4 |POL.,PAR.,CRT.,MAP.,AUT. 30 1
5 |CONFIANZA 26 5
COMUNICACION 24 7

7 |LIDERAZGO ORGANIZAC. 31 0
SUM 180 28]

MEDIA 27,08 4

% 87% 13%




ANALISIS DE LOS RESULTADOS

_ 5.4 ;Qué opinidn tienen los participantes, los consultores y los monitores acerca de los agentes
“de cambio y recursos presentes en el programa?

En primer lugar, se analizaron los resultados de las encuestas realizadas a los CONSULTORES,
donde se encontrd una opinién dividida, ya que un 49% opiné que el programa era EXCELENTE y otro
47% que era BUENO. Sin embargo, habia que tomar en cuenta que solo 12 de las 27 preguntas que
conformaban esta encuesta, habian sido respondidas por todos los consultores, asi es que se calculd, un
porcentaje para cada categoria de respuesta con las preguntas respondidas por los 4 consultores
encuestados.(Ver tabla)

La opinidn estuvo nuevamente dividida y la diferencia entre ambas fue nuevamente de 2%.

Finalmente, se analizaron los resultados de las encuestas por bloques de preguntas y su resultado
confirmé que los consultores opinaban que el programa habia sido EXCELENTE en todos los aspectos
evaluados.

En cuanto a los MONITORES, su opinion categorizaba al programa como BUENO.(Ver tabla)

Al analizar las preguntas por bloques, su opinién en cuanto al contenido del programa, los
ursos, los consultores y el equipo coordinador fue EXCELENTE, sin embargo calificaron su propia
actuacion como BUENA y la de los participantes como REGULAR. Los resultados de las encuestas de los
monitores, acerca de su autoevaluacion y la evaluacion de los participantes sugieren una falla del
programa en este sentido, por lo que resulta importante formular acciones para el mejoramiento de los
siguientes aspectos del mismo:

b

Referente a los monifores.

Disposicion e infercs para atender requerimientos.
Soluciona los requerimientos diligentemente.
Comunica informacion de manera efectiva.

Realiza seguimiento a los compromisos adquiridos.
Crea un contexto de aceptacion, contianza y respeto.
Promueve la reflexion individual.

Orienta para la realizacion de planes de accion.
Cumple compromisos pautados.

NS ARAWNK

AN

Referente a los parficipantes:

Asistencia a los talleres.

Farticipacion en las dindmicas.

Cumplimiento de actividades extra-aula.

Solicitud de explicaciones clarificadoras al consulfor.

Comunicacion con su monitor.

Farticipacion de aportes para mejorar el programa al equipo coordinador.

AN~
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En tercer lugar, se analizaron las encuestas de los PARTICIPANTES; el 50% de ellos opind que el
programa fue EXCELENTE.(Ver tabla)

De la misma forma que en las encuestas anteriores, se analizaron las preguntas por bloques y los
resultados revelaron que en lineas generales su opinion habia sido EXCELENTE, aunque la evaluacién
acerca de su propia actuacion fue BUENA.

Finalmente, se realizd un andlisis general de las encuestas por bloque de preguntas, y los
resultados confirmaron lo expuesto en el analisis de la opinion de los monitores, ya que en general, los
participantes, los consultores y los monitores coinciden en que el programa es EXCELENTE, pero en
cuanto a la actuacion de los monitores y los participantes la opinion es BUENA, lo que significa que
existen aspectos a mejorar dentro de los agentes de cambio y recursos presentes en el programa.(Ver
tabla y grdfico)
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ANALISIS DE ENCUESTAS POR BLOQUES

N° BLOQUE Promedic/Consultores

1|Prg. 1-5 0,8500| Excelente
2|Prg. 6-9 0,8594 | Excelente
4|Prg.10-17 0,9063| Excelente
41Prg.18-25 0,0000] o fo evalian
5|Prg.26-31 0,8681}Excelente
6{Prg.32-35 0,7813| Excelente

N° BLOQUE Promedio/Nonitores

0,8333 Excelenie
0,8194|Excelente
0,8819|Excelente

0,6250{Bueno
0,8750)Excelente
:|Prg.32-37 0,4861 Regular
["° BLOQUE Promedio/Participantes
1}Prg. 1-5 0,8726| Excelente
2|Prg. 6-9 0,8400) Excelente
|Prg.10-17 0,9220] =neelente
4)Prg.18-25 0,7906|Excelente
5|Prg.26-31 0,8629|Excelente
& Prg_].32-37 0,6788}5iieno

N° BLOQUE TPromedio/GENERAL

0,8686| Excelente
0,8396| Excelente
0,9034) = vealele
0,7078|Bueno
0,8687| Excelente
0,6487|5ueno




ANALISIS DE ENCUESTAS

CUADRO RESUMEN / OPINION DE LOS ENCUESTADOS
CATEGORIAS | CONSULTORES | MONITORES | PARTICIPANTES | GENERAL |
EXCELENTE 5%

49% 36% 50% 45%
BUENO 47% 47% 41% 45%

REGULAR 4% _71r % 9% 10%
MALO 0% 0% 0% 0%

ANALISIS GENERAL DE ENCUESTAS
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CONCLUSIONES

. CONCLUSIONES

Tomando como base el andlisis de los datos expuestos anteriormente y como respuesta a los
objetivos propuestos, es posible concluir que:

iy

2)

3)

4)

5)

El perfil del lider del Grupo E.D.C., con respecto a las competencias estudiadas, resulto ser
igual antes y después de la participacion de los lideres en las dimensiones personal e
interpersonal del programa de desarrollo de competencias; el mismo se identifica con las
siguientes conductas observables:

Es posible afirmar que las competencias abordadas en las dimensiones personal e
interpersonal del programa se encuentran en un proceso de desarrollo, ya que se demostrd
que sus medias aritméticas presentaban una diferencia positiva al final de las dimensiones
estudiadas y con respecto a los diagndsticos iniciales.

El 87% de los lideres participanies, han adquirido conocimientos, a partir del programa con
respecto a competencias, motivacion, toma de decisiones, polaridades, paradojas, coartadas,
mapas, autoestima, confianza, comunicacion y liderazgo.

En general, los agentes de cambio y recursos presentes en el programa, fueron excelentes,
segun la opinion de los participantes, los consultores y los monitores del mismo. Sin embargo
es necesario formular acciones para el mejoramiento de la actuacion de los monitores y los
participantes.

Finalmente, y de acuerdo al resultado de los indicadores propuestos para su evaluacion, es

posible concluir que el Programa de desarrollo de las competencias de los lideres del Grupo
E.D.C., en las dimensiones personal e inferpersonal, es cficaz.
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Y

e RECOMENDACIONES.
VII. RECOMENDACIONES

v Realizar un seguimiento al desarrollo del programa.

v Evaluar el programa en las dimensiones gerencial y organizacional, utilizando los mismos
indicadores que se presentan en esta investigacion y analizar los resultados de esa evaluacion
y los presentados aqui para comparar la eficacia de ambos grupos de dimensiones.

v Realizar una tercera evaluacion al finalizar el programa, para analizar su eficacia a escala
global; y una cuarta evaluacion seis meses después de la culminacion del mismo para evaluar
su impacto a mediano plazo, utilizando sélo la dimension COMPETENCIAS.

v Hacer una revision del contenido de los talleres sobre competencias, en cuanto a
conocimientos adquiridos, ya que su porcentaje resultd ser el menor, dentro de la categoria
“si obtuvo conocimientos”.

v Hacer una revision de la figura del monitor dentro del programa y especificar nuevamente
sus funciones, partiendo de los resultados obtenidos en el andlisis de las encuestas.

v Formular estrategias de optimizacion de la actuacion de los participantes dentro del

programa, tomando como base los aspectos sugeridos en el analisis de los resultados de esta
investigacion.
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IX. ANEXOS
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QUE CARACTERIZA A LA ESTRUCTURA OBJETIVO

Las unidades dentro de La Electricidad de Caracas operan como Unidades Estratégicas de Negocio (UEN).

La Unidad de Servicios Compartidos comienza a operar como un centro de ganancias y pérdidas con capacidad para
vender servicios a terceros.

Una vez consolidadas las nuevas operaciones en Corporacién EDC, éstas se constituyen en unidades de negocio.

- El'ritmo de la transicion en Corporacién EDC lo dictaran las posibilidades financieras del Giupo y la seleccién

Yy consolidacién exitosa de los nuevos negocios.




' Las Empresas de Alto Desempefio
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ANEXO 3

Modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard
Comportamientos del Lider

(Alto)

Comportamiento
de relaciones
(Comportamiento
de Apoyo)

; Comportamiento de tarea
Bajo) €4—
(Bajo) (Comportamiento Directivo) (Alto)

Alto Moderado Bajo

Inmaduro




ANEXO 4

PROCESO DEL PROGRAMA LIDERES

PLANIFICACION EJECUCION EVALUACION
1. Establecer los objetivos. 1. Desarrollar los eventos de 1. Analisis de Ia opinidn sobre los
2, Estructurar los modulos.  aprendizaje. agentes y recursos.
3. Seleccionar  los  consultores| 2. Revisar la participacion y 2. Anilisis de los conocimientos
externos, cumplimiento de los eventos. adquiridos en el programa.
4, Seleccionar los participantes, 3. Analisis de la evolucion individual 3. Analisis del desarrollo de las
B. Deteccion  del  perfil de y grupal del proceso de i competencias.
competencias de los participantes. aprendizaje.
¥ Autodiagnostico. 4. Aplicacion de los instrumentos de
v Diagnésticos de supervisor, medicion,
supervisado y homologo.
6. Establecer  metas de los
participantes.
7. Establecer rufa individual de}
aprendizaje.
8. Establecer ruta general de

aprendizaje.




Anexo 5

PROGRAMA LIDERES

ENTREVISTA DE EVALUACION DE LAS DIMENSIONES PERSONAL E
INTERPERSONAL

Partiendo de los aprendizajes tedricos y précticos que le ha aportado el Programa
Lideres en sus dimensiones personal e interpersonal.

1. ;Qué aprendizajes ha obtenido usted acerca del Modelo de Competencias y como le ha ayudado en
su trabajo?

. JCudles herramientas motivacionales, que le permiten llevar a su equipo a alcanzar logros y mejorar
su rendimiento, ha mejorado y cémo las aplica?

. ¢Cuales elementos debe tener en cuenta para que su Toma de Decisiones produzca los resultados
que usted espera?

. (Cual considera usted que es la importancia de conocer las polaridades, paradojas, coartadas, mapas
y autoestima en su grupo de trabajo?

. Cuales acciones ha ejecutado usted, después del programa, con las que considere que haya
generado confianza?

. ¢Cudles Destrezas Comunicacionales ha obtenido o mejorado usted a partir de este programa?

7. ;De qué manera considera usted que este programa fortalece la cultura de Liderazgo en la
Organizacion?




Participanles

EVALUACION DEL CONTENIDO DEL PROGRAMA

Adecuacion del contenido a las necesidades actuales de la organizacion.

Calidad de los temas desarrolladas,

Calidad de las actividades de aprendizaje.

Nivel de satisfaccion de las expectativas.

Duracién del evento,

EVALUACION DE LOS RECURSOS

Material de apoyo

Ambiente fisico

Refrigerios/Almuerzos

Transporte

EVALUACION DEL CONSULTOR

Dominio del contenido

Clarificacion de dudas

Apertura a la comunicacidn con los participantes

Flexibilidad a las sugerencias

Manejo de las dinamicas grupales

Promueve reflexion individual

Busca ajustar los contenidos a la realidad organizacional

Cumple compromisos pautades

EVALUACION DEL MONITOR

Disposicion e interés para atender requerimientos

Soluciona los requerimientos diligentemente

Comunica informacion de manera efectiva

Realiza seguimiento a 1os compromisos adquiridos

Crea un contexto de aceptacion, confianza y respeto

Promueve reflexion individual

Orienta para la realizacion de planes de accion

Cumple compromisos pautados




Participantes

EVALUACION DEL EQUIPO COORDINADOR E|B|R|M
Planificacion de las actividades del programa
Organizacién de Jos eventos

Comunica informacion de las actividades

Realiza seguimiento a los compromisos adquiridos
Crea un contexto de aceptacion, confianza y respeto
Cumple compromisos pautados

EVALUACION DEL PARTICIPANTE E|B|IR|M
Asistencia a los talleres -

Participacion en las dinamicas
Cumplimiento de actividades extra-aunla
Solicitud de explicaciones clarificadoras al consultor

Comunicacion con su monitor

Participacion de aportes para mejorar el programa al equipo coordinador

GRACIAS




Consultores

PROGRAMA LiIDERES

Evaluacion de las dimensiones personal e interpersonal

A continuacion se presentan una serie de items con cuatro (4) opciones de
respuesta cada uno, expresadas asi: Excelente- Bueno- Regular - Malo. Marque
con una equis (X) Ja opcién que mas se adecue a su opinion acerca del
Programa Lideres. Por favor, sea lo mas sincero posible ya que la presente
encuesta servira como base para la evaluacion del Programa y sus resultados
seran analizados con la finalidad de optimizar el mismo.

VA BN S AP PR T ICIPANTE £| B] R|M|

Asistencia a los talleres

Participacion en las dinamicas

Cumplimiento de actividades extra-aula

Solicitud de explicaciones clarificadoras al consultor

EVALUACION DE LOS RECURSOS E/B| R|M

Material de apoyo

Ambiente fisico

Refrigerios/Almuerzos B
Transporte -
EVALUACION DEL EQUIPO COORDINADOR E| BBR| M

Planificacion de las actividades del programa

Organizacion de los eventos

Comunica informacion de las actividades

Realiza seguimiento a los compromisos adquiridos

Crea un contexto de aceptacion, confianza y respeto

Cumple compromisos pautados




ANEXO 8

OPCIONES

COMPORTAMIENTOS

N IPF F|S

1. Toma iniciativas para mantenerse al dia en su drea de trabajo.

2. Es reconocido como lider haciendo que los demas participen de sus objctivos y politicas.

| 3. Identifica sus fortalezas y areas de mejora.

4. Promueve la participacidn del grupo con el objetivo de integrar a sus miembros.

5. Modifica el proceso de trabajo consiguiendo mejoras en el desempefio

6. Da instrucciones detalladas y modela la tarea a realizar.

7. Excede los estandares logrando resultados que superan lo establecido.

8. Actia para crear espiritu de equipo y cooperacion.

9. 8e asegura que el grupo dispone de la informacién necesaria.

10 Pide sugerencias y aprecia las ideas y experiencias de los miembros del grupo.

11.Busca aprender de los demas, solicitando y valorando las opiniones de otros.

12.Logra los resultados establecidos en el proceso.

13.Escoge retos de alto riesgo.

14 Maneja el estrés con efectividad, evitando bajar el rendimiento.

15.Da retroalimentacidn, identificando las fortalezas y areas de mejora de personal.

16.Luce seguro de si mismo y trabaja sin requerir supervision,

17.Asume riesgos calculados para conseguir mejoras en el rendimiento y alcanzar objetivos
dificiles con minimo riesgo.

18 Protege al equipo proporcionandole los recursos v la informacion necesaria haciendo
uso de su autoridad en forma justa.

19.Se fija metas retadoras y realistas para si mismo u otros, de gran impacto para la org,

20.Se expresa positivamente de las habilidades y contribuciones de los miembros del
grupo,respetando 1a opinién de los demas,

21.Transfiere ¢l aprendizaje a su trabajo y a sus actividades,

22 Estimula a los demas haciéndoles sentir importantes como miembros del equipo.

23.Confia en sus capacidades y admite sus fortalezas y limitaciones.

24 Resiste la tentacion de actuar impulsivamente,

25.Hace comentarios positivos sobre las habilidades o potencial de los demds.

26 Muestra interds en aprender muevoes conocimientos o desarrollar nuevas habilidades.

27 Responde manteniendo la calma continuando con sus actividades.

28 Toma acciones para fomentar el aprendizaje a largo plazo.

29 Promueve ¢l entusiasmo del equipo para alcanzar buenos niveles de productividad.

30.Responde a los retos con la conviccion de que los alcanzara.

31.Actia con independencia y toma sus propias decisiones.

32.Coopera en las actividades y apoya las decisiones del grupo.




ANEXO 9

COMPETENCIAS ASOCIADAS A LOS ITEMS DEL DIAGNOSTICO

COMPETENCIAS

NIVEL

N° DE PREGUNTA

AUTODESARROLLO

26

1

2il

5

AUTOCONFIANZA

16

31

23

30

13

AUTOCONTROL

24

27

14

LIDERAZGO

9

4

11

18

29

2

DESARROLLO DE PERSONAS

25

6

15

28

ORIENTACION HACIA EL LOGRO

12

7

5

19

glalwid= alelii o | ol el = (oo = | s oo o BRI =

17




ANEXO 9

ADAS A LOS ITEMS DEL DIAGNOSTICO

COMPETENCIAS NIVEL N° DE PREGUNTA

32
20
10
22

8

TRABAJO EN EQUIPO

Tl b [0 DO |




ANEXO 10

CODIFICACION DE LAS ENTREVISTAS

CATEG.

ONOCIMIENTOS

INDICADORES DE CONOCIMIENTOS
ADQUIRIDOS

CITAS TEXTUALES

COMPETENCIAS

eReflexionar sobre la actuacion propia.
sBasamento tedrico de liderazgo y competencias.

sReconocimiento de fortalezas y debilidades propias

de otros.

Mejor conocimiento del diccionario de competencias.

Conocer las competencias que necesita la empresa.

Aprender a trabajar con lo que es y no con lo que

eberia ser.

Conocimiento de las habilidades que debe tener un

ider.

Mejor aprovechamiento de las competencias de

da persona.

Aprendizaje acerca de la remuneracion por

ompetencias.

Reconocimiento de las brechas entre el nivel de

ompetencias actuales y el nivel deseado.

Clarificacién de las expectativas organizacion-

ideres.

Mejor comprension del comportamiento de las

ersonas dentro de la organizacion.

Facilitacion de un patrén de referencia y

omparacion de competencias para la evaluacién de

o0s equipos de trabajo.

Creacién de un lenguaje adecuado al modelo de
mpetencias de la empresa.

Trabajo en equipo.

"Tiene que haber un balance
entre lo que son
competencias personales y
técnicas, para obtener Ia
mejor mezcla de aplitudes,
actitudes y conocimientos de
las personas y su relacion
con las responsabilidades
asignadas”

MOTIVACION

Reuniones participativas e igualitarias.

Confianza.

Reconocimiento oportuno.

Motivaciones internas y externas.

Escuchar empaticamente.

Chequeo de expectativas y necesidades.

Mejor comunicacion.

Hacer seguimiento a las acciones realizadas.

Aprovechamiento de las fortalezas de cada

ndividuo.

Mejoramiento de las debilidades a través de la

ormacion,

No imponer, sino sugerir.

Conexidn de las motivaciones personales y
rofesionales.

Cultivar la autoestima.

Plantearse metas retadoras y compartir sus logros.

Ayudar a encontrar las respuestas a las situaciones
problemas dentro de cada uno y no afuera.

Ser coherente entre lo que se dice y lo que se hace.
Identificar barreras de comunicacion y realizar
ctividades orientadas a su mejoramiento.

“"Estoy compartiendo més
con mi gente... Estamos
trabajando como equipo y
para el equipo. Me he dado
cuenta que mi gente es fo
mejor!”

"Transmito que el objetivo
es comun y ef éxito de
fodos”.




ANEXO 10

_comncnc:én DE LAS ENTREVISTAS

ONOCIMIENTOS

INDICADORES DE CONOCIMIENTOS
ADQUIRIDOS

CITAS TEXTUALES

Decisiones por consenso.

Compartir la toma de decisiones.

Claridad de la meta a alcanzar.

Analizar la refacion costo-beneficio.

Tomar en cuenta el tiempo disponible para la
btencion de la meta.

Tener confianza y responsabilidad en la decision.
Examinar el ambiente, los riesgos, los actores
volucrados y las opciones posibles.

Contar con la informacién suficiente y oportuna.

Analizar el esquema causas-hechos- consecuencias.

"Segurn la complejidad de /a
tarea, reviso competencias
para ver a quien asigno.
Chequeo que la persona
tenga los recursos y /a
informacion, hago

rnejorar las relaciones consigo mismo y con los
emas,
mayor flexibilidad y confianza en las relaciones.
Entender que de acuerdo a fa experiencia de cada
ersona existen diferentes interpretaciones de la
ealidad.
mejor conocimiento del ambiente de trabajo.
Las paradojas permiten ver los problemas desde
tro punto de vista.
Las polaridades permiten aceptar que las personas
“mueven” en dos extremos.

D No perder de vista la normativa. b
D;(?I';?ONEES Tener presenta la I6gica y la intuicion, e i e"mf Y establezco las
Capacidad de prevision de soluciones para e crenstfcas daras y
onsecuencias no estudiadas. especnft‘ca_s de{,
Realizar la debida planificacién, seguimiento y requerimiento
ontrol.
Establecer prioridades.
Identificar el equipo de trabajo con las
mpetencias necesarias.
Confiar en el equipo de trabajo.
eVerificar el mensaje.
eProcurar acuerdos,
eAprovechar las oportunidades,
eMejor entendimiento de los diferentes criterios de
as personas.
Las paradojas crean diferencias entre las personas,
Su conocimiento, permite mayor efectividad en la "Polaridades: su
onduccion de los equipos de trabajo. conocimiento permite detectar
eLa coartada es una mentira personal. las opiniones divergentes en
°Es necesario tener poder de convencimiento para un equipo, ayuda a ver
over las polaridades. distintas realidades y acercar
FSU comprension contribuye al mejoramiento de la esas divergencias.”
omunicacion y a la toma de decisiones. T —
Si no hay autoestima no se producen mejoras. "Paradojas: su conocimier
POLARIDADES [, conocimiento permite: permite detectar
PARADOJAS [/ una mejor comprensin de la naturaleza del inconsistencias dentro del
COARTADAS omportamiento de las personas. equipo y en los procesos.”
MAPAS una visidn més objetiva de las situaciones, .
AUTOESTIMA prever cualquier situacion de trabajo conflictiva. "Coartadas: es la evasion de

responsabilidades, termores a
barreras u obstaculos”

"Autoestima: mide fa
fortaleza, entusiasmo,
proactividad y creatividad del
equipo. Sinergiza los equipos
de frabajo.”




CODIFICACION DE LAS ENTREVISTAS

ANEXO 10

CONFIANZA

herencia entre el decir y el hacer.

Aplicar la técnica de feed-back

Realizar sesiones de autocritica ante los
upervisados.
wAcercamiento personal a nivel familiar y laboral.
eRealizar actividades de integracion de equipos.
eCumplir promesas como individuo y como equipo.
e Practicar una comunicacion mds efectiva.
eReconocer los errores oportunamente.
eExpresar abiertamente ciertas emociones,
eManejar la informalidad.
eBuscar la parte positiva a cada situacion,

prendiendo de los errores.

Ser sincero.

No sancionar sino orientar.

Generar en el equipo centros de afinidad.

CATEG. INDICADORES DE CONOCIMIENTOS
fconociviENTOS ADQUIRIDOS CITAS TEXTUALES
eDelegar responsabilidades.
eGenerar confianza y respeto, a través de la , .
"Realizo reuniones extra

tareas con el objetivo de
integrar a los grupos...
Trabajabamos 8 horas juntos
¥ N0 NoS conociamos,...
Ahora existe mds confianza”.

"He hecho depdsitos er /as
cuentas emocionales de mi
gente”.

"Demuesiro que soy
confiable cumpliendo las
promesas que hago, asi'se lo
transmito a mi equipo”.

COMUNICACION

Mejor forma de comunicarse con otras personas.
Conversar consigo mismo.
Escuchar e interpretar lo que el otro estd diciendo.
Comunicacién no verbal (personal y de otros).
Ontologia del lenguaje.
Comunicarse de forma precisa y oportuna.
Validar el mensaje.
Utilizar los canales de comunicacion.
Crear un clima cooperativo para la comunicacion:
escripcion,colaboracion,espontaneidad,empatia,
gualdad y amplitud.
e Motivar a través de la comunicacion.
eUtilizar la comunicacién en dos vias.
eComunicarse de manera mas informal.

"No todos somos iguales,...
Utifizamos distintos canales
de comunicacion”.

"Siempre verifico el mensaje:
el que doy y el que me dan”.

"Estoy mds atento a la
coherencia entre lo que me
dicen con palabras y lo que

me dicen con los gestos”,

LIDERAZGO

eGenera responsabilidad, confianza y compromiso
con la empresa.

Elimina criterios obsoletos de liderazgo
organizacional.

eProporciona herramientas que fortalecen el
liderazgo en la organizacion.

eActualiza los conceptos de liderazgo
organizacional,

eApoya el cambio individual como precedente al
cambio organizacional.

=Es el inicio de una verdadera cultura de liderazgo
en la organizacion.

=Identifica debilidades y desarrolla fortalezas.
eHomogeneiza los conceptos de liderazgo en la
organizacion.

sFortalece las competencias comunicacionales de
los lideres.

eGenera la vision de liderazgo compartido

oFortalece la capacidad de negociacidn.

"Fortalece a cada uno de
los participantes del
programa, para que en
cada momento, en
relacion a un fin, a una
situacion y a un medio,
pueda ejercer con
responsabifidad, los
COMpromisos y las
consecuencias de sus
acciones como lideres
situacionales”,
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ANEXO 11

ANALISIS DE ENCUESTAS
N° Categorias / Participantes %
Prg. |[E |B |R |M |Pob. |Sumatoria |Promedio | E IB R

1| 24| 6| 1] o] 31| 287500 o0.9274] 771 1ol 3| 0
2| 23] 8] of of 31] 290000] 09355 74| 26| of o
3 16 14] 1 OL 31 26,7500 0,8629] 52} 45| 3 0
4] 17| 14| o] of 31| 2750000 08871 55| 451 of o
51 8 19| 4| of 31| 2325000 0,7500] 26| 61| 13] o
6] 10| 19| 2| of 31| 24,7500 o0,7984] 32| e1] 6| o
71 21] o] 1] of 31| 280000] 09032] e8] 20| 3| o
8 16 11 41 0 31 25,2500 0,8145f 52| 35| 13 0
of 1] 12| 1| of 24| 202500 0,8438] 46| 50| 4| o
10f 29 2| of of 31| 305000 09839 ¢4 6| of o
11| 18] 13| of of 31| 277500 o0,8952] s8] 42| of o
12| 23] 8| of of 31| 290000 09355 74| 26| of o
13| 18] 12| o| o] 30| 270000 09000 e0] 40| o o
14 23] 8] of of 31| 290000 09355 74| 26| o o
15 28] 5| ol of 31| 297500 09597 84| 16| o o
16] 15| 16| of ol 31| 270000 o08710] 48] 52| o o
17| 18] 13| of o] 31| 27,7500 o0,8952] s8] 42| o] o
18 17 12 2| O 31 26,5000 0,8548] 55| 39] 6 0
19] 14] 13| 4| of 31| 24,7500 o0,7984] 45| 42| 13] o
20 13| 16| 2| o] 31| 255000 08226 42| 52| & o
21] 8 13| 9of of 30| 200000 06667 27| 43| 30| o
22| 19 11| of of 30| 2725000 09083 3] 371 ol o
23] 12| 13| 5| o] 30| 230000 o07667] 40| 43| 17| o
24 o 15| 6] of 30| 21,7500 0,7250] 30| 50| 20 ©
25| 14] 12| s| of 31| 242500 o07823] 45| 39| 18| o©
26| 18] 12| 1| o] 31| 272500} o0,8790] 58] 39| 3| o
27] 200 10l 1] o] 31| 27,7500 o0,8952] 65| 32| 3| o
28 19 12 O] 0O 31 28,0000 0,9032] 61 39 O 0
29| 10| 17| 4| o] 31| 237500 o07661] 32| 55| 13] o
30 16 150 0] O 31 27,2500 0,8790f 52] 48] O 0
31 15 150 1] O 31 26,5000| 0,8548] 48] 48] 3 0
32 8 150 6] 2 31 20,7500 0,6694f 26| 48] 19 6
33] o 20| 2| of 31| 2450000 o0,7903] 29| e5] & o
34 3 10f 18] 0 31 15,0000 0,4839| 10| 32| 58 0
35 8 200 3] 0 31 23,7500 0,7661 26§ 65] 10 0
36 12y 10 8] 1 31 21,5000 0,6935] 39) 32| 26 3
37 4 200 7] O 31 20,7500 0,6694] 13} 65| 23 0
SUM] 564] 470f 98] 3] 1135] 912,2500] 0,8039] 50| 41 9 0




ANEXO 11

ANALISIS DE ENCUESTAS
Categorias / Monitores %
E |B |R |M|Pob. [Sumatoria |Promedio EJB R [M
11~ 6] 3] of o 9 8,2500]  0,0167] 67] 33| 0] 0
2l 9| o] of o 9 9,0000f 1,0000] 100f ol of o
3l 51 4 o] o 9 8,00000 08889 56| 44 o] o
40 41 5| of o 9 7,7500] 08611] 44| 56| o] o
51 21 e 1 o 9 6,7500]  0,7500] 22| 67| 11] o
6] 3 6| o] o 9 7,5000] 0,8333] 33| 671 o] o
71 51 4] o] o 9 8,0000f 08889 56| 44| of o
8l 3| 6| of o 9 750000 08333] 33 671 of o
ol 3 4 2| o 9 6,5000] 0,7222| 33| 44| 22| o
10f 8 1 o] o 9 875000 09722] 89| 11| of o
1 4] 5 o] o 9 7,7500] o0,8611] 44| s8] o| o
1221 5| 4| o] o 9 8,0000] 08889 56| 44 o o
13 3] s 1] o 9 7,00000 o07778] 33| 56l 11] o
14 6] 3 o] o 9 8,2500] 09167 67| 33] o] o
150 71 2| o] o 9 8,5000] 009444] 78] 22| ol o
] 3| 6| o] o 9 750000 0,8333] 33| 671 of o
17y 4 5| o] o 9 7,7500] 0,8611] 44| s6] o] o
18] 2| e 1] o 9 6,7500] 0,7500] 22| 67| 11] o
19 2| 6| 1] 0 9 6,7500]  0,7500] 22| 67| 11} o
200 2| 3| 4| o 9 52500 0,5833] 22| 33| 44| o
21 1| 3] 5| 0 9 45000 050000 11| 33| 58| ©
221 2| s 2| o 9 6,2500] 06944] 22| s6| 22| o
23l 1| 71 1] o 9 6,5000 07222 11| 78] 11| o
24 1 2| 6| 0 9 4,0000] 04444] 11| 22| 671 o
250 1| 4] 4| o 9 50000 0,5556] 11| 44| 44] o
260 5| 4] ol o 9 8,00000 o0,8889] 58| 44| ol o
271 3| | o] o 9 7,5000] 0,8333] 33| e7] o] o
28] 8 1] o] o 9 87500 09722 89| 11| o] o
291 3| e ol o 9 7,5000] 08333] 33| 671 o] o
30 4/ 5| o] o of 77500 08611 44| 58] ol o
311 4 5| o] o 9 7,7500] o0,8611] 44| 56| o] o
321 ol 2| 7] o 9 325000 03611] of 221 78] o
33 of 9 of o 9 6,7500f 0,7500] o| 100] o] o
3af of 41| 7| 1 9 25000 0.2778] o 11| 78| 11
350 of 8 1 o 9 6,2500 06944 o| 89| 11| o
8] of 1| sl o 9 2,7500] 0,3056] of 11| 89| o
371 of 5 4| o 9 475000 05278] o] se| 44] o
SUM| 119] 158) 55] 1] 333] 251,2500f 0,7545| 36| 47| 17] o




ANALISIS DE ENCUESTAS

ANEXO 11

N° Categorias / Consultores %
Prg. [E |B |R [M |Pob. |Sumatoria |Promedioc | E [B [R
1 1 il o] o 2 1,7500 0,8750] 50] 501 0] o0
2l 1] 1] o o 2 1,7500]  0,8750] sol so|l o] o
3] 1 1] o] o 5 1,7500] 0,8750] 50| 50| o] o
4 1 1| o o 2 1,7500] 08750] 50| s0] o] o
51 of 2| of o 2 1,5000] 0,7500] o| 100] o] o
8l 2 2| o o 4 350000 08750 50| s0] of o
71 1 3] ol o 4 325000 08125] 251 751 o o
sl 21 2| o o 4 35000 08750} so| so] o] o
of 1 1] o o 2 1,7500f 0,8750] 50| 50| o] o
100 2| o] o o 2 2,0000f 100000 100] o] of o
1] 1 1] of o 2 1,7500] 0,8750] 50] 50| o] o
120 11 1] of o 2 1,7500f 0,8750] 50| 50| o] o
13l 1] 1] o o 2 1,7500f 0,8750] 50| 501 o] o
14] 1] 1] o] o 2 1,7500f 0,8750] 50| 50 o] o
15 21 o o o 2| 20000 1.0000] 100] ol o o
16 1 1| ol o 2 1,7500] 0,8750] so| sol o o
170 1] 1] of o 2 1,7500] 08750 50| 50| of o
26 2 2| o o 4 350000 08750 50| s0] of o
271 3] 1] of o 4 375000 0,9375] 751 251 o] o
28] 11 3| of o 4 325000 08125] 251 75| of o
291 1] 2| o o 3 2,5000] 08333] 33] 7] of o
300 2| 2| of o 4 3,5000] 08750 50| s0] of o
3] 2| 2| o o 4 3,5000] 08750 50| s0] of o
20 11 2| 1] o 4 2,75000 0,6875] 250 50| 25| ©
33l 3] 1] o] o 4 375001 09375 75| 251 of o
sal 1| 1 2| o 4 22500 05625 25| 25| 500 o
35 3] 1 o] o 4 3,7500f 09375 75| 251 of o
sSumMm| 39] 37] 3] o 79 67,5000F 0,8619| 49] 471 4 o




ANEXO 12
' CUADRQO DE PORCENTAJE DE DISTRIBUCION DE LOS NIVELES
POR COMPETENCIA
COMPETENCIAS IVEL ES | % DE DISTRIBUCION POR NIVELES
1 0-0.33
AUTOCONTROL 2 0.34-0.67
3 0.68-1.00
0-0.25
AUTODESARROLLO 2 0.26-0.50
DESARROLLO DE PERSONAS
3 0.51-0.75
4 0.76~1.00
1 0-0.20
2 0.21-0.40
AUTOCONFIANZA
ORIENTACION HACIA EL LOGRO 3 0.41-0.60
TRABAJO EN EQUIPO
4 0.61-0.80
5 0.81-1.00
1 0-0.17
= 0.18-0.34
3 0.35-0.51
LIDERAZGO SR <
4 0.52-0.68
5 0.69-0.85
4 6 0.86-~1.00




. ANEXO13
ANALISIS DE DIAGNOSTICOS
DIAGNOSTICO GENERAL INICIAL
COMPETENCIAS/DIFERENCIA DE NIVELES
N° AD_____JAF____ JAC LD DES O.HL T.E.
1 0,7031 0,7625 0,3541 0,6980] 0,6004] 0,7125 0,7375
2 0,9531 0,85000 0,7500] 0,8853] 0,8281 0,7875 0,9375
3 0,8281 0,8625 0,7708] 0,8229] 0,7188 0,7125 0,8625
4 0,8281 0,8250f  0,8332 08436 08156] 0,8000] 0,8125
5 0,8006] 08625 0,6874 0,8229] 08594 0,8750 0,8500
6 0,8438 07375  0,7083 0,7708]  0,7344 0,7313 0,7969
7 0,9063 0,8125 0,8125 0,8750|  0,8906 0,8000 0,9125
8 0,8594]  0,8625 06875] 0,8333] 0,8125 0,7625 0,8750
9 0,8906 0,8875 0,8958 08542 0,89068] 0,8000 0,9375
10 0,6875 0,7375 0,8958 06938 06250 06750 0,7375
11 0,9219]  0,8125 0,9166 0,9478]  0,9063 0,9250 0,9750
12 0,9688 0,9375 1,0000 0,9896] 0,9688 09500  0,9875
13 0,5781 0,7125  0,5417 0,4062]  0,4063 0,5125 0,4375
14 0,8594 0,9000] 06667 09063] 0,8281 0,8875 0,8750
15 0,8281 0,8125 0,8125] 0,7917| 0,6823 0,8500 0,8875
16 0,8125 0,7750 09167 0,7568] 0,8281 0,8250 0,9125
SUM 13,3504] 13,1500 12,2496| 12,8982 12,4043] 12,6063| 13,5344
MED 0,8350 0,8219 0,7656 0,8061 0,7753 0,7879 0,8459
% 4 5 3 5 4 4 5
DIAGNOSTICO GENERAL FINAL
COMPETENCIAS/DIFERENCIA DE NIVELES
N° AD AF JAC LID DES O.H.L. T.E.
1 0,7656 0.8167] 0.6042] 06980 06199 0,7668 0,7219
2 0,8906 0,8500] 0,6668 0,7999]  0,7813 0,7875 0,8375
3 0,8750 09250 0,8125] 0,8748] 0,8598 0,8125 0,8625
4 0,8750 0,0000]  0,8541 0,7709]  0,8438 0,8125 0,8750
5 0,9531 0,9125 09167 09479 0,9531 0,9625 0,9500
6 0,7969]  0,6125 0,7083] 0,7709] 0,7188]  0,7000 0,7500
7 0,9844 0,9250 0,9168]  0,9687 0,9531 0,8500 0,9875
8 0,9063 0,8875 0,7500f 0,9377] 0,9219] 0,7750 0,9625
9 0,9219 09500 09167 0,8854] 0,9688] 0,8750 0,9500
10 0,8906 0,8875]  0,8959 0,9270]  0,8281 0,8375 0,9750
11 0,9219] 09125 0,8749 0,9375]  0,8594 0,8625 0,9625
12 0,9063 0,8875 0,8332 0,9167]  0,8438 0,8500 0,8500
13 0,7500 0,6875]  0,5418 0,8023] 0,7188 0,6375 0,7375
14 0,7500 0,7500 0,6249 06979 0,6719 0,7375 0,7125
15 0,8750 0,8625 0,5617 0,7604]  0,7031 0,8250 0,7625
16 0,8283 0,9500 0,8335] 0,8436] 0,7813 0,8000 0,9500
[SUM 13,8000] 13,7167] 12,3120] 12,5396] 13,0269] 12,8918 13,8469
MED 0,8682 0,8573 0,7695 0,8462 0,8142 0,8057 0,8654
NIV 4 5 3 5 4 4 5

AD= AUTODESARROLLO
AF= AUTOCONFIANZA
AC= AUTOCONTROL
LID= LIDERAZGO

DES= DESARROLLO DE PERSONAS
O.H.L.= ORIENTACION HACIA EL LOGRO
T.E.= TRABAJO EN EQUIPO




ANEXQO 13
ANALISIS DE DIAGNOSTICOS
AUTODIAGNOSTICO INICIAL
COMPETENCIAS/DIFERENCIA DE NIVELES
N° AD F AC LID_ "DES O.H.L. T.E.
1 0.8125 0,9500 0,4167 0.8750 0,7500 0,8500 0,8500
2 1,0000 0,9500 0,7500 0,9167 0,8750 0,8000 1,0000
3 0,9375 0,8500 0,7500 0,8750 0,8750 0,8500 0,9500
4 0,9375 0,9000 0,9167 0,9583 0,9375 0,9000 1,0000
5 0,8750 0,8000 0,9167 0,9167 0,9375 0,8500 1,0000
6 08750]  0.8000 0,7500 0,7500 0,6875 0,7500 0,9375
7 1,0000 0,9000 0,9167 0,9583 1,0000 0,8000 0,9500
8 0,8125 0,8500 0,7500 0,8750 0.8750] 0,8000 0,9500
9 0,8125 0,8000 0,7500 0,7083 0,8750 0,7500 0,9000
10 0,7500 0,8500 1,0000 0,8750 0,5625 0,8000 0,8000
11 0,8750 0,8000 0,9167 0,8330 0,9375 1,0000 0,9500
12 0,9375 0,9500 1,0000 1,0000 1,0000 0,9500 1,0000
13 0,9375 0,8500 0,7500 0,8333 0,8750 0,8000 0,8500
14 0,8750 0,9000 0,9167 0,9583 0,8750 0,9000 0,9500
15 0,8750 1,0000 0,9167 0,7917{  0,9375 0,9500 1,0000
16 0,8125 0,8000 0,9167 0,7917 0,8125 0,8000 0,9000]
SUM 14,1250 13,9500] 12,3336] 13,9163| 13,8125 13,5500f 14,9875
MED 0,8628 0,8719 0,8334 0,8698 0,8633 0.8469 0,9367
NIV 4 5 3 6 4 5 5
AUTODIAGNOSTICO FINAL
COMPETENCIAS/DIFERENCIA DE NIVELES
N® AD AF AC LiD DES O.H.L. T.E. |
1 0,8750 0,8500 0,4167 0,7917 0,7500 0,7500 0,7000
2 0,9375 0,9500 0,7500 0,8750 1,0000 0,9000 0,9500
3 0,8750 1,0000 0,8330 0,9580 0,8130 0,8500 0,8000
4 0,8750 0,9000 0,8330 0,6670 0,7500 0,8000 0,9000
5 0,9375 0,8000 0,9167 1,0000 0,8750 0,9500 1,0000
S 0,8125 0,6000 0,7500 0,7917 0,7500 0,7500 0,8000
T 1,0000 0,9500 1,0000 0,9583 0,9375 0,8000 1,0000
8 0,8750 0,8000 0,7500 0,9170 0,7500 0,7500 1,0000
9 0,8125 0,9500 0,7500 0,9167 1,0000 0,8500 0,9500
10 0,7500 0,9000 0,9167 0,8750 0,5625 0,7000 1,0000
1 0,9375 0,9500 0,7500 1,0000 0,8750 0,8500 1,0000
12 0,9375 1,0000 0,8330 1,0000 1,0000 0,9000 0,9500
13 0,7500 0,7000 0,7500 0,9170 0,8125 0,8000 0,8000
14 0,8125 0,9500 0,7500 0,9167 0,7500 0,8000 0,9000
15 0,8125 0,9500 0,8300 0,7500 D,5625 0,9000 0,9500
16 0,7500 0,9000 0,7500 o,aauoL 0,6875 0,6500 o,gsocL
SUM 13,7500] 14,1500y 12,5791] 14,1641 12._8'-?'3&__ 13,0000] 14,6500
MED 0,8594 0,8844 0,7862 0,8853 0,8047 0,8125 0,9156
NIV 4 5 3 6 4 5 5
4 AD= AUTODESARROLLO DES= DESARROLLO DE PERSONAS

AF= AUTOCONFIANZA
AC= AUTOCONTROL
LID= LIDERAZGO

0O.H.L.= ORIENTACION HACIA EL LOGRO
T.E.= TRABAJO EN EQUIPO




ANEXQ 13

ANALISIS DE DIAGNOSTICOS

SUPERVISOR INICIAL
PETENCIA IFER 1A L
N° AD AF AC LD DES OH.L. T.E.

0,7500 0,6000]  0,2500]  0,6670 0.8125] _ 0,7000 0,6000
09375 09000 09167 08330 08125] 08500 0,9500
06875 0,7500{ 0,7500{ 0,8750{ 0,5000{ 0,55060{ ©,9500
08125 0,7500] 0,8330] 08330 0,8750] 0,8000f  0,7500
081251 009500, 07500 04583] 05625 08500 0,4500
0,7500f o06500] 07500 0,7500f 0,7500] 07500}  0,7500
06875 06500 08333 07500 08125] 07500 0,7500
0,7500] o08000] 04167 07917 o0,7500] 0,7500f  0,7500
0,0375]  0,9000 1,0000] 09583] 0,9375]  0,8500 1,0000
10f os5000f, 06500, 0,7500] 0,3333] 05000 05500 0,4500
11 08750{ 07500{f 0,9167{ 1,0000{f 0,8125( 0,8500{ 1,0000
12 1,0000  0,9500 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
13| 06250 07500 05833 0,3333] 03750 0,5500] 0,4500
14{ 0,8750{ 08500f 0,5833] 09167 08125 0,9000{ 0,8000
15 003751 00000 07500 0,8333] 08750 09500 0,9000
16 08750 077500 0,8333] 0,8500f 08125 0,9000{ 0,8500

O 00~ O U p N -

[SUM 12,8125] 12,5500] 11,0163 12,1829] 12,0000 12,5500] 12,4000
MED 0,8008]  0,7844]  0,7448]  0,7614]  0,7500]  0,7844]  0,7750
NIV ] 4 3 5 3 4 4
SUPERVISOR FINAL
MP FEREN DE NIVEL
N° AD AF AC LD “DES O.H.L. T.E.
1 0.7500]  0,9167] 06670, 08750] 0,6670] 0,6670] 0,9375
2l 09375] 08000 06670 08330] 08750] 0,9000]  0,9000
3l o7500] 08500 07500 07500 08130 0,7500{ 0,8500
4 08750 o08000f ©09167{ 0,7500f 08125 0,7500f  0,9000
5 08750 0,9500] 1,00000 08750 0,9375] 0,9500]  0,8500
6] 08125 080000 075000 07917] 0,7500] 0,7500]  0,8000
7¢  1,0000{ o0,9000f 10000{ 09583] 09375 0,5000{ 1,0000
8| 09375 o08000] 07500 09583 09375 04500] 1,0000
of 09375] 09500 10000 09167 09375 0,8500] 1,0000
10}  1,0000}  1,0000f  1,0000 1,oooor 1,oooor 1,0000f 11,0000
11 07500 077500} o0.8330] 079171 06250 0,7500{  0,9000
12 1,0000f 0,9500{ 1,0000f 1,0000f 1,0000f 1,0000f  1,0000
13] 06875 0,7500] o04170] 0,7920] 0,8125] 0,4500] 0,6500
14| o5000f, 04500, 04167 023330 03750 0,5500{ 0,4500
15{  0,9375{ 0,8000{ 0©,7500{ o09167{ 0,8125( 0,8000{ 0,7500
16| 08130 09000 07500 o0,7500] 08750 08500 0,9000
SUM 13,5630] 13,3667] 12,6674] 13,2914] 13,1675] 12,4670] 13,8875|
MED 0,8477 0,8354 07817 0,8307] _ 0,8230 0,7792 0,8680
'1 NIV 4 5 3 5 4 4 5
AD= AUTODESARROLLO DES= DESARROLLO DE PERSONAS
AF= AUTOCONFIANZA 0.H.L.= ORIENTACION HACIA EL LOGRO
AC= AUTOCONTROL T.E.= TRABAJO EN EQUIPO

LID= LIDERAZGOQ




ANALISIS DE DIAGNOSTICOS

ANEXO 13

HOMOLOGO INICIAL
COMPETENCIAS/DIFERENCIA DE NIVELES
N° AD _ AF AC LD DES O.H.L. T.E.
1 0,7500]  0.6500]  0,4167]  0,6670]  0,6250]  0,6500]  0,7500
2 087500 07000 o04167] 08330] 07500 06500] 0,8000
3l 081251 09500 075000 0,7500] 0,7500f 0,7000{  0,7500
4] 07500 09000 0,7500] 0,7500] 0,7500]  0,7500 0,7500
51 087500 09000 08330 09167 09375 0,8500] 0,9500
6 1,00000 07500 0,5833] 08333 0,7500] 0,8000]  0,8000
7 0,9375] 09000] 0,7500] 0,8333] 09375 0,8000]  0,9500
8| 09375 o09000f, 06667 09583] 08125] 0,6500f 0,9000
9 1,0000 1,0000 1,00000 09167] 09375 0,8500 1,0000
10} 06250] 06500 08333] 06667] 0,5000] 0,5500§  D0,8000
11 1,0000  0,9000 1,0000f  1,0000 1,0000  0,9000 1,0000
12 1,0000  0,9500 1,0000 1,0000] 0,8750] 0,000 0,9500
13] 03750] 055000 04187 02500 0,2500] 0,4000]  0,3000
14| o,7500] 00000f 04167 o08750] 0,8750f 0,7500]  0,8000
15 08125 o©0,7000 o0,7500y 0,7500] 04167| 0,7500{  0,7500
16y 0,7500!  0,7500 1,0000f 075001 0,8750]  0,8000 1,0000
SUM 13,2500]  13,0500] 11,5831] 12,7500] 12,0417] 11,7500 13,2500
|MED 0,8281 0.8156]  0,7239 0,7969 0,7526]  0,7344 0,8281
NIV 4 5 3 5 3 4 5
HOMOLOGO FINAL
COMPETENCIAS/DIFERENCIA DE NIVELES
Ne AD AF AC LID DES O.H.L T.E.
1 0,6250]  0,7000] _ 0,7500]  0,3330]  0,2500] _ 0,7500]  0,4500
2l 09375 1,00000 0,55830] 07917 08750 0,9000f 0,9000
3] 0,8750 0,8500J 0,7500f 0,8330} 08130} 0,7500}  0,8500
4| 08125 090000 07500 07917] 0,8125{ 0,000  0,7500
5 1,00000 09000 0,7500] 09167 1,0000] 09500] 0,9500
6/ 08750] 06500] 0,7500] 0,8330} ©0,7500]  0,7500]  0,7500
7 1,00000 0,9500] 0,7500] 0,9583 1 ,oouuL 0,9000 1,0000
8 0,9375 1,00000 0,7500] 0,9583 1,0000f  0,9500 1,0000
9 1,0000] 090000 09167 08333] 09375] 0,8000]  0,9000
10 0,8125] 0,8000] 0,7500] 0,8333] 0,7500]  0,8500 0,9000
11 1,0000f 0,9500f  1,0000 1,0000f 09375] 1,0000f 0,9500
12 08125 o0,7000f 0,9167{ 06250{ 06250 06500{ 0,5500
13 0,6875]  0,6500 0,7500L 0,7500f 055000 0,8500{ 0,6500
14| o0,7500f 0,7500] 0,5830 0.7500+ 081250 0,7500] 0,7500
15 0,8125{ ©0,7000{ 0,2500f 04167 050000 0,7500] 0,3500
16| 08750 1,0000] o0,9670] 0,9583] 08125 0,8500] 0,9500
SUM 13,8125] _13,4000] 11,9664 12,5623| 12,3755| 13,3500] 12,6500
MED 0,8633 0,8375]  0,7479] 0,7864] 0,7735]  0,8344 0,7906
NIV 4 5 3 5 4 5 4

AD= AUTODESARROLLO
AF= AUTOCONFIANZA
AC= AUTOCONTROL
LID= LIDERAZGO

DES= DESARROLLO DE PERSONAS
0.H.L.= ORIENTACION HACIA EL LOGRO

T.E.= TRABAJO EN EQUIPO

=



ANALISIS DE DIAGNOSTICOS
SUBORDINADO INICIAL

ANEXO 13

COMPETENCIAS/DIFERENCIA DE NIVELES
N° AD AF AC LID DES O.H.L. T.E.
1 0,5000]  0,8500 0,3330] 0,5830]  0,2500 0,6500 0,7500
2 1,0000]  0,8500 09167 0,9583]  0,8750 0,8500 1,0000
3 0,8750f 00000, 0,8333] 07917 0,7500 0,7500 0,8000
4 08125 077500 0,8330] 0,8330] 0,7500 0,7500 0,7500
5 1,0000f 0,8000] 0,2500 1,0000 1,0000 0,9500 1,0000
8 0,7500f  0,7500 0,75000  0,7500]  0,7500 0,6250 0,7500
7 1,00000  0,8000 0,7500f 0,9583] 0,8125 0,8500 1,0000
: 8 0,9375] 09000 0,9167] 0,7083] 0,8125 0,8500 0,9000
: 9 0,8125]  0,8500 0,8333] 0,8333] 0,8125 0,7500 0,8500
: 10 0,8750]  0,8000 1,0000f 0,9000] 0,9375 0,8000 0,9000
| 11 0,9375|  0,8000 0,8330 0,9583]  0,8750 0,9500 0,9500
: 12 0,9375{  0,9000 1,0000 0,9583 1,0000 0,9500 1,0000
13 0,3750]  0,7000 0,4167 0,2083]  0,1250 0,3000 0,1500
14 0,9375]  0,9500 0,7500, 0,8750]  0,7500 1,0000 0,9500
15 0,6875 0,6500 0,8333] 0,7917|  0,5000 0,7500 0,9000
16 0,8125 0,8000 09167 06354 0,8125] 0,8000 0,9000
SUM 13,0500] 13,0500 12,1657| 12,7429] 11,8125] 12,5750] 13,5500
'MED 0,8281 0,8156 0,7604]  0,7964]  0,7383]  0,7859 0,8469
NIV 4 5 3 5 3 ] 5
SUBORDINADO FINAL
|
| COMPETENCIAS/DIFERENCIA DE NIVELES
N° AD AF AC LID DES O.H.L. T.E.
1 0,8125 0,8000 0,5830 0,7917]  0,8125 0,9000]  0,8000
2 0,7500 0,6500 06670] 0,7500] 0,3750]  0,4500 0,6000
3 1,0000 1,0000 0,9170] 0,9580] 1,0000]  0,9000 0,9500
4l 09375 1,0000 0,9167] 0,8750] 1,0000f 0.8000] 0,9500
5 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000f  1,0000 1,0000 1,0000
. 6 0,6875 0,4000 0,5830] 0,6670] 0,6250 0,5500 0,6500
7 0,9375 0,9000] 0,9170 1,0000  0,9375 0,8000 0,9500
| 8 0,8750 0,9500 0,7500  0,9170 1,0000 0,9500 0,8500
' 9 0,9375 1,0000 1,0000]  0,8750 1,0000 1,0000 0,9500
| 10 1,0000f 0,8500] 0,9167 1,0000 1,0000 0,8000 1,0000
11 1,0000 1,0000f  0,9167 0,9583 1,0000 0,8500 1,0000
12 0,8750f 0,9000]  0,5830 0,9583]  0,7500 0,8500 0,9000
13 0,8750 065000  0,2500 0,7500]  0,7500 0,4500 0,8500
14 0,9375 0,8500 0,7500 0,7917]  0,7500 0,8500 0,7500
15 0,9375 1,0000 0,4167 0,9583]  0,9375 0,7500 1,0000
16 0,8750 1,0000 0,9167 0,8300f 0,7500 0,8500 1,0000
SUM 14,4375] 13,9500] 12,0835| 14,0803] 13.6875] 12.7500] 14.2000
MED 0,9023 0,8719 0,7552 0,8800 0,8555 0,7969]  0,8875
NIV 4 5 3 6 4 4 5

AD= AUTODESARROLLO
AF= AUTOCONFIANZA
AC= AUTOCONTROL
LID= LIDERAZGO

DES= DESARROLLO DE PERSONAS
O.H.L.= ORIENTACION HACIA EL LOGRO
T.E.= TRABAJO EN EQUIPO




Variable

VAROOOO1
VARO0002

4.5714

SWarning f 11836.

>The standard error

>performed.

_géi o.

4.5714

‘Thig analysis cannot be

R ]

e




- - - t-tests for paired samples - - -

Number of  2-tail _
Variable pairs  Corr Sig Mean sD SE of Mean
VAR00001 , o \ Ny 4.1429  , .900 .340
7 .665  .103 ;
VAR00002 4.2857 7 .756 .286

Paired Differences _ _
Mean sD SE of Mean t-value df 2-tail Sig

-.1429 .690 .261 -.55 6 .604
95% CI (-.781, .496)




- - - t-tests for paired samples - - -

2-tail
Sig Mean sD SE of Mean

‘Variable

VAR00001 4.1429 .500 .340
i 7 .868 .01 _ h |
VARO0002 4.4286 .976 .369

Paired Differences
Mean 5D SE of Mean t-value  df 2-tail Sig

~-.2857 L4888 184 -1.55 6 L1172
95% CI (-.737, .166)




of  2-tail h
" Corr Sig Mean sD SE of Mean

Variable

 VAR00001 ; 3.8571 690 .261
bk . il 730 .062 )
VAR00002 2 4.2857 .756 286

Paired Differences
- Mean SD SE of Mean t-value ~df  2-tail Ssig

-.4286 .535 .202 I 5.5 6 .078
95% CI (-.923, .066) ' =




