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RESUMEN

El presente proyecto mostré una nueva herramienta que se esta utilizando en materia de
adiestramiento: El Entrenamiento Experiencial, el cual ha venido practicandose desde hace
mucho tiempo a nivel mundial; en Venezuela se puede decir que todavia se encuentra en auge,
como consecuencia del entorno dinamico y cambiante del mundo actual.

Este estudio abordé las areas de las Ciencias Administrativas, especificamente Recursos
Humanos y de las Ciencias Pedagogicas, relacionando las actividades de Entrenamiento
Experiencial con las variables: Liderazgo Compartido y Trabajo en Equipo.

El objetivo principal de esta investigacion fue: Determinar el impacto, en el tiempo, de la
aplicacion de actividades de Entrenamiento Experiencial que busquen el desarrollo de
competencias como: Liderazgo Compartido y Trabajo en Equipo.

La investigacion fue de tipo descriptivo y longitudinal, y comprob6 el establecimiento de
la hipotesis que plantea que: Existe diferencia entre los niveles de presencia de las conductas
observables de las competencias: Trabajo en Equipo y Liderazgo Compartido, antes y
después que la muestra de gerentes fue sometida al Taller de Entrenamiento Experiencial.

Para la evaluacion de este tipo de adiestramiento se utilizé6 la metodologia de Donald
Kirkpatrick, especificamente el Nivel 3: Cambio de Conducta, y se trabajo y codificaron las
reacciones que se observaron en los empleados participantes una vez antes y una vez después
de la aplicacion de actividades de Entrenamiento Experiencial, por parte de los distintos
equipos evaluadores conformados por los pares, €l supervisor y supervisados (si fuese el caso)
de cada uno de los gerentes participantes del taller.

A través de esta investigacion se comprobd la influencia de este tipo de talleres en el
reforzamiento de competencias genéricas como: El Trabajo en Equipo y el Liderazgo
Compartido, ya que hubo cambios en las conductas observables de los Gerentes después de

participar en el taller.
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INTRODUCCION

La presente investigacion busco determinar la influencia de los talleres de Entrenamiento
Experencial en el refuerzo de competencias como Liderazgo Compartido y Trabajo en Equipo,

de una muestra de Gerentes de una Empresa X, que asistieron a dicho taller.

Hoy en dia es imperante, buscar formas de Adiestramiento, aplicables en las empresas, que
permitan de alguna manera retornar la inversion para las mismas, no s6lo a nivel monetario
sino a nivel del clima organizacional. Asi mismo, se vuelve cada vez mas comin que los
espacios de trabajo sean integrados en modulos abiertos y no en oficinas cerradas, lo que lleva
a que el quehacer diario de la jornada de trabajo tienda mas hacia los equipos, donde cada
individuo tiene sus responsabilidades y ejerce sus tareas pero requiere, para el logro de las
metas, que todos hagan su aporte; ya que, trabajar en equipo implica un esfuerzo individual
para conseguir objetivos comunes, para la cual se debe rotar el liderazgo, tomando en cuenta

las capacidades de los integrantes del equipo para que se elija, al mas apto.

Los Entrenamientos Experienciales son un tipo de adiestramiento que ayudan a los
individuos a aprender fuera del ambiente o area de trabajo, sobre experiencias que pueden,
perfectamente, ser utilizadas en el dia a dia de cada uno de ellos. De manera que el aprendizaje
traiga consecuencias que puedan ser observadas por las demas personas y que éstas puedan ser

reforzadas e imitadas siempre que sean positivas.

Para la realizacion de este estudio se elaboré un cuestionario que satisfizo las necesidades
especificas que la empresa tenia y que coincidian con el taller contratado para las mismas.
Dicho instrumento se pas6 antes de que el grupo elegido fuese impactado por el Taller de
Entrenamientos Experienciales, denominado YO LIDER (Moédulo 1), el cual fue realizado en
las cercanias de Caracas, durante 3 dias, por un grupo de expertos facilitadores en dichos

entrenamientos. Posteriormente se esper0 un mes y una semana para pasar el mismo
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instrumento por segunda vez, luego de que los individuos asistieran al mencionado taller.
Cabe destacar que el instrumento en cuestion fue pasado a un equipo evaluador conformado
por el 360° grados de cada gerente escogido en la muestra, es decir, a sus pares, al supervisor y
a los supervisados si ese fuere el caso; esto con el fin de que el equipo que rodea a cada
gerente (que asistio al taller) evaluara las conductas observables referidas a las competencias
Trabajo en Equipo y Liderazgo Compartido de cada uno de ellos antes de la asistencia al
taller, como luego de la asistencia al mismo.

Para el analisis de los resultados obtenidos de las evaluaciones a los seis gerentes que
fueron tomados como muestra (43 personas en total, del area de Mercadeo), se utilizaron
métodos correspondientes a estadistica descriptiva (media, moda y mediana), medidas de
variabilidad (desviacion estandar, rango, maximo, minimo y coeficiente de variabilidad) y
analisis paramétrico (T- student), que permitieron comparar el comportamiento de las
variables de estudio y comprobar la hipotesis: Existe diferencia entre los niveles de presencia
de las conductas observables de las competencias: Trabajo en Equipo y Liderazgo
Compartido, antes y después que la muestra de gerentes fue sometida al Taller de

Entrenamiento Experiencial.

Asi mismo, luego de realizar el andlisis estadistico, se procedié a la comparacién de los
resultados con las teorias del Aprendizaje Social de Bandura y la Teoria de los Estilos de
Aprendizaje de Kolb. Llegando a la conclusion que el taller en cuestion, si impact6 al grupo de
Gerentes, en las competencias: Liderazgo Compartido y Trabajo en Equipo y que realmente

hubo un aprendizaje, desde el punto de vista de estas teorias.

10
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dadas las condiciones cambiantes del entorno cada vez més acelerado, hay eventos
externos como la globalizacion, el avance de la tecnologia, entre otros; que condicionan el
comportamiento de las organizaciones, sin que éstas puedan evitarlo; de esta manera, se
requiere que los empleados de una organizacién, mas alla del perfil técnico necesario para
gjercer las funciones de un cargo, tengan la capacidad de ser adaptativos, cambiantes e
innovadores en la medida en que la organizacion asi lo requiera. Segun el presidente de
CONINDUSTRIA, Lope Mendoza, entre €l afio 1998 y €l mes de mayo del 2002, han cerrado
4.666 establecimientos en la industria nacional, asi mismo, se han perdido 165.661 puestos de
trabajo a nivel nacional; es por ello que las empresas venezolanas buscan sobrevivir al entorno
politico, econémico y social; més que ser productivos y competitivos. (Disponible en

h ://conindustria.or resentacionLo e. df, revision 28/ 06/ 2003).

Debido a las condiciones cambiantes que se han dado en el seno de las organizaciones y en
Venezuela, es importante resaltar la necesidad de un personal que se adapte a estas
condiciones, lo cual se puede lograr buscando nuevas formas de entrenamiento y aprendizaje

para ¢l personal, en sustitucion de los métodos tradicionales de adiestramiento.

OTANO (1999), define 2 tipos de adiestramiento de caracter tradicional como lo son: el
Adiestramiento en el Trabajo, el cual se realiza en el mismo lugar de trabajo y el
Adiestramiento de Vestibulo, €l cual se lleva a cabo dentro de la misma empresa pero en otro

ambiente que no es el puesto de trabajo.
OTANO (1999), adicionalmente sefiala que existe un Adiestramiento Fuera de La

Empresa, el cual consiste en suplir las experiencias del trabajo en la empresa mediante

actividades fuera de ésta. Para Kolb (1984) existe un tipo de adiestramiento que se realiza
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fuera de la empresa y que es llamado Entrenamiento Experiencial o Vivencial, el cual ha
surgido como herramienta de caracter dindmico y como alternativa a los métodos tradicionales
para el aprendizaje de competencias. Este tipo de adiestramiento es definido por Kolb como:
El proceso mediante el cual una persona se involucra en una actividad fuera de la empresa,
analiza los resultados de ese aprendizaje y los aplica a su quehacer diario; en realidad, este

proceso ocurre espontaneamente y con frecuencia en la vida diaria de cada uno de nosotros.

La Asociacion de Educaciéon Experiencial (American Experiential Education/ AEE),
define este tipo de educacion basado en actividades de Entrenamiento Experiencial como: “un
proceso a través del cual se aprende a construir conocimientos, habilidades y valores recibidos
directamente de la experiencia. La experiencia es la forma mas antigua de educacion.”.

(Disponible en: www aee.com, revision 19/ 04/2003).

Siguiendo esta linea, diferentes investigaciones como las realizadas por: Terry Orlick
(1994), Karl Ronhke (1997), Steven E. Webster (1995) han estudiado las limitaciones
existentes en los métodos tradicionales de adiestramiento, coincidiendo en afirmar que la
transmision oral de conceptos y conocimientos permiten un nivel promedio de evocacion del
15%, charlas interminables, conferencistas tediosos, papelografos llenos de estadisticas y
largas sesiones de laminas han sido ingredientes tradicionales de la capacitacion empresarial.
De alli que los seminarios internos en los que se invierte tanto tiempo y dinero culminen con
cero resultados. Por lo general, los trabajadores o empleados regresan al trabajo sin haber sido
“tocados™ y un alto porcentaje termina pensando y haciendo lo mismo que siempre y olvida lo

que intentaron ensefiarle en los dias del seminario.

Es por lo anteriormente expuesto que surge la interrogante de si realmente el aprendizaje
basado en actividades de Entrenamiento Experiencial es eficiente, eficaz y confiable como
método de entrenamiento aplicado al recurso humano de una organizacion, para la obtencion
de competencias que generen un mejor desempefio, ya que, segun el profesor NARANIJO, J
(2000), las competencias son la plataforma para el proceso de cambio organizacional y

constituyen la base para manejar los talentos dentro de la organizacion.
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En este sentido, se investigd qué tipos de adiestramientos podrian permitir una mejoria en
el porcentaje de evocaciéon de conceptos aprendidos, y se encontré6 que los métodos de
adiestramiento como el Entrenamiento Experiencial, pueden lograrla e internalizar
competencias en los individuos que tomen el entrenamiento, “s6lo en la medida en que haya
vivencias reales, desarrollo y refuerzo de habilidades, podra darse un cambio de actitud y
comportamiento, siendo los participantes de este tipo de adiestramiento, los que descubren por
si mismos los conceptos y criterios nuevos que se requieren reforzar, lograndose un nivel de

evocacion minimo del 80 %” (Steve Butler, 1995).

Este tipo de entrenamiento visto como una forma de aprendizaje, se convierte en un
proceso de gran valor para toda organizacion, es por esto que el EQUIPO FUNLIBRE, eje
cafetero (2000) (Juan Carlos Cadavid Herrano, Alejandro Callejas Trujillo, Teresa Olave

Riano, Gustavo Moreno Banol y Alejandro Quinones Marino) opina:

“El proceso de crecimiento depende de su impacto en el medio ambiente
donde opera. Regresar al mundo real y aprender de él, resulta altamente
exitoso para desarrollar habilidades de Liderazgo y Trabajo en Equipo, y
asi incrementar la capacidad de respuestas a las exigencias cambiantes de
la organizacion. Para muchos la razon del éxito de este método radica en la
aplicacion de la Educacion Experiencial que maneja los cuatro elementos
bdsicos de aprendizaje: pensar, observar, hacer y sentir. Tiene la ventaja de
manejar simultaneamente lo emotivo y lo cognoscitivo, lo cudl permite que
las vivencias queden profundamente grabadas y se puedan aplicar en
situaciones posteriores.”(I Simposio Nacional de Vivencias y Gestion

en Recreacion / Disponible en: www.redcreacion. .un/documentos/

sim osiolv  unlibreE eCafetero2.htm revision Octubre 2002).

La raiz de este tipo de Entrenamiento Experiencial, segin el Instituto CHOLQUI, se
encuentra en Abedovey, Gales, entre 1939 y 1945, en donde los resultados sorprendentemente
exitosos que se generaron con los cursos realizados bajo estos lineamientos, en el
entrenamiento de tripulaciones que enfrentaban condiciones de trabajo particularmente

complejas, llevaron a que organizaciones muy diversas comenzaran a capacitar sus equipos de
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trabajo usando esta metodologia, especialmente aquellos que requerian de gran cohesion
interna y mucha rapidez en la toma de decisiones. Con una larga tradicion en los Estados
Unidos, estas estrategias educativas forman parte del entrenamiento regular de empresas
como: Xerox, Hewlett Packard, Intel Corporation, Chevron Information Technologies, SRI
International, = Octel = Communications @y muchas otras. (Disponible en:

www.chol ui.cl/metodolo "a.htm, revision 19/04/2003).

Este tipo de adiestramiento, fuera de la empresa, permitié un aprendizaje diferente al que
podia brindarle los adiestramientos tradicionales a la tripulacion y al personal que laboraba en
las empresas nombradas anteriormente. Es por esto que desde la perspectiva de las ciencias
pedagégicas, Bandura (1977) plantea que “todo aprendizaje es importante y debe ser estudiado
con detenimiento, asi mismo, los prop6sitos de los tipos de adiestramiento implican un cambio
en las personas que van a adoptarlos, este cambio es el aprendizaje. Esta teoria se centra en los
conceptos de refuerzo y observacion, sosteniendo que los humanos adquieren destrezas y
conductas de modo operante e instrumental, y que entre la observacion y la imitacién

intervienen factores cognitivos que ayudan al sujeto a decidir si lo observado se imita o no”.

Para la realizacion de este estudio, se tomaron como variables el Trabajo en Equipo y el
Liderazgo Compartido, ya que son caracteristicas o competencias demandadas en el perfil
genérico de los empleados en las organizaciones hoy en dia, pues un individuo por si s6lo no
puede llevar a cabo los objetivos de una empresa u organizacion, por el contrario, se necesita

del aporte de todos en un esfuerzo comin para lograrlos.

De manera reciente y creciente el Trabajo en Equipo se esta convirtiendo en un elemento
basico de las organizaciones. El Trabajo en Equipo y el Liderazgo Compartido van de la
mano, pues cuando se esté trabajando en equipo el liderazgo debe ser compartido por todos los
miembros de éste, todo esto, mediante la rotacion del conocimiento, las capacidades y
habilidades claves para llevar a término una tarea especifica. Estudios actuales indican que en
los equipos donde se presenta un liderazgo compartido es mas facil predecir si los resultados
seran exitosos en el lugar en el que asuma el liderazgo el lider del equipo. Estos estudios

indican también, que los equipos con bajos rendimientos generalmente estan bajo la tutela de
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un s6lo lider que no necesariamente es el mas apto para resolver las situaciones en un
momento determinado, mientras que los grupos que tienen altos rendimientos desempefian un
liderazgo mas disperso. (Craig L. Pearce. Revista de Empresa, Octubre- Diciembre 2002, pp.
53-64).

A pesar de la satisfaccion que hayan podido manifestar los empleados en organizaciones,
como: Xerox, Hewlett Packard, Intel Corporation, Chevron Information Technologies, SRI
International, Octel Communications, en cuanto a la aplicacion de ésta modalidad de
entrenamiento, no se ha realizado aliin un estudio, para evaluar el impacto en la conducta de los
empleados en el desempefio de sus funciones, mas alla del momento de la aplicacion de las

actividades de Entrenamiento Experiencial, es decir, evoluciones de caracter reactivo.

Si se logra demostrar el impacto positivo que tiene este tipo de entrenamiento en la
busqueda de las competencias: Liderazgo Compartido y Trabajo en Equipo en los empleados
de una organizacion, se lograra demostrar su eficiencia, eficacia y confiabilidad como
herramienta de adiestramiento logrando contrarrestar el costo de la inversion con la ganancia

obtenida ya que esta herramienta compite con unas mas econémicas.

Midiendo las competencias se podra saber si el personal cumple con el perfil del cargo,
producto del impacto de ese adiestramiento, ahorrando el proceso de cambiar el personal y

capacitar al nuevo que lo sustituya.

Pero, este estudio también servirda como aporte a la ensefianza para la solucion de

problemas, toma de decisiones a partir de los recursos propios que se tienen o se negocian.

De acuerdo al planteamiento esbozado anteriormente, la pregunta de investigacion que se
pretende responder es: ;Cudl es el impacto, en el tiempo, de la aplicacion de actividades de
Entrenamiento Experiencial que busquen el desarrollo de competencias como Liderazgo

Compartido y Trabajo en Equipo?.
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Para llevar a cabo la evaluacion de este tipo de entrenamiento, basado en actividades de
Entrenamiento Experiencial, se utilizd6 uno de los indicadores del Modelo de Donald
Kirkpatrick, el cual abarca 4 niveles: Nivel 1: Reaccion, Nivel 2: Aprendizaje, Nivel 3:
Cambio de Conducta, Nivel 4: Resultados. Para el interés de esta investigacion, se medira el

Nivel 3: Cambio de Conducta, luego de aplicar el entrenamiento.
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OBJETIVOS

Objetivo General

Determinar el impacto, en el tiempo, de la aplicacion de actividades de Entrenamiento
Experiencial que busquen el desarrollo de competencias como: Liderazgo Compartido y

Trabajo en Equipo.

Objetivos Especificos

o Medir la competencia de Trabajo en Equipo antes y después de la aplicacion de las
actividades del taller de Entrenamiento Experiencial.

o Medir la competencia de Liderazgo Compartido antes y después de la aplicacion de las
actividades del taller de Entrenamiento Experiencial.

o Comparar el Trabajo en Equipo antes y después de la aplicacion de las actividades del
taller de Entrenamiento Experiencial, para determinar si hubo o no cambios de
conducta.

o Comparar el Liderazgo Compartido antes y después de la aplicacion de las actividades
del taller de Entrenamiento Experiencial, para determinar si hubo o no cambios de

conducta.
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HIPOTESIS ORIENTADORAS

Existe diferencia entre los niveles de presencia de las conductas observables de las
competencias: Trabajo en Equipo y Liderazgo Compartido, antes y después que la

muestra de gerentes fue sometida al Taller de Entrenamiento Experiencial.
No Existe diferencia entre los niveles de presencia de las conductas observables de las

competencias: Trabajo en Equipo y Liderazgo Compartido, antes y después que la

muestra de gerentes fue sometida al Taller de Entrenamiento Experiencial.
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MARCO TEORICO

I. Adiestramiento en el proceso de Recursos Humanos (RRHH):

El recurso mas importante que tienen todas las empresas, no s6lo en la actualidad sino
desde siempre, ha sido el recurso humano. Este recurso debe ser mantenido en las empresas,
siempre que sea necesaria su permanencia en las mismas y para ello, el recurso humano debe
ser adiestrado, adaptandose asi, al mundo cambiante y dinamico. No es casualidad, que el
Profesor Alejandro Mendoza (citado en CANONICI, 1993, p. 40), afirme que, gracias a que
muchas empresas han dedicado parte de su capital y de su esfuerzo al desarrollo de la
educacion y el adiestramiento para transformar el capital intangible, han tenido mas éxito y
han cumplido en mayor medida su cometido social, en tanto que han dedicado porcentajes més
altos de presupuesto a los recursos humanos. El adiestramiento debe ser tomado en cuenta
como uno de los procesos mas importantes de la gestion de RRHH y, motivo de permanencia

del activo humano dentro de la organizacion.

El adiestramiento, concebido en la actualidad, es toda accion intencionada, orientada al
optimo desarrollo de las aptitudes del hombre, que persigue proporcionar o incrementar los
conocimientos, habilidades, destrezas manuales y actitudes, directamente relacionadas con su

participacion en las actividades productivas (Otafio, C. 1999, p. 4).

Para Flores R. y Martinez B. (1987, citado en Tesis de Universidad Catdlica Andrés
Bello), el adiestramiento “es un proceso de ensefianza-aprendizaje orientado al Optimo
desarrollo de las aptitudes del hombre y mediante el cual se procura formarlo y capacitarlo;
proporcionandole de esta forma conocimientos, destrezas manuales, habilidades intelectuales
y actividades que se relacionan directamente con su participacion en las actividades de la
organizacion y, por ende, en el logro de los objetivos organizacionales™.

El adiestramiento representa beneficios de caricter social en la organizacion, que

ciertamente pueden devenir en beneficios econdmicos. El adiestramiento significa aumento o
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mejoramiento de: cantidad de produccién, aumento de ventas, control de calidad, grupo de
personal promovible, satisfaccion de los trabajadores en la empresa, comunicacion, liderazgo
y adaptabilidad de la empresa a las condiciones cambiantes, entre otros. A efectos de este
estudio no se tomara en cuenta los beneficios econdmicos que puedan devenir de la aplicacion
de un tipo de adiestramiento innovador, sino especificamente la influencia del adiestramiento

en el desarrollo de competencias.

+ Tipos de adiestramiento (Otafio, C. 1999, p 35):

Los programas de adiestramiento deben proporcionar una variedad de actividades y
experiencias de desarrollo para capacitar a los individuos en sus puestos actuales y futuros y
para sus cualificaciones personales. Asi se encontr6 3 tipos de adiestramiento:

1. Adiestramiento en el trabajo: Se lleva a cabo dentro de las mismas
circunstancias fisicas en donde el individuo realiza su actividad laboral, con los
mismos materiales y maquinarias cotidianas.

2. Adiestramiento de vestibulo: Es una variedad del anterior, ya que se realiza
dentro de la empresa, pero en otro ambiente que no es el puesto de trabajo,
puede realizarse en una sala de la empresa determinada para ello.

3. Adiestramiento fuera de la Empresa: Surge por la necesidad de suplementar las
experiencias de trabajo mediante actividades fuera del ambiente laboral, que
ayuden al individuo a incrementar sus conocimientos, ampliar sus perspectivas,

etc.

Para la realizacion del trabajo de investigacion en cuestidon, se tomaran en cuenta el
adiestramiento fuera de la empresa, ya que el Entrenamiento Experiencial estd enmarcado en
este contexto, pues es un adiestramiento que separa al individuo de su lugar clasico de trabajo
y lo traslada a un lugar diferente, en el que recibird un aprendizaje importante, en el area de las

competencias.

+ Administracion de Recursos Humanos (RRHH):
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La produccion de bienes y servicios no pueden llevarla a cabo personas que trabajen
aisladas. Las personas nacen, crecen, se educan, trabajan y se divierten dentro de las
organizaciones, cualesquiera que sean sus objetivos, las organizaciones influyen en las
personas, que se vuelven cada vez mas dependientes de la actividad organizacional. El
contexto en el que se aplica la Administraciéon de Recursos Humanos (ARH) esta representado
por las organizaciones y las personas que participan en aquéllas. Las organizaciones estan
conformadas por personas, de las cuales dependen para conseguir sus objetivos y cumplir sus

misiones (Chiavenato, 2000, p. 2).

Antes, ¢l papel de la educacion en la evolucion de la sociedad venia indicado en términos
extremadamente genéricos que, para algunos, no iban mas alld de la intuicion de que la
educacion hacia al hombre mas productivo (C. Gide y C. Rist, 1959; citado en A. Canonici, p.
23), para otros, de la conviccion moral (que ha acompafiado siempre €l desarrollo occidental)
de que la instruccion era el principal medio para impedir la degradacion y la corrupcion de las
masas y para racionalizar las costumbres, base fundamental para todo proceso de evolucion de
desarrollo (A. Smith, 1960, R: Malthus, 1962; citado en A. Canonici, p. 23).

<+ Entrenamiento:

Desde el nacimiento hasta la muerte, el ser humano vive en constante interaccion con el
medio ambiente, recibiendo influencias e influyendo en sus relaciones con éste. Chiavenato
opina que le educacion es toda influencia que el ser humano recibe del medio ambiente social
durante toda su existencia para adaptarse a las normas y los valores sociales vigentes y
aceptados. Puede hablarse de tipos de educacion como la social, la religiosa, la politica, la
profesional, entre otras. Esta 0ltima es la que interesa para la investigacion, pues
institucionalizada o no, prepara al hombre para la vida profesional, que desarrollara en las
empresas, este tipo de educacion comprende tres etapas:

=  Formacion profesional: Prepara al hombre para ejercer una profesion.

=  Perfeccionamiento o desarrollo profesional: Perfecciona al hombre para una carrera

dentro de una profesion.

» Entrenamiento: Adapta al hombre para cumplir un cargo o una funcioén.
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El autor Richard Jonson (citado por Robert Graig, 1979) sefial6 que en una organizacion,
la importancia que tiene la actividad de entrenamiento de personal, viene dada por varias
razones, de las cuales encontramos las siguientes:

= Es de interés para que la gente, a parte de ser mas productiva en su trabajo actual, esté

lista para progresar como parte de la profesion.

» Porque el éxito de la empresa exige un desarrollo 6ptimo de la labor individual,

resolviéndose las necesidades de crecimiento de cada empleado.

» Porque todos los trabajadores, independientemente de su lugar de jerarquia, pueden

hacer un buen trabajo, quieren hacer un buen trabajo y lo haran si tiene oportunidad.
Esa oportunidad se da, no totalmente, cuando la empresa busca mejorar, sus actitudes y
aptitudes de la persona que presta sus servicios laborales a la misma.

= Porque se pueden desperdiciar, recursos, tiempo, dinero y esfuerzo cuando esas

necesidades de entrenamiento no son determinadas de una manera competente y las
actividades que se realicen para su desarrollo estén basadas en las necesidades que
anteriormente no se detectaron con exactitud en el trabajador o miembro de la

organizacion.

Una de la razones por las que el entrenamiento, actualmente en organizaciones, es
considerado un gasto mas no una inversion, estd en parte relacionada con la tltima razén, pues
de alguna manera uno de los factores que influyen en esa actitud organizacional se puede
alegar a los métodos o procesos utilizados para la identificacion de necesidades de
entrenamiento, quizas estos nos sean aplicados de una manera efectiva, que permita

determinar con exactitud aquellas verdaderas carencias del empleado con respecto a su cargo.

El entrenamiento, para Idalberto Chiavenato (2000), “es un proceso educativo a corto
plazo, aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades, en funcion de objetivos definidos. El entrenamiento
implica la transmisiéon de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a
aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, y desarrollo de habilidades. Cualquier
tarea, ya sea compleja o sencilla, implica necesariamente estos tres aspectos”. Se involucra el

término "educacional" ya que a lo largo de toda la vida, hemos estado en un continuo
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aprendizaje derivado de influencias que recibimos del ambiente social, para adaptarnos a las

normas y valores sociales vigentes y aceptados.

e Ciclo de Entrenamiento (Chiavenato, 2000, p. 560):

Entrenamiento es el acto intencional de proporcionar los medios para posibilitar el
aprendizaje, éste ha surgido dentro del individuo como resultado de sus mismos esfuerzos. El
entrenamiento debe tratar de orientar tales experiencias de aprendizaje hacia lo positivo y
benéfico. El proceso de entrenamiento se parece a un modelo de sistema abierto cuyos
componentes son (John R. Hinrichs, 1976, p. 834, citado en Chiavenato, 2000, p. 561):

= Entradas (inputs) Serian los individuos en entrenamiento, recursos empresariales,

informacion, habilidades, etc.

» Procesamiento u operacion (Throughputs) Serian los procesos de aprendizaje

individual, programa de entrenamiento, etc.

= Salidas (outputs) Personal habilitado, €xito o eficacia organizacional, etc.

= Retroalimentacion (feedback) Evaluacion de los procedimientos y resultados del

entrenamiento, a través de medios informales o investigaciones sistematicas.

Todo entrenamiento es importante, pues es, a través de €1, que se pueden adquirir las
herramientas necesarias para llevar a cabo una funcion, un cargo, trabajo en equipo, liderazgo
compartido, entre otros, dentro de una empresa y contar ésta, con las personas capacitadas

para ello. Es por eso que aprender en el medio laboral es muy importante.

e Modelos para evaluar la eficacia del entrenamiento:

Para efectos de este estudio, se tomaron tres posturas relacionadas con el entrenamiento:

a) Metodologia de Donald Kirkpatrick (1998; p.16):

Se han realizado muchos trabajos tedricos acerca de como debe ser evaluado un programa

de adiestramiento, de todos ellos sera utilizado s6lo uno en este proyecto: Modelo de Donald
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Kirkpatrick. Es conocido mundialmente y abarca todos los aspectos en los que puede
influenciar un programa de adiestramiento. Este modelo consta de cuatro niveles:

o Nivel 1: Reaccion: Constituye el primer nivel de evaluacion y pretende medir
cual es la reaccidn que tiene toda persona que participa en el programa. Son las
opiniones, sentimientos, pensamientos, inquietudes, preguntas, comentarios y
quejas. Entonces, “si el adiestramiento va a ser efectivo, es importante que los
participantes reaccionen a favor de esto”, por lo tanto este nivel de evaluacion
ayuda a determinar que tan efectivo es el programa y como puede ser éste
mejorado.

o Nivel 2: Aprendizaje: Su objetivo es medir si los participantes aprendieron algo
del programa, y si ese fue el caso, cuanto conocimiento adquirieron, qué
técnicas y habilidades fueron mejoradas o adquiridas, y qué actitudes fueron
modificadas o creadas. Cabe destacar que el primer nivel haya sido favorable
no garantiza que el aprendizaje sea mayor.

o Nivel 3: Cambio de Conducta: Su objetivo es determinar si la persona, en su
labor diaria, ha tomado una posicion distinta en su forma de actuar; claro esta,
se quiere que esa nueva forma de comportarse sea la que el programa de
adiestramiento pretendia alcanzar. “es importante destacar cuatro condiciones
que deben estar presentes para que esta nivel tenga éxito: la persona debe tener
el deseo de cambiar, la persona debe saber qué hacer y como, la persona debe

trabajar en el clima adecuado, 1a persona debe ser recompensada por cambiar.

La evaluacion del cambio de conducta de los participantes del programa de adiestramiento
es dificil pero una vez que se hace demuestra de una manera evidente y clara la efectividad del

programa de adiestramiento y de los beneficios que le otorga a la empresa.

o Nivel 4: Resultados: Su objetivo es determinar qué se obtuvo de la aplicacion
del programa de adiestramiento. “los resultados finales pueden ser el
incremento de la productividad, mejora en la calidad, reduccion de costos,
reducir la frecuencia y/ o severidad de los accidente, incrementar las ventas,

reducir las pérdidas y aumentar los beneficios”.
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Existen muchos factores que complican o dificultan este proceso lo que lo hace muy dificil
de estudiar pero no imposible. Una vez que se logra realizar la evaluacion de resultados se
puede decir que este nivel puede proveer datos més verdaderos y creibles que la informacion
recolectada en los tres niveles anteriores, ya que, deberia incluir una relaciéon costos-

beneficios.

b) Teorias del Aprendizaje de Albert Bandura (1977):

Albert Bandura es creador de la teoria social del aprendizaje, que se centra en los
conceptos de refuerzo y observacion. Sostiene que los humanos adquieren destrezas y
conductas de modo operante e instrumental y que entre la observacion y la imitacion

intervienen factores cognitivos que ayudan al sujeto a decidir si lo observado se imita o no.

o Aprendizaje en acto y vicario
En la teoria cognoscitiva social, el aprendizaje es una actividad de procesamiento de la
informacion, en la que los datos acerca de la estructura de la conducta y de los
acontecimientos de entorno se transforman en representaciones simbodlicas que sirven como
lineamientos para la accion. El aprendizaje ocurre en acto, consistente en aprender de las
consecuencias de las propias acciones, 0 en modo vicario, por la observacion del desempefio

de modelos.

o Aprendizaje y desempefio
El tercer supuesto de la teoria cognoscitiva social se refiere a la distincion entre el
aprendizaje y la ejecucion de las conductas aprendidas. Al observar a los modelos, el

individuo adquiere conocimientos que quiza no exhiba en el momento de aprenderlos.

o Procesos de modelamiento
El modelamiento, componente crucial de la teoria cognoscitiva social, consiste en un
término general que se refiere a los cambios conductuales, cognoscitivos y afectivos que

derivan de observar a uno o mas modelos.
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= Teoria observacional:

Bandura refuerza su interés por el aprendizaje observacional, a través del cual ha
demostrado que los seres humanos adquieren conductas nuevas sin un reforzado obvio y hasta
cuando carecen de la oportunidad para aplicar el conocimiento. El unico requisito para el
aprendizaje puede ser que la persona observe a otro individuo, o modelo, llevar a cabo una
determinada conducta. El comportamiento no se desarrolla exclusivamente a través de lo que
aprende el individuo directamente por medio del acondicionamiento operante y cléasico, sino
que también a través de lo que aprende indirectamente (vicariamente) mediante la observacion

y la representacion simbolica de otras personas y situaciones.
Los factores que influyen en el aprendizaje por observacion son:

1. Estado de desarrollo: La capacidad de los aprendices de aprender de modelos
depende de su desarrollo. Los nifios pequefios se motivan con las consecuencias
inmediatas de su actividad. Recién cuando maduran, se inclinan mas a reproducir los
actos modelados que son congruentes con sus metas y valores.

2. Prestigio y competencia: Los observadores prestan mas atencion a modelos
competentes de posicion elevada.

3. Consecuencias vicarias: Las consecuencias de los modelos trasmiten informacién
acerca de la conveniencia de la conducta y las probabilidades de los resultados.

4. Expectativas: Los observadores son propensos a realizar las acciones modeladas que
creen que son apropiadas y que tendran resultados reforzadores.

5. Establecimiento de metas: Los observadores suelen atender a los modelos que
exhiben las conductas que los ayudaran a alcanzar sus metas.

6. Autoeficacia: Los observadores prestan atencion a los modelos si creen ser capaces de

aprender la conducta observada en ellos.

¢) Modelo de Estilos de Aprendizaje. (Kolb, 1984, p. 24):

Este modelo de estilos de aprendizaje, supone que para aprender algo debemos trabajar o

procesar la informacion que recibimos. Kolb dice que, por un lado, podemos partir:
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1. De una experiencia directa y concreta.
2. De una experiencia abstracta, que es la que tenemos cuando leemos acerca de algo o

cuando alguien nos lo cuenta.

Las experiencias que tengamos, concretas o abstractas, se transforman en conocimiento

cuando las elaboramos de alguna de estas dos formas:

1. Reflexionando y pensando sobre ellas.

2. Experimentando de forma activa con la informacion recibida.

Segin el modelo de Kolb un aprendizaje 6ptimo es €l resultado de trabajar la informacion

en cuatro fases:

En la practica, la mayoria de nosotros tendemos a especializarnos en una, o como mucho
dos, de esas cuatro fases, por lo que se pueden diferenciar cuatro tipos de personas,

dependiendo de la fase en la que prefieran trabajar:

a) Divergentes: se basan en experiencias concretas y observacion reflexiva. Tienen
habilidad imaginativa (Gestalt), es decir, observan el todo en lugar de las partes.
Son emocionales y se relacionan con las personas. Este estilo es caracteristico de
las personas dedicadas a las humanidades. Son influidos por sus compafieros.

b) Convergentes: utilizan la conceptualizacion abstracta y la experimentacion activa.
Son deductivos y se interesan en la aplicacion practica de las ideas. Generalmente
se centran en encontrar una sola respuesta correcta a sus preguntas o problemas.
Son més pegados a las cosas que a las personas. Tienen intereses muy limitados. Se
caracterizan por trabajar en las ciencias fisicas. Son personas que planean
sisteméaticamente y se fijan metas.

¢) Asimiladores: usan la conceptualizacion abstracta y la observacion reflexiva. Se
basan en modelos tedricos abstractos. No se interesan por el uso practico de las
teorias. Son personas que planean sistematicamente y se fijan metas.

d) Acomodadores: se basan en la experiencia concreta y la experimentacion activa.
Son adaptables, intuitivos y aprenden por ensayo y error. Confian en otras personas

para obtener informacién y se sienten a gusto con los demas. A veces son
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percibidos como impacientes € insistentes. Se dedican a trabajos técnicos y

practicos. Son influidos por sus compatfieros.

+« Entrenamiento Experiencial:

Se entendi6 como Entrenamiento Experiencial “el proceso de acompafamiento a las
organizaciones, que comienza con el conocimiento de la situacion actual y las necesidades y
expectativas de la organizacion, lo que permite disefiar un plan de formacion y entrenamiento
a su medida, con seguimiento y continuidad, que realmente promuevan los cambios en
términos de eficiencia, productividad y competitividad, requeridos por nuestras organizaciones
en el mundo actual, a partir de la confrontaciéon y compromiso del ser humano como ente
individual y como participante de un equipo” (Disponible en: h ://www.rincon.a ilar.com,

revision 09/10/2002).

En algunos simposios sobre el tema del Entrenamiento Experiencial se hace énfasis en
“reforzar las habilidades de liderazgo y trabajo en equipo, empoderamiento, pensamiento
estratégico y cambio de la organizacién y acordar las acciones necesarias para consolidar el
proceso de desarrollo de la Empresa hacia una mayor competitividad, a partir del desarrollo
humano y organizacional y del renacer de aspectos bésicos, simples y de sentido comun”

(Disponible en: h  ://www.redcreacion. .un, revision 11/11/2002).

De la misma forma se puede argumentar que “el aprendizaje es mas efectivo cuando utiliza
la participacion activa del educando. El Aprendizaje Experiencial apunta no a ensefiar
conceptos, habilidades y valores, sino a ofrecer oportunidades individuales para "interiorizar"
ideas que provienen de la experiencia. Los conceptos de trabajo en equipo y liderazgo efectivo
adquieren una nueva dimension, dado que el esfuerzo del educando en lugar de dirigirse a la
comprension de ideas abstractas, se vuelca a la llamada "creencia intrinseca", que es como
generamos los humanos la llamada "experiencia" (Disponible en: h  ://www.villadele a.net,

revision 15/12/2002).
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Para Karl Rohnke (1995), el aprendizaje debe seguir una “escalera de aprendizaje”, que
mide cuatro escalones o peldafios:

El primero de ellos, se refiere a la etapa inconscientemente inhabil, en €l cual la persona
no sabe que no puede hacer ciertas actividades o que simplemente no tiene conocimiento de
ello. En este peldafio se encuentran la mayoria de las personas al comenzar cualquier

aprendizaje, y en este caso en particular, cualquier actividad de Entrenamiento Experiencial.

El segundo peldafio o escalon es llamado conscientemente inhabil, para esta etapa la
persona ya sabe que no puede realizar ciertas actividades o que tiene algiin impedimento y
comienza a buscar la forma de mejorar y de cambiar ciertas actitudes o comportamientos, para
mejorar en dicho aspecto. Segin la personalidad de cada persona en esta etapa, muchas
personas caen en la negacion y se cierran frente a cualquier cambio, estd de parte del

facilitador de la Educacion Experiencial, el saber llevar este tipo de situaciones.

El tercer escalon, se refiere a la etapa conscientemente habil, en la que la persona ya pudo
cambiar sus habilidades y comportamientos y se encuentra en un periodo de transformacion en
el que utiliza todos sus esfuerzos por continuar mejorando, cambiando y manteniendo esos

cambios en el tiempo.

El cuarto y altimo peldafio, nos muestra la etapa inconscientemente habil, etapa final en
la cual, las personas ya no se dan cuenta de lo que pueden hacer y como hacerlo, estan en un
momento en el que los cambios ocurridos en cualquier area, fueron interiorizados y pareciese

como si nunca hubo un cambio en sus conductas o habilidades, etc.

I1. Educacion Experiencial:

Algunos antecedentes de este tipo de entrenamiento (Educacion Experiencial) citados en la
historia de La Asociacion de Educaciéon Ex eriencial (Disponible en: www.aee.or 1999/
revision 05/ 04/ 2003) refieren: “en los comienzos de 1970, un grupo de educadores se
reunieron en Boone, Carolina del Norte, USA, para discutir las vias en las que la educacion

podia ser més relevante para los estudiantes. Estas personas sabian que el punto clave para
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aprender es incrementar las formas experienciales de educacion. Actualmente con,
aproximadamente, 2000 miembros en méas de 35 paises, la AEE esta formada por individuos y
organizaciones con afiliaciones en educacion, fisica, educacion ambiental, entre otros”.
También encontramos los antecedentes de la empresa Outward Bound, USA (Disponible:
www.outwardbound.com revision 05/ 04/ 2003): “Outward Bound nace en el mar del Norte,
durante la II Guerra Mundial, para proveer marineros con experiencias y habilidades
necesarias para sobrevivir en €l mar. Nombrado por un término nautico del departamento de
barcos del puerto, la creacion de la misma fue un esfuerzo colectivo entre el magnate inglés
Sir Lawrance Holt y el educador aleman Kurt Hahn. En 1941, la primera escuela se localiz6 en
Aberdavey, Gales, ofreciendo cursos basados en entrenamientos, servicios, reflexiones y
construccion de equipos”. Outward Bound en los Estados Unidos: “en los comienzos de 1950,
Josh Miner, un americano pupilo de Hahn, en la escuela de Gordonstoun en Escocia, fue
inspirado por la filosofia de Hahn y un modelo de ensefianza. En la siguiente década y con el
apoyo de otros individuos inspirados, Miner fund6 el movimiento de Outward Bound en
Estados Unidos, basados en los principios de Hahn sobre el aprendizaje a través de la aventura
al aire libre. Desde la fundacion de esta escuela en Colorado en 1961, Outward Bound le did

auge a la entrada de la industria de 1a educacion al aire libre en los Estados Unidos™.

Cabe destacar que el nuevo éxito empresarial no s6lo depende de la capacidad de fijar una
vision y algunas estrategias y criterios, sino en la capacidad de movilizar a los colaboradores
para la requerida implantacién y logro, enmarcados en los principios y valores que definen su
accionar y con criterios amplios que les permita responder con agilidad a los requerimientos
cambiantes de los clientes. Aqui es cuando el sistema de formacion de Entrenamiento

Experiencial cobra importancia.

De 1la misma forma se puede argumentar que “el aprendizaje es mas efectivo cuando utiliza
la participacion activa del educando. El Aprendizaje Experiencial apunta no a ensefar
conceptos, habilidades y valores, sino a ofrecer oportunidades individuales para "interiorizar"
ideas que provienen de la experiencia. Los conceptos de trabajo en equipo y liderazgo efectivo
adquieren una nueva dimension, dado que el esfuerzo del educando en lugar de dirigirse a la

comprension de ideas abstractas, se vuelca a la llamada "creencia intrinseca", que es como
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generamos los humanos la llamada "experiencia" (Disponible en: h ://www.villadele a.net,
revision 19/04/2003).
+ Elementos ara efectuar unbuen ro ama de Entrenamiento Ex eriencial lideraz o
de aventura (A. Quifiénez y Juan C. Cadavid, en el II Simposio Nacional de Vivencias

y Gestion de Recreacion, 2001):

Existen cuatro elementos bésicos en una practica de educacion experiencial. El objetivo

del facilitador es asegurarse de que todas ellas se efectien:

e Confianza

La confianza es una llave de seguridad que abre la puerta a la prueba. Permite que las
personas compartan cosas de si mismos sin temer ser ignorados o convertirse en objeto de
burla. Crea oportunidades para que las personas acepten nuevos retos, sabiendo que hay otros
que los ayudaran. Significa darse la oportunidad de hacer algo aunque no se logre, pero

sabiendo que el grupo esta para apoyarlo en intentos futuros sin hacer el ridiculo.

La confianza se inicia con el facilitador como lider. Desde el inicio, si €l muestra apertura,
motivacion, sensibilidad y capacidad, las personas se sentiran seguras. También se sentirdn
seguras dentro del grupo y se abriran méas facilmente para trabajar. Su papel es crear y motivar
un ambiente de confianza tal, que los miembros del grupo aprendan a confiar en cada uno de
los otros. Como lider, también debe evaluar continuamente la confianza para asegurarse que

ninguno sé este sintiendo mal con el experimento.

Un método seguro para empezar a desarrollar la confianza, es iniciar la secuencia de
actividades haciendo que cada integrante del grupo se aprenda los nombres del resto. La
mayoria de las personas, incluyéndonos, de alguna forma se sienten intimidados frente a n

grupo de personas que no conocen. El saber los nombres crea confianza.
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e Comunicacion

La comunicacion va de la mano con la confianza. Las personas que trabajan juntas
necesitan comunicarse para prevenir los problemas que se puedan presentar. La comunicacion
permite que las personas compartan sus opiniones, aprendan de las experiencias de los demaés

y crea un ambiente donde se puede hablar abiertamente acerca de los sentimientos.

Su estilo de comunicacion debe ser tan influyente como lo que comunica. El humor y la
calidez son definitivamente mas efectivos que un acercamiento estricto y demasiado extenso.
Invite a la gente a unirse, no los obligue a participar. Esta libertad se traduce en un mayor

sentido de compromiso y, usualmente, permite sentirse mas comodo al aceptar nuevos retos.

o Cooperacion

Las actividades de Entrenamiento Experiencial se basan en personas trabajando y jugando
juntas. El objetivo es aumentar la capacidad de cada participante para trabajar como parte del
grupo, y desarrollar en cada persona una mejor vision de lo que ella/ €l cree que puede

colaborar.

Algunas veces, las personas tienen la idea de que, puesto que el Proyecto de actividades de
aventura se basa en la cooperacidon, no existe la competencia en nuestro programa.
Intrinsecamente la competencia no es mala, pero creemos que €l nombrar ganadores o
perdedores no es necesario. El ganar (sin importar a costa de quien o que) hace que las
personas mentalmente sientan que no tienen las habilidades suficientes para competir con
pares mas capaces, y que la actividad fisica es algo que debe evitarse.

La cooperacion no debe remplazar la competencia. Sin embargo, puesto que existen tantas
oportunidades para que la gente compita y pierda, ;Por qué no dar algunas posibilidades en las
que todos compitan y ganen? La competencia se puede planear de tal forma que cada
participante se sienta comodo con su compromiso. Después de golpear la bola 77 veces
seguidas, no importa si cada miembro del grupo lo hace el mismo niimero de veces. Todo el
grupo se lleva el crédito por lograr el puntaje e incluso, alguien no muy cercano a la accion se

siente incluido en el triunfo del grupo.
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e Diversion

El negocio de liderar actividades de Educacion Experiencial es serio. No permita que nadie
diga lo contrario. Si no fuera un negocio serio, no existiria en €l mercado. Lo que es serio es
que se trata de ayudar a las personas a aprender y crecer. Aprender y desarrollar nuevas

habilidades son tareas serias.

Lo inusual en este tipo de educacion es que también es divertida. Se supone que la
diversion y el juego no son serios. Para la mayoria de los adultos, la diversion es considerada
frivola, algo con un valor a corto plazo. La diversién se asocia a entretenimiento, recreacion y

alegria, mas nunca con educacion.

La diversiéon es primordial, es importante puesto que la gente se siente comprometida
cuando disfruta la actividad. Estan mas motivados, su atencion estd mas enfocada, su energia
es superior. En un programa educativo la diversion puede ser tanto un fin como una

herramienta poderosa.

% Proceso de Facilitacion de la Educacion Experiencial:

Para poder llevar a cabo actividades de Educacion Experiencial, se debe tomar en cuenta
varios conceptos que ayudaran a que las actividades se desarrollen con todo las condiciones
posibles dadas y asi, las actividades sean lo mas provechosas y educadoras que se pueda
lograr. Se denominan de esta forma a los criterios basicos y permanentes sobre los cuales se
conduce un proceso de grupo en las diferentes circunstancias por las que se pueda pasar;
llamese criticas, de éxito o simplemente de permanencia dentro del taller o curso. Para ello

Jim Schoel (2000, p. 25) establecio los siguientes criterios:

e Reto por Opcién

Es la posibilidad de elegir de manera individual o grupal la participacion en una de las
experiencias facilitadas; ello posee dos fines basicos:

a) Evitar accidentes y despertar autocuidado en la medida en que la persona puede definir

sus propios limites y con ello derecho a vivir plenamente su emocion.
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b) Estimular al maximo el deseo al reto en relacion con el valor de autosuperacion y

conquista.

El reto por opcion ha de saber interpretarse tanto por el facilitador como por el grupo en
cada una de las siguientes condicionantes, asi: Fisico, Emocional, Espiritual e Intelectivo. Si
tan solo uno de ellos no es total dominio del facilitador o participante debe reevaluarse la

opcion de aprendizaje propuesta.

e Contrato de Valor Agregado

Hace relacion a todos los aspectos de ganancia tanto en lo individual como grupal que se
poseen al estar participando de un Curso de Educacion Experiencial, usualmente sucede en el
instante en que se nivelan expectativas, los objetivos del grupo con relacion a la experiencia a
vivir. Se hace énfasis en el respeto por el otro y por las diferencias individuales, haciendo un
reconocimiento de debilidades y fortalezas en una atmdsfera de crecimiento grupal, ofreciendo
la oportunidad de pensar en si mismo y tomar conciencia del yo. Es una herramienta efectiva
para establecer parametros de conductas y discusiones grupales. El establecer los parametros
para una conducta aceptable es un factor inicial clave en un programa de Educacion

Experiencial.

e Relacion Ganar - Ganar (Win - Win)

Se fundamenta en la accién ganador o ganador del enfoque apreciativo. Rompe el
paradigma de que al interactuar en el trabajo, en el juego tiene que existir un perdedor, aqui
todos poseen el sello ganador nadie pierde. Es una herramienta de importante manejo, pues
como decia Max Neef (1982): “el desarrollo humano se escala desde las potencialidades del

individuo, no desde sus carencias y necesidades”.
o Una Atmosfera de Propiedad

Es la serie de mecanismos creados para que el participante perciba un ambiente relajado y

propio, ello permite un mayor grado de espontaneidad, creaciéon y cohesion grupal.
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e Respeto por la Intimidad Grupal
El facilitador motiva la sinergia de grupo, no interfiriendo en ellas, posibilitando dinamicas

intimas y con ello la originalidad de las decisiones que se toman.

e Manejo de Tiempo
Es considerar desde el inicio y durante el transcurso del taller la construccion del valor de

la puntualidad, impulsando la seriedad de los eventos, el dinamismo grupal.

o El Esfuerzo en Cadena

Hace claridad en acciones que demandan jugar con el extralimite de tiempos en que
cotidianamente son vacios, y para su empleo requieren de mayor entrega de cada individuo.
Estos tiempos son de libre eleccion y voluntad de nuevos aprendizajes, pues especialmente en
este caso se le hace mas consciente al grupo sobre las otras alternativas como el descanso

quedando a decision personal.

Todos estos conceptos ayudan a que las Actividades Experienciales sean mas llevaderas y
que realmente tengan consecuencias positivas en las personas que participan en ellas. Dichos
conceptos deben estar siempre presentes en toda actividad de Entrenamiento Experiencial para
lograr los objetivos buscados.

R?

< El Ciclo de Aprendizaje Experiencial:

El proceso de Aprendizaje Experiencial, nace cuando el individuo ya ha adoptado la
postura de aprender y adaptarse a la experimentacion de nuevas situaciones. Es cuando ya se
ha involucrado de lleno con este tipo de actividades que ha realizado por si mismo en el

contexto grupal en el que se mueve.
Este suceso influye en el individuo y lo condiciona a involucrarse en lo que

denominaremos como el ciclo de Aprendizaje Experiencial. Este proceso posee 5 pasos o fases

por los cuales el individuo concurre al entrar al ciclo, estos son:

35



Capriles, Adelaida
Power, Annabella

» La Experimentacion: es la fase donde se genera la informacién primaria. Esta
frecuentemente asociada como la fase de empatia del proceso, es donde se dan los
juegos o los ejercicios. Se suele entender como lo gracioso o alegre del ciclo. Es en si
una etapa de auto descubrimiento y de interaccion con los demas individuos del grupo

(una pequefia induccion).

» El Compartir: es el primer andlisis cognitivo y afectivo que expresan los individuos

acerca de las vivencias por las cuales han concurrido.

> La Interpretacion: es una etapa critica en el ciclo que se caracteriza por un analisis
sistematico de las experiencias grupales que los individuos han compartido durante el

periodo de juego o experimentacion.

» La Ampliacion: esta etapa es la cumbre del ciclo donde se involucran los procesos
cognitivos de los individuos relacionados con aspectos de la vida diaria. Es el proceso
de verdadero avance del grupo cuando logran aglutinar sus ideas y aprendizajes
enfocandolos en sus quehaceres diarios (trabajo, familia, vida afectiva, etc). Es en este
punto cuando se llega al seno o la idea fundamental del proceso de participar y
aprender de las vivencias grupales e individuales, el cual es, lograr un proceso

cognitivo y afectivo profundo en los participantes.

» La Aplicacion: es la parte practica de los procesos internalizados y desarrollados a lo
largo del Ciclo de Educacion Experiencial. Es donde surge el verdadero proposito de la
experimentacion que se centra en aplicar o llevar al plano de la vida cotidiana de los

individuos los procesos entendidos.
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% Modelo del Ciclo de Educacion Experiencial:

EXPERIMENTANDO

APLICANDO COMPARTIENDO

INTERPRETANDO

Figura: Modelo de la Educacion Experiencial
Fuente: Realizado por Adelaida Capriles L. y Annabella Power C., con motivo de
Trabajo de Grado, 2003

A través de un entrevista realizada a Jos¢ Enrique Lopez (Ex Director del Campamento La
Encantada, La Escondida y Ranita) se obtuvo, que este ciclo de experiencias disefiado por Karl
Rohnke, comienza con el contacto con la realidad, todo proceso de aprendizaje comienza por
la realidad como tal, es en esta fase de experimentacion donde se buscan las necesidades del
grupo, qué se quiere lograr con el aprendizaje, qué se necesita para llegar a cambiarla, entre
otras. Posteriormente viene la etapa de Fantasia, en la que a través de diversion e historias se
transporta a los participantes a un mundo diferente en el que actuaran de modo distinto al de
siempre, serd una especie de actuacion para ambientar el lugar donde se estén realizando las
actividades y para de alguna manera, olvidarse del lugar de trabajo o del trabajo en si. En esta
segunda etapa se comienza a compartir con el resto de los participantes, de manera que en esta
etapa los participantes comienzan a conocerse un poco mas. Durante la tercera fase, es decir,
en la fase de interpretacion, comienzan a surgir una serie de sentimientos y emociones que no
habian aparecido antes en ninglin participante del grupo, es importante que individualmente
cada participante aprenda a interpretar las emociones del resto del equipo para saber como se

deben comportar, como trabajan mejor, estd fase es la mas importante de todas porque es justo
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aqui donde el grupo puede continuar funcionando o simplemente desintegrarse, ya que los

grupos tienen un cierto desarrollo evolutivo que debe ser cuidado para que no mueran.

La cuarta fase tiene que ver con la Ampliacion, en la cual existen gran cantidad de
conceptos abstractos que no tienen, en principio, un significado 16gico. Los participantes de
las actividades de Educacion Experiencial no entienden muy bien y no se dan cuenta cual es el
aprendizaje que estdn adquiriendo, pero lo que si saben es que has cambiado muchos
paradigmas que antes no pensaron que iban a cambiar. En esta fase, el facilitador de la
experiencia debe encaminar el aprendizaje, evaluando los resultados y haciendo que los

participantes se den cuenta de que han aprendido en las actividades.

La ultima fase, referente al ciclo de Educacion Experiencial, tiene que ver con la
Aplicacion, que no es mas, que llevar a la realidad cotidiana, es decir, al lugar de trabajo, a la
casa, etc. todos los aprendizajes adquiridos y asi aplicarlos para mejora del ambiente en el que
se desenvuelven las personas. Sin estd ultima etapa la Educacion Experiencial no tendria
ninguna validez, pues es en ésta donde se miden todos los aspectos aprendidos y en la cual, se

evalua si las actividades de Educacion Experiencial tuvieron alguna influencia o no.

Vale la pena sefialar que la integracion grupal o cohesion es un factor determinante, junto
con otros, en la efectividad grupal, entendiendo por ésta el éxito del grupo en el logro de los

objetivos con un maximo de eficiencia.

% :Qué es la Aventura? (Traduccion del Libro Adventure in Business)

La Educacion Experiencial estd muy relacionada con la aventura y con el riesgo, ya que a
través de ellas, las personas aprenden a comportarse en situaciones de tension y estrés, y a

como reaccionar frente ciertas situaciones para tomar decisiones.

Luego, Steve Butler y otros (1999) definen el término aventura como una
ILM.ME.R.S8.I.O.N que, traducido al castellano, significa una intensa experiencia. La palabra
IMM.E.R.S.LO.N proviene de la unién de varias palabras como Interactive (Interactivo),

Meaningful (Significativo), Mirthful (Alegria), Experiential (Experiencial), Risky (Riesgoso),
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Supportive (Soporte), Introspective (Introspectivo), Out- of the box (Extrovertido) y Natural

(Natural), los cuales hablan de diferentes aspectos de la experiencia de aventura.

Aventura, por supuesto significa muchas cosas para diferentes personas. Y éstos varian a
su vez, dependiendo del lugar donde se desenvuelvan. En el mundo de los negocios, esto es
todavia una tendencia en algunos departamentos que ven la aventura como algo ingenioso,

como preludio al real negocio.

En un auténtico medio ambiente de aventura, las actividades sirven como trampolin para
dirigir desde el compromiso hasta la exploracion de la cultura. Como sea €l reto va mejorando
las relaciones con clientes internos como externos a la empresa, reforzando valores
corporativos, examinando estilos de liderazgos, identificando las normas de trabajo o
construyendo nuevos equipos efectivos. En conclusion Aventura es la herramienta mas potente
para explorar, aprender, discutir y compartir; y todo esto es importante como precursores de

cambios sustanciales en el ambiente de trabajo.

La aplicacion de Aventura utiliza un acercamiento interdisciplinario para las practicas
innovadoras de las organizaciones, técnicas de aprendizaje Experiencial, retos intelectuales y
emocionales que influyen en la toma de decisiones, y un proceso de habilidad de intervencion.
Esto incluso utiliza habilidades y herramientas tnicas del medio ambiente de aventura, que

hacen mas riesgosos los retos fisicos.

e (Caracteristicas de LM.M.E.R.S.I.O.N. como experiencia intensiva: (Steve Butler y
otros, 1999)

1. Interactivo: Marcando las actividades donde los participantes deben interactuar,
la aventura permite trabajar en grupo con personas de manera unida. Con este
tipo de estilos interactivos se pueden explorar nuevas y mas efectivas vias de
aprendizaje, pensamiento y cooperacion. Como resultado, la verdad es algunas

veces descubierta en un rango de tiempo acelerado.
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Significativo: Las personas se dan cuenta, en procesos de aventura, que hay
algo diferente, inusual, importante que esta pasando. Porque las actividades de
aventura demandan esfuerzos paralelos a las rutinas, las personas tienden a usar
mas energia en actividades experienciales, y por ello también extraen un mayor
valor agregado para ellas. Las actividades de aventura te refuerzan el

pensamiento innovador, la creatividad y la sensibilidad al descubrimiento.

Divertido: La diversion es dificil de crear pero facil de reconocer. Es
contagiosa, espontanea, llena de risa y magia. La diversion permite el
desenvolvimiento activo en un grupo de personas, lo cual permite un mayor
grado de soltura o relax. Se crea a través de lo divertido, un ambiente de
jocosidad, de amistad y de apertura hacia nuevas posibilidades, que son
herramientas esenciales para cualquier proceso que quiera conseguir un grupo

exitoso.

Experiencial: El aprendizaje de aventura es meramente experiencial. Este crece
en grupos con un poder de aprendizaje muy alto, apelando a la variedad de
estilos de aprendizajes. Mientras las personas pueden aprender estando sentadas
y escuchando, mas pueden aprender cuando los cinco sentidos estan

comprometidos a ese aprendizaje, en un ambiente diferente al habitual.

Riesgoso: La aventura casi siempre envuelve el riesgo, son dos términos que se
encuentran muy ligados, ya sea desde el punto de vista fisico o €l emocional.
Estos elementos de riesgo, toman a los participantes de la aventura y los
colocan fuera de su area de confort, en un territorio poco familiar produciendo
una excitacion extrafia. Cuando el riesgo tomado es emocional y manejado
efectivamente, son pocas las probabilidades de fallar en las consecuencias o

resultados, y satisfactoriamente las actividades se monitorean y mantienen.

Soporte: Cuando el reto es fisico, intelectual o emocional, las condiciones del

medio ambiente de aventura son satisfactorias y mantenidas. Estas condiciones
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9.

engendraron y cultivaron las primeras iniciativas de la aventura, haciendo sentir
a los participantes una nocion de éxito y fracaso, y entusiasmando a ir por ello.
A lo largo del camino, las personas aprenden a valorar detalles individuales que
se encuentran en el medio ambiente laboral. También ganan una mejor

apreciacion por parte de los demas participantes y de ellos mismos.

Introspectivo: Los inicios de la aventura retinen a las personas que se miran al
€spejo y ven como sus propios comportamientos y acciones impactan en la
organizacion. Ellos también expanden el entendimiento de los participantes y la
apreciacion hacia cada uno de ellos. Este proceso reflexivo promueve el
pensamiento critico que ayuda a las personas no solo a reflexionar sobre si
mismos sino también sobre otras personas y como influye un comportamiento

propio, sobre los demas.

Extrovertido: Si se quiere estimular el ser extrovertido de pensamiento, se debe
tomar a las personas y sacarlas del confort. La aventura tiene dos maneras o
vias de ensefiar las cosas: Una de ellas es sacar a las personas de las paredes
que los rodean y no mostrarles como hacerlo, y la segunda via es ayudando a
las personas a buscar la manera de salir de las paredes sin necesidad de ser
sacados de ellas. Esos muros son los éxitos de una compatfiia, 0 uno mismo

llega a ellos o los demaés llegan por uno.

Natural: La aventura es orgéanica. Esta alimenta y construye sobre lo que
transpira. Mientras las actividades de aventura son muchas veces al aire libre,
se involucran cosas reales del negocio dentro de la aventura y luego
naturalmente puede aplicarse en el quehacer diario, lo que se aprendi6 a través

de la misma.
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+ Condiciones para un Aprendizaje Eficaz:

El proceso de aprendizaje de los talleres de Educacion Experiencial, descrito
anteriormente, s6lo podria dar los frutos necesarios y aplicables para el quehacer diario de los
participantes, silas personas en situaciones de aprendizaje cumplen con ciertos requisitos o

condiciones previas:

= “Uno debe QUERER aprender”:
La motivacion para el aprendizaje debe venir del adiestramiento directamente, uno debe

analizar cuidadosamente sus motivos para estar en la situacion de aprendizaje.

*  “Uno debe VENCER sus dudas y temores™:
Es natural que uno llegue a situaciones de aprendizaje con ciertas dudas o temores acerca
de su capacidad de aprender, si sera aceptado por el grupo, si la experiencia sera agradable y

provechosa, etc.

»  “Uno aprende HACIENDO:
La mejor manera de aprender cualquier cosa y recordarla por periodos largos de tiempo,

es utilizar la informacion tan rapidamente y con tanta frecuencia como le sea posible.

=  “Uno es sensible al FRACASO™:
El miedo a fracasar debe sustituirse, en la actividad del aprendizaje, por la comprension de

que a menudo, uno aprende mejor de sus errores que de sus €xitos.

= “Se aprende de lo que tiene SIGNIFICADO PERSONAL para uno™:
Si uno puede ver rapidamente la relacion entre lo que se esta tratando en una situacion de
aprendizaje y su aplicacion en el “mundo real” de uno, el aprendizaje seria mucho mas

profundo y eficaz (Fases IV y V del Ciclo de Educacion Experiencial).

®  “Uno debe estar EMOCIONALMENTE preparado”:
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Algunas veces uno viene a una situacion de aprendizaje con una armadura de prejuicios y
convicciones que no esta dispuesto a dejar. El resultado de esto es la conocida “resistencia al
cambio” que elimina de hecho cualquier posibilidad de crecimiento personal”. (Condiciones

para un Aprendizaje Eficaz en: h ://www.redcreacion. .un)

Es importante para entender la Educacion Experiencial, conocer el concepto de grupo y su
evolucion, pues este tipo de actividades son realizadas entre dos 0 mas personas, a pesar de
que el aprendizaje sea individual. Para J. M. Peiro y F. Prieto (En el tratado de Psicologia del
Trabajo, Vol. I, p. 75) Un grupo es “la unidad a través de la cual se estructura el trabajo en las
organizaciones. Son un conjunto de personas orientados a la tarea, compuestos por un niimero
de miembros organizados que interactian entre si para conseguir determinadas metas

laborales. La modalidad de la actividad es conjunta y coordinada™.

% Aplicacion de las técnicas de Educacion Experiencial: (Traduccion del Libro Outward

Bound)

Todo taller de Educacion Experiencial se acoge a un disefio técnico desde el cual los
logros de aprendizaje significativo pueden alcanzarse. Su argumento referido al acceso del
conocimiento a través de la experiencia (caracter simbolico del aprendizaje), se articula con la
elaboraciéon de conceptos como Liderazgo, Comunicacion, Trabajo en Equipo, Planeacion,
Toma de decisiones, entre otras; creando nexos en la franca relacion Experiencia -

Conocimiento Previo - Elaboracion.

Las Técnicas para llevar a cabo dichos talleres aprovechan la amistad como proceso de
comprension y la pregunta como generaciéon de soluciones y acuden a una orientacion

metodologica determinada por los momentos de:

a. Una Organizacion Previa u oportunidad de exploracion, para la determinacion y el
diagnostico de competencias, que facilite el proceso.
b. Integracion Conceptual como espacio para compartir y socializar competencias.

¢. Procesamiento para entablar relaciones con la realidad cotidiana
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Aplicacion o busqueda de incorporaciones significativas a la vida familiar, social o
laboral y

Prospectiva o hallazgo del valor practico de la vivencia para proyectar la
aplicabilidad.

Al final estas técnica (ejercicios) son “aprovechamientos de las vivencias en una

experiencia de aprendizaje para la vida”, con lo cual facultades asertivas y de nuevos

conceptos y relaciones pueden identificarse. La técnica de Educacion Experiencial integra

pensamientos y experiencias previas.

Para un detalle ain mas preciso, cada técnica especifica para el entrenamiento de grupos al

aire libre se desarrolla asi:

Nombre: Un rotulo o identificador de la técnica refuerza no so6lo su denominacion
simulativa o fantastica, sino mejor los limites en los cuales se afectara la actitud del

grupo participando. El nombre resume la esencia de la vivencia real o simulada.

"Matriz de eleccion de actividades: La experiencia con formaciéon de equipos de
trabajo ha demostrado varias veces que el primer ejercicio que se elija para fortalecer
equipos, asi como el camino que se disefie para continuar el proceso una vez éste haya
sido iniciado, constituyen la esencia para el adecuado fortalecimiento de los
participantes como individuos y como equipo. Por supuesto, la eleccion de una
actividad a través de la matriz no constituye sefial inequivoca de éxito. Multiples
factores, como agendas ocultas de los miembros, expectativas no resueltas, hasta
razones de la organizacién misma, son una suficiente razon para pensar que la matriz

es tan s0lo una guia, la cual el facilitador puede afinar con el tiempo.

Se encontrara que las actividades del NIVEL 0 (cero) son sencillas, siempre y cuando el

nimero de personas participantes, sumado a un nivel de madurez bajo al interior del grupo,

sea acorde. En cambio, actividades de NIVEL 3 son de alta dificultad, para lo cual requieren

miembros con bastante conocimiento entre si y un tamafio no muy numeroso.

44



Capriles, Adelaida
Power, Annabella

e Nivel de evolucion: se ha denominado nivel de evolucion, el tiempo que ha trabajado
en conjunto el equipo dentro de la organizacidon, medido en afios de interaccion.

Entonces :

a. Grupo abierto o nuevo en la Organizacién: Estd conformado por personas que acaban de

conocerse o0 apenas se han visto dentro de la organizaciéon en la cual trabajan. También se
encuentran en esta categoria, aquellas personas en induccion dentro de la organizacion e

incluso, personas que lleven menos de 1 afio dentro del grupo.

b. Grupo de madurez media: Formado por personas que han permanecido (en su mayoria)

interactuando y compartiendo informacién y responsabilidades, de 1 a 3 afios dentro de la

organizacion.

¢. Grupo de madurez alta: Estd formado por personas o miembros de la organizacién con

historia de interaccion y participacion conjunta por mas de tres afios, dentro de la organizacion

en la cual trabajan.

o Tamario del grupo participante: es el nimero de personas que participan dentro del

proceso de trabajo en equipo:
a. Pequefio: es un grupo de 3 a 15 personas, manejable por un (1) facilitador.
b. Mediano: es un grupo de 16 a 25 personas, que ain puede ser perfectamente manejable
por un facilitador, aunque se recomienda contar con una persona auxiliar que apoye a nivel

logistico.

¢. Grande: Es un grupo de 26 a 35 personas, el cual requiere necesariamente de dos

facilitadores paralelos, bien para dividir €l grupo en dos o para trabajar en conjunto.
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d. Gigante: Es un grupo de més de 35 personas, €l cual es preferible no dejarlo crecer de mas
de 45 a 50 personas. Necesariamente debe ser manejado por dos facilitadores y un auxiliar en

logistica, para dividir algunas actividades en subgrupos.

e Nivel de dificultad: consiste en el nivel de exigencia y rigor de la actividad para con
los miembros del equipo. La dificultad no esta relacionada s6lo con el esfuerzo fisico,

sino con las capacidades personales y emocionales del grupo. Existen cuatro tipos de
dificultad:

a. Nivel 0 (cero): Dificultad muy baja, son ejercicios de SENSIBILIZACION hacia la

problematica de vida y trabajo en equipo.

b. Nivel 1: Dificultad baja, son ejercicios de FORTALECIMIENTO de los grupos y

potenciales equipos.

¢. Nivel 2: Dificultad media, son ejercicios para facilitar EMPODERAMIENTO de los

equipos.

d. Nivel 3: Dificultad alta, son ejercicios para facilitar RE - DISENO de los equipos."

Las técnicas de Educacion Experiencial se dirigen a propositos puntuales desde los
intereses de desarrollo previsto para un grupo. Sin embargo y si se considera la condicion
voluble de un equipo en entrenamiento desde su “dinamica™ evolutiva en los ejercicios, las
técnicas adquieren diferentes grados de dificultad (relacion logro - frustracién) cuya
manipulacion o ajustes, supone espacios precisos de intervencién y/o modificacion en los

momentos anteriores, presentes o posteriores de la técnica.

En general las experiencias, reales o simuladas, hacen fluctuaciones entre sensaciones del
alto logro, logro, alta frustracion o frustracion, pero su aplicaciéon obedece a criterios de la
dindmica de grupo, madurez grupal, propdsitos experienciales, tipo de participantes y

preparacion metodologica propia de un evento de Educacion Experiencial.
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Los niveles de dificultad estan determinados por la sumatoria de normatividad al ejercicio:
limitar las facultades fisicas - operativas para el equipo, aumentar elementos o equipamiento

para el ejercicio, reduccion del tiempo, modificacion de roles.

Un nivel de dificultad debera calcularse a partir del diagnostico grupal para coincidir con
los logros esperados y deberan ser recursos permanentes para €l facilitador en el desarrollo de

las diferentes técnicas.

El grado de dificultad mide la apropiacion conceptual y la identidad grupal de un equipo

en situacion de experimentacion.

e FEl Propdsito: Como se ha mencionado que las técnicas apuntan a entrenar grupos en
un marco de competencias comunicativas, de liderazgo y trabajo de equipo, porque la
técnica se dirige a dichos propositos. Sin embargo existen disefios especificos para los

tres tipos de competencias, por lo que sus intencionalidades se vuelven muy concretas.

Los propositos de las técnicas experienciales deben corresponder al grado de formacion
del grupo, al interés de desarrollo y por supuesto a la evolucion que demuestran durante las
experiencias, pero en términos generales los propodsitos giran entorno a convertir cada vivencia
en un momento de confrontacion personal con las competencias, habilidades o areas por
desarrollar que cada uno requiere. En segunda instancia alentar el componente ludico como
medio de aprendizaje y finalmente darle significancia a la experiencia/vivencia como los

momentos reflexivos, propositos y de evaluacion.
o Los Materiales: La experiencia causa impresion al participante en la medida que
facilite tanto la manipulacion del material, como la connotacion cautivante del mismo

por su tamafio, color, forma y contenido.

Se manejan dos tipos de material. Uno el de instalaciéon permanente que se convierte en

un laberinto con permanencia fisica en un sitio y cuyos aditivos no revisten mayor

47



Capriles, Adelaida
Power, Annabella

complicacion; y los materiales transitorios que apoyan bien una estructura estable, o bien son

por si solo la esencia de la prueba.

Adicionalmente se emplean materiales de seguridad y auto cuidado en dependencia del
contenido de la prueba.

o La Descripcion: Cada uno de los ejercicios estdn orientados al aprendizaje

acumulativo de elementos de formacion personal, por ello la explicacion del desarrollo

compromete un nivel ascendente.

Los parametros generales de una prueba para su explicacion dependen de su tipo:
Experiencia simulada o experiencia real, a razon de que el nivel ascendente del aprendizaje es
mas elaborado en la experiencia real que en la simulaciéon. Sin embargo la explicacion esta
dedicada a cautivar el compromiso del grupo la generacion de “logro” durante la ejecucion, de
ahi que los propésitos de magia y fantasia se compartan tanto en lo real como lo simulado. Al
grupo se le propone una situacion que debera ser resuelta en equipo y para lo cual se les indica
la mencidn, el reto y el tipo de material con el que se cuenta; de aqui y para considerar el
efecto ascendente, los primeros ejercicios tendran mas concertaciéon con el grupo para el
tiempo se dedicara a la mision y paulatinamente el control y automanejo del elemento tiempo

sera motivo de exigencias en los ejercicios.

Cada ejercicio presentara la opcion de resolver preguntas de grupo antes de su desarrollo,
unas veces condicionadas su cantidad por el facilicitador en otras simplemente resolviendo
todas las resultantes.

Terminado el procedimiento, el ejercicio esta a cargo del grupo.
o Tiempo: Las pruebas estan disefiadas para ser resueltas en un rango de tiempo

promedio (una hora), pero bajo el criterio de acumular aprendizajes, los primeros

gjercicios seran mas flexibles hasta progresivamente ganar el control del tiempo.
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Adicionalmente se ha considerado el grado de logro y/o frustracion que puede traer una
prueba no solo alrededor del progreso del grupo, sino también de las negociaciones sobre el

tiempo.

® Realimentacion: No podria hablarse de un aprendizaje acumulado si minimamente no
existe un abordaje confrontante del grupo frente al éxito o no de cada ejercicio y
posibilitar desde alli las reflexiones que seran insumo de las pruebas siguientes. Por
ello, cada prueba trae un tiempo en que se socializan desde lo afectivo las impresiones,
afectos y sentimientos creados por la vivencia y posteriormente su relacion asociativa a

la vida empresarial, familiar, e individual de los elementos percibidos.

La realimentacion entendida como la construccion es tal vez uno de los momentos de
mayor importancia en el proceso, entendiendo que con ello el participante evidencia e
interioriza aquellos aspectos que chocan contra su experiencia previa y que se convierte en
aspectos de mejoramiento, transformacion o cambio de paradigma. Es justamente con este

espacio con el que se garantiza el progreso

III. Competencias:

< Antecedentes de Competencias:

El estudio de las competencias no es nada nuevo, desde finales de la década de 1960 y
principios de los afios 70, ha habido un movimiento real hacia las competencias en la
psicologia industrial y organizacional norteamericana. Para esa misma época se publicaron un
gran numero de estudios, los cuales demostraban que los tradicionales test de aptitud y
contenido de conocimientos, asi como los titulos y méritos académicos: “no servian para
predecir la actuacion en el trabajo o el éxito en a vida”, (McClelland, 1973); y “muchas veces
estaban sesgados en contra de las minorias, las mujeres y las personas de los estratos

socioecondmicos inferiores (Fallows, 1985).
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Dichos descubrimientos llevaron a McClelland a identificar los principios con los cuales
llevar a cabo una investigacion para descubrir unas variables que sirvieran para predecir la
manera de actuar en el trabajo y que estuviesen lo menos sesgadas por factores de raza, sexo o

de caracter socioeconOmicos.

McClelland buscaba encontrar respuesta a la siguiente pregunta: “;Si los métodos
tradicionales de medicion de la aptitud no sirven para predecir la actuacién en el trabajo, qué

método servira?” (Fernandez, Cubeiro y Dalziel, 1996)

De esta manera, lo que se plante6 McClelland fue:

o Establecer muestras representativas, en donde comparar a personas con un rendimiento
claramente superior, y otra muestra contrastando la anterior, formada por otras personas
con rendimiento mediano y/o adecuado.

o TLuego McClelland junto Dayley (1972), desarrollaron una técnica llamada Entrevista de
Incidentes Criticos, en donde se combinaban el método de incidencia critica de Flanagan
(1954) y las pruebas del Test de Apercepcion Tematica de McClelland el cual estuvo
desarrollando durante 30 afios de estudio sobre la motivacion (McClelland, 1985).
Flanagan se interesé en identificar los elementos de tarea de los puestos de trabajo, mentas
que McClelland se interesaba por las conductas de las personas que hacian un trabajo con
éxito.

o Y, en tercer lugar, McClelland y sus compafieros analizaron tematicamente las
transcripciones literales de las Entrevista de Incidentes Criticos realizadas a personas que
habian triunfado en su trabajo como de las que no lo habian logrado, con la finalidad de
detectar las caracteristicas que diferian entre ambas muestras, es decir, conductas que
mostraban los encuestados de actuacion superior y que estaban ausentes en los de

actuacion media.
“El concepto de competencia, a pesar de su caracter impreciso e incluso variable segtn las
¢

personas que lo utilizan, se ha impuesto en la literatura sobre gestion empresarial en los

ultimos 10 afios”. Claude Levy- Leboyer (2002). Asi mismo, cada vez un nimero mayor de
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empresas realiza sistemas de referencia de competencias que afectan la mayoria de las veces a

sus mandos, y a veces también a los miembros altamente cualificados de su personal.

“La nocioén de competencia es una recién llegada al vocabulario de los psicologos del
trabajo y, mas en general, de los gestores de recursos humanos. Hablamos corrientemente de
aptitudes, intereses y rasgos de personalidad para representar parametros segun los cuales los
individuos difieren unos de otros. Pero, cada vez con mayor frecuencia, las exigencias de un
puesto a cubrir vienen definidas por los superiores en términos de competencias”. Claude

Levy- Leboyer (2002)

El mismo autor expresa que los analisis precedentes han permitido progresar en la
definicién de las competencias. Fstas se diferencian de las aptitudes y los rasgos de
personalidad que son caracteristicas individuales. Para que las mismas se puedan desarrollar,
requieren a la vez de cualidades especificas y el paso por experiencias de formacion. Ellas son
aprehendidas desde el punto de vista de los comportamientos que permiten llevar a cabo con

eficacia un puesto y no desde la perspectiva de las diferencias entre individuos.

< Definiciones del término Competencia:

Historicamente, el estudio de las competencias ha tenido varias perspectivas de acuerdo a
diversos autores, quienes le han atribuido al concepto de competencias una definicion propia.
No obstante, desde los primeros aportes a la investigacion de competencias, las definiciones
en torno a las mismas parten del analisis de los puestos de trabajo y la evaluacion de las
personas en funcién de sus caracteristicas y conductas personales asociadas a un desempefio
exitoso en el trabajo.

A continuacion, se presenta un cuadro resumen de conceptos de competencia elaborado
por Ahieskel E. Martinez y Arlene E. Rangel G., dos Licenciados de Relaciones Industriales

de la UCAB, en el afio 1998, durante la elaboracion de su tesis de grado:
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AUTOR DE LA OBRA

Consejo de Normalizacion y La Normalizacién y la

Certificacion de Competencia Certificacion de

Laboral: CONOCER Competencias Laboral en
Meéxico: Las Primeras
Experiencias (1998)

C.A La Electricidad de Caracas, Visién de Desarrollo y sus

SACA Aplicaciones al Negocio,
1998

MAVESA Desarrollo de Recursos y

Competitividad, 1998

PDVSA Aplicacién de las
Competencias en los
Procesos de Recursos
Humanos, 1998

José R. Naranjo La Integracion del Recurso
Humano y el Concepto de
Competencias, 1997

Hay/ Mc. Ber Hay y Asociados Taller de Planificacién de
Consultores de Direccién Carrera, 1997

Instituto de Estudios en Tecnologia  Competencias: ;Coémo

Educativa, Adiestramiento y formularlas,

Desarrollo INESTED operacionalizarlas y
relacionarlas dentro del
Sistema de Recursos
Humanos?, 1997

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

DEFINICION DE COMPETENCIAS

Es la capacidad productiva de un
individuo que se define y mide en
términos de desempefio en un
determinado contexto laboral, y refleja
los conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes necesarias para la
realizacion de un trabajo efectivo y de
calidad.

Son caracteristicas personales claves
que promueven y mantienen la eficacia
en una empresa de alto desempefio.
Conjunto de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes en
términos de conductas observables,
requeridas para desempefiar
eficazmente los roles asignados dentro
de los procesos de la organizacion.

Son caracteristicas personales que
aplicadas o demostradas en diferentes
situaciones se traducen en un
desempefio superior que contribuye al
logro de los objetivo claves del
negocio.

Son aquellas habilidades basicas
organizacionales, claves que explican
la sobrevivencia ante las fuerzas del
entorno y a los efectos perversos de
muchas acciones gerenciales.

Son caracteristicas personales que
contribuyen al desempefio excelente en
un cargo/ rol determinado dentro de un
contexto organizacional especifico.
Una competencia es la capacidad
desarrollada, demostrada y utilizada
con grado de dominio pre- establecido
y responsabilidad para realizar las
tareas o actividades requeridas en un
puesto o proceso de trabajo.

Fuente: Informacién compilada de la revisién de lecturas con motivo del proyecto de grado de

Martinez y Rangel (1998). (Guia de Pedagogia para el Adiestramiento III, UCAB, 2000).
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Segin Claude Levy- Leboyer (2002), las competencias son repertorios de
comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, haciéndolas mas eficaces en
determinada situacion. Dichos comportamientos son observables en la realidad diaria del
trabajo y de la misma manera en situaciones de test; poniendo en practica de forma integrada
aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos. Entonces, las competencias,
representan un trazo de union ente las caracteristicas individuales y las cualidades requeridas

para llevar a término objetivos profesionales determinados.

Segiin Boyatzis, (citado por Spencer Lyle, MacClelland David y Spencer Signe, 1990, en
el libro Competency Assessment Methods, p. 6) "la competencia se define como una
caracteristica subyacente en una persona, que esta causalmente relacionada con una actuacion

exitosa en un puesto de trabajo".

Spencer en 1993 sefiala que es una caracteristica subyacente de un individuo causalmente
relacionada con un criterio de referencia efectivo o un desempefio superior en un trabajo o
situacion. (Carlos Castro, 1996. Citado en la guia de Pedagogia III, UCAB, 2000).

El autor, Spencer, anteriormente citado desglosa el concepto e indica que:

- La caracteristica subyacente significa que la competencia es una parte bastante
profunda y duradera de la personalidad de un individuo, y puede predecir un
comportamiento en una amplia variedad de situaciones o tareas de trabajo.

- Causalmente relacionado significa que la competencia predice el comportamiento y el
desempefio.

- Criterio de referencia significa que la competencia realmente predice quien hace las
cosas bien o mal, como cuando se mide a través de un criterio especifico o estandar.

Ademas, Spencer sefiala cinco tipos de caracteristicas de las competencias. (Carlos Castro,
1996. Citado en la Tesis de grado de Martinez y Rangel (1998). Citada en la guia de
Pedagogia I1I, UCAB, 2000):

1. Motivo: es una necesidad subyacente o una forma de pensar que impulsa, orienta y

selecciona la conducta de una persona; por ejemplo la necesidad de logros.
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2. Rasgos de Caracter: consiste en una predisposicion general a conducirse o reaccionar
de un modo determinado, ejemplo: confianza en uno mismo y autocontrol.

3. Concepto de uno mismo: actitudes o valores, medidos por un test de respuestas en el
que se pide a las personas que diga lo que piensa, lo que valora, lo que hace o lo que
esta interesado en hacer.

4. Contenido de Conocimientos: de hechos o procedimientos, tanto técnicos o
interpersonales que se miden a través de tests de respuestas.

5. Capacidades Cognoscitivas y de Conducta: ya sean ocultas como por ejemplo el
razonamiento deductivo o inductivo, u observables, como la capacidad de escucha
activa.

Nufez, Jorge (1997) define a las competencias " como el conjunto de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes cuya aplicacion en el trabajo se traduce en un desempefio

superior, que contribuye al logro de los objetivos claves del negocio".

OIT (Organizacion internacional del trabajo) define el término competencia como: "La
capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente
identificada" Si se analizara este concepto se puede entender que la persona que tiene "x"
competencia tiene la capacidad real y demostrada para desarrollar la actividad productiva
desde el primer momento en que comienza a trabajar, entendiéndose que dentro de las
empresas el proceso de capacitacion se reduciria enormemente lo cual puede significar ahorros

en el proceso de la curva de entrenamiento. (Disponible en www.oit.org, revision 01/09/2003).

Las tradicionales relaciones jerarquicas seran sustituidas por grupos de trabajo que
adquieren mayor responsabilidad y poder. La informacion estard al alcance de todos. La
carrera profesional sera, cada vez mas, una secuencia de diferentes responsabilidades y no una

sucesion de diferentes titulos de puestos. (Fernandez, Cubeiro y Dalziel, 1996).

Segiin esto, las personas trabajaran en grupos, dentro de organizaciones a su vez
constituidas por agrupamientos, no estaran relacionados con el nivel de direcciéon por medio de
las tradicionales lineas jerarquicas (Quinn Mills, 1991; citado en Las Competencias: Clave

para una Gestion Integrada de los Recursos Humanos por Fernandez, Cubeiro y Dalziel,
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1996). Dichos grupos de trabajo tendran la libertad de escoger la manera de ejecutar la mision

encomendada por los directores.

Siguiendo esta misma linea, para que este tipo de organizacion tenga éxito, va a requerir

de cuatro condiciones:

1. Una Misién: se debe tener clara la mision en toda la organizacién asi como en todos sus
grupos o equipos de trabajo.

2. Competencias: La organizacion del futuro se creara en torno a las personas, dando mayor
importancia a las competencias de las personas, utilizando a dichas personas como
elementos para crear a las organizaciones mediante sus aportes.

3. Informacidén: A os grupos o equipos de trabajo se les debera mantener informados para
no coartar su libertad y evitar que caigan en el estilo clasico del trabajo jerarquizado.

4. Cultura: tiene que ver con la disposicion de las personas para asumir la responsabilidad
de las tareas que se hayan delegado a su grupo den trabajo, en donde asumiran riesgos
calculados, sin que esa responsabilidad la puedan pasar a sus superiores. Aqui es
necesario una cultura de direccion en donde se aprecien y valoren las iniciativas y la

capacidad de asumir riesgos calculados con el fin de cumplir la mision.

Segiin Fernandez, Cubeiro y Dalziel, (1996), existen unas competencias Diferenciadoras
que son las que distinguen a un trabajador con actuacidon superior de un trabajador con una
actuacion mediana; competencias Umbral o Esenciales: son las que se necesitan para lograr
una actuaciéon media o minimamente adecuada. Ambas competencias provocan un patrén y
norma para la seleccion del personal, planificacion de la sucesion, evaluacion de la actuacion y

desarrollo personal.

Conceptualmente una competencia es un conjunto de destrezas, habilidades,
conocimientos, caracteristicas conductuales y otros atributos, los que, correctamente
combinados frente a una situacion de trabajo, predicen un desempefio superior. Es aquello que
distingue los rendimientos excepcionales de los normales y que se observa directamente a

través de las conductas de cada ocupante en la ejecucion cotidiana del cargo (Dalziel, Cubeiro
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& Fernandez, 1996). La competencia se estructura en base a tres componentes fundamentales:

el saber actuar, el querer actuar y el poder actuar (Le Boterf, 1996):

El saber actuar es el conjunto de factores que definen la capacidad inherente que

tiene la persona para poder efectuar las acciones definidas por la organizacion.
Tiene que ver con su preparacion técnica, sus estudios formales, el conocimiento y
el buen manejo de sus recursos cognitivos puestos al servicio de sus
responsabilidades. Este componente es el que tradicionalmente se ha utilizado a la
hora de definir la idoneidad de una persona para un puesto especifico y permite
contextualizar el énfasis que hacen muchas empresas en la capacitacion de su
personal.

El querer actuar es otro componente fundamental de la competencia. Alude no sélo

al factor de motivacion de logro intrinseco a la persona, sino también a la
condicibon mas subjetiva y situacional que hace que el individuo decida
efectivamente emprender una accion en concreto. Influyen fuertemente la
percepcion de sentido que tenga la accion para la persona, la imagen que se ha
formado de si misma respecto de su grado de efectividad, el reconocimiento por la
accion y la confianza que posea para lograr llevarla a efecto.

El tercer componente de la competencia es el poder actuar. En muchas ocasiones la

persona sabe cOmo actuar y tiene el deseo de hacerlo, pero las condiciones no
existen para que realmente pueda efectuarla. Las condiciones del contexto asi como
los medios y recursos de los que disponga el individuo, condicionan fuertemente la

efectividad en el gjercicio de sus funciones.

Se podria afiadir que las competencias estan ancladas en “comportamientos observables en

el ejercicio de un oficio o empleo” y que se traducen en comportamientos que contribuyen al

éxito profesional en el empleo ocupado. Claude Levy- Leboyer (2002).

Woodrufe (1993), citado en Claude Levy- Leboyer (2002) opina que la competencia es

referida a una serie de comportamientos que hay que adoptar para llevar a cabo las tareas y las

misiones de un puesto con competencia, esto quiere decir, que “constituyen un vinculo entre
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las misiones a llevar a cabo y los comportamientos puestos en practica para hacerlo, por una
parte, y las cualidades individuales necesarias para comportarse de manera satisfactoria, por

otra.

Las competencias se diferencian en la medida en que pueden desarrollarse. El contenido de
conocimientos y las capacidades conductistas son méas faciles de ensefiar, mientras que
modificar las actitudes y los valores resulta mas dificil. Desde la perspectiva de coste/ eficacia,
la norma seré contratar por los rasgos de caracter (competencias) y la motivacion, para luego
desarrollar en cada persona las capacidades y os conocimientos. En muchas empresas actiian
de manea contraria, quiere decir que contratan a su persona en base a las acreditaciones
académicas (graduados que vengan de buenos colegios y universidades), esto, suponiendo que
a los candidatos se les podra inculcar las motivaciones y rasgos de caracter adecuados.

Fernandez, Cubeiro y Dalziel, (1996).

Intencién Accidn Resultado
- Motivaciones -conocimientos - Rasgos de caracter - Concepto de uno mismo

Figura 2: Modelo de Flu'o Causal de Com etencias 0 Com etenc Causal Flow Model

Fuente: Fernandez, Cubeiro y Dalziel. Las Competencias: Clave para una Gestion Integrada de

los Recursos Humanos, 1996.

Las competencias pueden relacionarse con el desempefio de una persona en un cargo, y se
puede representar en un modelo de flujo causal que sefiala que los motivos, los rasgos de
caracter, el concepto de uno mismo y los conocimientos suscitados por una situacion, sirven
para predecir una conducta y un resultado final. Los modelos causales ofrecen a los directores
de empresas una forma facil de evaluar los riesgos en la escogencia de los candidatos para un

cargo.

57



Capriles, Adelaida
Power, Annabella

« Enfoques de las competencias:

e (lasificacion segiin Mertens (1997)
Este autor clasifico las competencias laborales en:

1. Competencias Genéricas: Se relacionan con los comportamientos y actitudes laborales

propios de diferentes ambitos de produccion, como por ejemplo, la capacidad para el

trabajo en equipo, habilidades para la negociacion, planificacion, etc.

2. Competencias Especificas: Se relacionan con los aspectos técnicos directamente

relacionados con la ocupacion y no son tan facilmente transferibles a otros contextos
laborales como por ejemplo, la operaciéon de maquinaria especializada, la formulacion

de proyectos de infraestructura, etc.

3. Competencias Basicas: Son las que se adquieren en la formacion basica y que permiten

el ingreso al trabajo, como lo son las habilidades para la lectura y escritura,

comunicacion oral, calculo, entre otras.

o (lasificacion segiin Hay- Group:

Bethell-Fox, (s.f.) Consultor senior de Hay Group, durante sus afios de estudios en las
diversas organizaciones a nivel mundial, sefiala que las competencias genéricas son las que
dan lugar a un desempefio superior en una serie de roles empresariales, técnicos, profesionales
y de direccion. Es por ello que ha seleccionado 20 competencias genéricas que deben de ser
tomadas en cuenta en el proceso de seleccion y estdn agrupadas en 6 grupos. Las cuales se

detallan a continuacion:

1. Competencias de Logro y accion:

»  QOrientacion hacia el logro: Es la preocupacion por realizar el trabajo de la mejor forma

posible o por sobrepasar los estandares de excelencia establecidos.
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»  Preocupacion por el orden y la calidad: Es actuar para reducir al maximo la incertidumbre
en su entorno. Se refleja en la continua comprobacion y control del trabajo, informacion, o la
insistencia para que los roles y las funciones asignadas estan claras. Establece y mantiene
sistemas de informacion.

» [Iniciativa: Es la predisposicion a actuar de forma productiva y no sélo pensar en lo que
hay que hacer en el futuro. Los niveles de actuacion van desde concretar decisiones tomadas
en el pasado hasta la busqueda de nuevas oportunidades o soluciones.

» Busqueda de Informacion: Es la inquietud y la curiosidad por saber mas sobre las cosas,
temas o personas. Implica ir mas alld de realizar las preguntas de rutina o requeridas
normalmente en el trabajo. Igualmente implica profundizar o presionar para conseguir la
informacion mas exacta, resolver discrepancias a través de preguntas; acudir al entorno en

busqueda de oportunidades, o informacion que pueda ser Util en el futuro.

2. Competencias de Ayuda vy Servicio:

»  Sensibilidad Interpersonal: Es la capacidad de interpretar y entender los pensamientos, la
conducta, los sentimientos y las preocupaciones de las personas (se expresen verbalmente o
no). Esta competencia mide la creciente complejidad y profundidad que supone entender a los
compatfieros, subalternos y superiores y puede también incluir sensibilidad intercultural.

» QOrientacion hacia el cliente: Es el deseo de ayudar o servir a los demas en la satisfaccion

de sus necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente.

3. Competencia de Influencia:

»  Impacto e influencia: Implica la intencién de persuadir, convencer o influir a los demas
para conseguir que apoyen sus planes. Implica el deseo de producir un impacto en las personas
que pueden afectar sus planes, crear en ellos una impresion concreta o conseguir que hagan las
cosas de la manera que €l quiere. También implica llegar a acuerdos validos y aceptables para
ambas partes.

»  Conciencia Organizacional: Es la capacidad para comprender e interpretar las relaciones
de poder en la propia empresa o en otras organizaciones. Implica la capacidad de identificar

tanto a las personas que toman las decisiones como aquellas otras que pueden influir sobre las
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anteriores; asi mismo, es capaz de prever como los nuevos acontecimientos o situaciones
afectaran a la gente y grupos dentro de la organizacion.

»  Desarrollo de Relaciones: Es el interés de construir y mantener relaciones cordiales o
redes de contacto con personas que son o pueden ser valiosas para hacer negocios o conseguir

los objetivos estratégicos de la organizacion.

4. Competencias Gerenciales:

»  Desarrollo de personas: Implica un esfuerzo genuino por fomentar la formacion y
desarrollo de los demas, a partir de un apropiado analisis de sus necesidades y tomando en
cuenta el contexto organizacional.

» Direccion de Personas: es la capacidad de comunicar a los demés lo que es necesario
hacer, logrando que se cumplan los deseos de uno, teniendo en mente el bien de la
organizacion a largo plazo.

» Trabajo en Equipo y Cooperacion: Implica trabajar en colaboraciéon con otros, formar
parte de un grupo, trabajar juntos, como opuesto a hacerlo en forma individual o competitiva.

Para que esta competencia sea efectiva, debe existir un interés genuino por los otros.

Las conductas observables que forman parte de la competencia Trabajo en Equipo, segun

Hay Group (2001) son:
* Ofrece ideas o informacion relevante al equipo.
* Expresa expectativas positivas sobre el equipo.

* Pide sugerencias y aprecia las ideas y experiencias de los miembros del equipo,

manteniendo una actitud abierta para aprender de los demaés-

* Anima y motiva a las personas, haciéndoles sentirse importantes como miembros del

equipo.

* Desarrolla oportunidades de realizar proyectos en equipo en la organizacion.
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» Liderazgo: Es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo. Implica el deseo de

guiar y motivar a los demas.

En este caso podemos observar cuatro diferentes conductas observables:

* Se asegura de que el grupo dispone de la informacién necesaria, manteniendo
informadas a las personas afectadas por una decision y explicando las razones que han llevado

a tomar una decision.

* Dirige el proceso de interaccion de grupo con el objeto de integrar a sus miembros y

formar equipos, invitandoles a contribuir con sus ideas.

* Busca aprender de los demaés, reconociendo la contribucion dada por su personal o

equipo de trabajo.

* Defiende la reputacion del equipo en la empresa y lucha por obtener tanto el

personal, los recursos y la informacion necesaria para el buen funcionamiento del mismo.

5. Competencias Cognitivas:

»  Pensamiento analitico: Es la capacidad de llegar a entender una situacion desglosada en
pequeilas partes o identificando sus implicaciones paso a paso. Incluye ver y organizar las
partes de un problema o situacion de forma sistemética, realizando continuamente
comparaciones entre sus diferentes aspectos y detalles, y estableciendo racionalmente
prioridades. Igualmente, implica identificar las relaciones causa-efecto de los eventos.

»  Conocimientos técnicos: Pone en practica, amplia o aplica sus conocimientos técnicos, asi
como transfiere a otros aquellos conocimientos relacionados con el trabajo para mostrar el
camino a otro. Muestra interés por desarrollarse y continuar adquiriendo nuevos
conocimientos para contribuir con el negocio.

»  Perspicacia hacia el negocio. Es la capacidad de vincular visiones a largo plazo y
conceptos amplios al trabajo diario. En los niveles bajos incluye la simple comprension de
estrategias. En los niveles mas altos, el sofisticado conocimiento de como el entorno en su mas
amplio sentido influye en las estrategias y cOmo éstas a su vez determinan las distintas

alternativas.
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6. Competencias de Eficacia Personal:

»  Autocontrol: Es la capacidad de mantener el control y la calma ante situaciones dificiles
para lograr objetivos personales y organizacionales. Asi mismo, implica el resistir con
vitalidad en condiciones constantes de estrés.

» Auto confianza: Es el convencimiento de que se es capaz de realizar un buen trabajo,
cumplir con la misién encomendada y escoger el enfoque adecuado para superar problemas.
Esto incluye abordar nuevos y crecientes retos con una actitud de confianza en sus propias
posibilidades, decisiones o puntos de vista.

»  Comportamiento ante errores: Es la actitud que las personas toman ante los problemas
surgidos, los fracasos o los acontecimientos negativos.

» Identificacion con la organizacion: Es la decision personal de orientar los propios
intereses hacia las necesidades, prioridades y objetivos de la compafia. Supone actuar de
forma que se consigan los objetivos de la organizacion o se satisfagan las necesidades de esta.
Puede manifestarse al colocar la mision de la empresa por delante de las preferencias

individuales.

e (lasificacion segiin el profesor José Naranjo:

Este autor considera a las competencias como la plataforma para el proceso de cambio
organizacional, ya que cuando cambia la estructura de una organizacion, las competencias
constituyen la base para manejar el talento de la misma. (Pedagogia para el Adiestramiento III,

UCAB, 2000).

Naranjo, J opina que los problemas derivados de las exigencias del entorno son temporales
si son manejadas por la vision de competencias, sin embargo su uso, debe asumirse como un
proceso continuo de mejora, es decir los problemas quizas no se resuelvan de manera absoluta

e inmediata.
De esta manera el mencionado autor clasifica a las competencias en:
1. Esenciales: son aquellas necesarias para una actuacion promedio o minimamente

aceptadas.
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2. Diferenciadoras: son aquellas referidas a discriminar la actuacién laboral por encima del
promedio establecido.

3. Técnicas y/o Personales: son aquellas referidas a capacidades por conocimientos y
habilidades.

4. Genéricas: se refieren a las relacionadas con el técnico y el contenido del trabajo en si

5. Organicas: son aquellas referidas para una compafiia en especial, construidas, ajustadas a

requisitos y planes de acciéon de Corporaciones.

IV. Variables:

Para efectos de este estudio se decidi6 trabajar con dos variables y estudiarlas, éstas son:

El Liderazgo Compartido y El Trabajo en Equipo.

% Liderazgo Compartido:

“El liderazgo es un ingrediente importante del éxito en cualquier organizaciéon”. Morris
Charles, (1997). El autor plantea dos enfoques para estudiar el liderazgo: El liderazgo con el

enfoque de rasgos o estilo de liderazgo y el enfoque del liderazgo situacional.

Siguiendo el enfoque del estilo de liderazgo, muchos lideres tienen un estilo comun de
manejar a la gente que refleja sus habilidades y personalidad caracteristicas. Tienden a utilizar
este estilo tanto sea posible porque es comodo para ellos. Ademaés, los estilos de liderazgo no
cambian con facilidad (Fiedler, 1967). Los estilos de liderazgo varian a lo largo de un
continuo que va de orientado a la tarea a orientado a la relacion (Fleishman y Harris, 1962).
No obstante, el estilo de liderazgo orientado a la relacion, enfatiza la confianza, el respeto, la
comunicacion de dos vias y el interés en las necesidades personales de los empleados.
Mientras, el estilo de liderazgo orientado a la tarea se enfoca en los objetivos de desempefio
organizacional, dando un enfatizandose principalmente en la planeacion, organizacion y

control del trabajo de los empleados.” Morris Charles, (1997).
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Con respecto al enfoque situacional, se refiere a la necesidad de los lideres de ser capaces
de modificar su conducta para acomodarla a distintas situaciones, asi como también a las
diferentes necesidades de aquellos quienes estan a su cargo. “Por ejemplo, es probable que un
empleado de mayor edad y mas experimentado necesite un estilo de liderazgo distinto al de un
empleado nuevo, mas joven (Hersey y Blanchard, 1988). El enfoque situacional enfatiza que
los lideres efectivos deben ser flexibles a fin de cambiar sus conductas como lo dicten las
situaciones”. Morris Charles, (1997).

La nueva vision del Liderazgo en las organizaciones inteligentes se centra en tareas mas
sutiles e importantes. En una organizacion inteligente, los lideres son disefiadores,
mayordomos y maestros. Son responsables de construir organizaciones donde la gente
expande continuamente su aptitud para comprender la complejidad, clarificar la vision y
mejorar los modelos mentales compartidos, es decir, son responsables de aprender”. (Senge

Peter M., 1999).

El Lider como Disefiador:

El lider disefiador recibe pocos elogios, ya que las funciones del disefio son poco visibles,
se encuentran detras de escena; quienes lo practican encuentran una gran satisfacciéon en
capacitar a otros y en formar parte de una organizacion que es capaz de producir resultados
que interesan, realmente, a la gente. Estas recompensas les parecen mas duraderas que el
poder o los elogios que reciben los lideres tradicionales.

“El disefio es, por naturaleza, un ciencia integradora porque el disefio requiere lograr que
algo funcione en la practica”. (Senge Peter M., 1999).

El mismo autor sefiala que con los lideres que ha trabajado, coinciden en que la primera
tarea de un lider como disefiador concierne al desarrollo de la vision, los valores y la mision.
Asi mismo sefiala que la construccion de una vision compartida es importante desde un
principio porque impulsa una orientacion de largo plazo y el aprendizaje.

Comenta Senge que la funcion del lider es la de disefiar los procesos de aprendizaje, en
donde la gente de la organizacion puede abordar productivamente situaciones criticas.

Los lideres disefiadores se preocupan por crear ambientes de trabajo donde la convivencia,
la creatividad y el compromiso con el crecimiento personal y organizativo sean posibles.

Defiende asi un liderazgo compartido y potenciador de todas las personas que integran la
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organizacion, pues cree que la solucion a los grandes problemas no viene de unos pocos
lideres carismaticos, sino del trabajo creativo de todos y cada uno de los que integran la

organizacion.

El Lider como Mavordomo:

El autor se refiere en este punto a algo denominado “historia de prop6sito” que es mas
profundo que la visiéon y consiste en un patron grade de devenir que otorga un significado

singular a sus aspiraciones personales y a sus esperanzas para la organizacion.

Senge, comenta que la historia de proposito del lider es tanto personal como universal, en
donde se define el trabajo de una vida; otorgando profundidad a su vision, y 1o mas importante
es que dicha historia es crucial para su capacidad de liderazgo, situando el propdsito de su
organizacion y su razon de ser dentro de un contexto. De esta manera la organizacion se
transforma en un vehiculo para introducir aprendizaje y un cambio en la sociedad. El poder de
la historia de propdsito es brindar un conjunto integrado de ideas que infunde significado a
todos los aspectos de la labor del lider.

Entonces, es a partir de esta historia de proposito que el lider desarrolla una singular
relacion con su vision personal; es decir se transforma en un mayordomo de la vision.

Senge, menciona que €l mejor modo de apreciar al “lider como mayordomo™ es ver como

los individuos comprometidos con esa tarea describen su sentido de proposito.

El Lider como Maestro:

El autor cita en su libro La Quinta Disciplina a Max de Pree, un ex ejecutivo de Herman
Millar, quien opina que la primera responsabilidad de un lider es “definir la realidad”. Gran
parte de la influencia que tiene un lider consiste en ayudar a la gente a ver la realidad de un
modo mas preciso, penetrante y, a su vez, potenciador.

La mayoria de las personas y de las organizaciones perciben la realidad como las presiones
que hay que sufrir, las crisis ante las cuales hay que reaccionar y las limitaciones que se tengan
las cuales se deben aceptar. Ante esta forma de definir la realidad, la vision se convierte en un

suefio ocioso, pasando a ser un suefio inalcanzable.

65



Capriles, Adelaida
Power, Annabella

Comenta el autor que los lideres de las instituciones actuales, enfocan su atenciéon en
hechos y patrones de conducta en donde las instituciones los emulan, de alli que las
organizaciones contemporaneas sean reactivas, o en otros casos reflexivas, pero nunca
generativas.

También, Senge, comenta que los lideres de las organizaciones inteligentes, enfatizan su
atencion al propoésito y la estructura sistémica (es el dominio del pensamiento sistémico y los

modelos mentales), ensefiando a todas las personas de la organizacion a imitarlos.

El Manual de Productividad y Liderazgo en el rol Supervisor (Contaloria General de la
Republica, 1997), plantea que no hay duda de que el lider del equipo carga con la
responsabilidad final de su éxito; el asunto es ver si realmente se aprovechan eficazmente los
recursos del equipo para obtener resultados positivos. En la mayoria de los casos los lideres

han tenido que enfrentar riesgos que son inherentes al ejercicio de autoridad.

Cuando los miembros del equipo responden en distintas formas al liderazgo, entran en
juego sus propios principios, es decir a medida en que se van concretando normas y que cada
miembro desarrolla normas de desempefio y expectativas tanto de si mismo como de los

demés, va surgiendo una cultura de equipo.

o Teorias de Liderazgo y Estudios realizados:

a) Liderazgo situacional, Paul Hersey y Ken Blanchard_(Hersey & Blanchard, 1969;
Blanchard, 1985):

Para Hersey y Blanchard es muy importante que el estilo de liderazgo se seleccione de
acuerdo a la madurez de los seguidores y su nivel de preparacion. Es decir, de acuerdo al
grado en el cual la gente tiene la capacidad y disposicion para desarrollar una tarea especifica.

La teoria de liderazgo situacional, surge a partir del estudio de la conducta de los lideres en
situaciones muy diversas, como ayuda a los directivos en el diagnostico de cada situacion
caracteristica. Esta teoria se basa en dos variables, dos dimensiones criticas del

comportamiento del lider: cantidad de direccion (conducta de tarea) y cantidad de apoyo
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socio-emocional (conducta de relacion) que el lider debe proporcionar en una situacion a raiz
del "nivel de madurez de sus subordinados:
o La conducta de tarea: grado en el que el lider explica lo que deben hacer sus
seguidores, cuando, donde y como realizar la tarea.
e conducta de relacion: consiste en el grado en el que el lider proporciona apoyo socio-
emociona Los estilos de tarea y de relacion no son mutuamente excluyentes. No hay

un estilo de liderazgo mejor que otro, depende de la situacion que esté desarrollandose.
La teoria del liderazgo situacional esta basada en la interaccion entre:

1. la cantidad de direccion (conducta de tarea) que ofrece un lider.
2. lacantidad de apoyo socio- emocional (conducta de relacion) que proporciona y

3. el nivel de madurez que demuestran los seguidores de una tarea, funcién u objetivo
especifico que el lider intenta realizar a través de un individuo o grupo. (Disponible en

www.mono afias.com / Revision 25/09/03)

b) Teorias de las caracteristicas del liderazgo

Teorias que buscan las caracteristicas de personalidad, sociales, fisicas o intelectuales que
diferencian a los lideres de los seguidores.

Durante mucho tiempo los medios han sido creyentes de las teorias de las caracteristicas
del liderazgo. La busqueda de los atributos de la personalidad, sociales, fisicos o intelectuales
que describirian a los lideres y los diferenciarian de los no lideres, se remonta hasta los afios
treinta y las investigaciones realizadas por psicologos. Los esfuerzos en la investigacion por
aislar las caracteristicas del liderazgo dieron resultados no muy alentadores. Asi es como, una
revision de 20 estudios diferentes identificaron cerca de 80 caracteristicas de la personalidad,
de las cuales sOlo cinco de estas caracteristicas fueron comunes a cuatro o mas de las
investigaciones. Si la busqueda se hizo con la intencion de identificar una serie de
caracteristicas que diferenciara siempre a los lideres de los seguidores, y los lideres eficaces de

los no eficaces, la busqueda fracas6. Robbins, S (1996)
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Por el contrario, si la bisqueda se hizo con la intencion de identificar caracteristicas en las
cuales los lideres tienden a diferir de los no lideres éstas fueron la ambicion y la energia, el
deseo de dirigir, la honestidad e integridad, la seguridad en uno mismo, la inteligencia y el
conocimiento relevante sobre el trabajo. Adicionalmente, la investigacion reciente sefiala que
las personas que tienen alta calificacion en introspeccion, es decir, que son altamente flexibles
para ajustar su comportamiento ante diferentes situaciones, tienen mucho mas probabilidades
de emerger como lideres en grupos. En suma, los descubrimientos acumulados de mas de
medio siglo de investigacion nos llevan a concluir que algunas caracteristicas incrementan la

probabilidad de triunfar como lider, pero ninguna de estas caracteristicas garantiza el éxito.

¢) Teorias del comportamiento del liderazgo

Teorias que proponen qué comportamientos especificos diferencian a los lideres de los que
no lo son.

Considerando las implicaciones practicas del enfoque del comportamiento: si éste fuera
exitoso, tendria implicaciones bastante diferentes de las del enfoque de las caracteristicas. Si la
investigacion de las caracteristicas hubiera tenido éxito, habria proporcionado una base para
seleccionar a las personas “adecuadas” para asumir las posiciones formales en grupos y
organizaciones que requieran de liderazgo. Por el contrario, si los estudios del comportamiento
hubieran sido determinantes criticos del liderazgo, podriamos entrenar personas para que
fueran lideres.

La diferencia entre las teorias de las caracteristicas y las del comportamiento, en términos
de la aplicacion, yace en las suposiciones que las sustentan. Si las teorias de las caracteristicas
fueran validas, entonces, el liderazgo basicamente se posee desde el nacimiento, es decir, se
tiene o no se tiene. Por otro lado, si hubiera comportamientos especificos que identificaran a
los lideres, entonces podriamos ensefiar a ser lideres: podriamos disefiar programas que
implantaran esos patrones de comportamiento en individuos que desearan ser lideres eficaces.
Si el entrenamiento funcionard, podriamos tener una gran cantidad de lideres eficaces.
Robbins, S (1996).

La més amplia y repetida de estas teorias del comportamiento provino de una

investigacion que empez6 en la Universidad Estatal de Ohio (Ohio State University) a finales
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de la década de los cuarenta. Los investigadores buscaron identificar las dimensiones
independientes del comportamiento del lider.

Empezando con mas de mil dimensiones, redujeron la lista a dos categorias que explicaban
sustancialmente la mayoria de los comportamientos de liderazgo descrito por los
subordinados. Los investigadores llamaron a estas dos dimensiones: estructura de inicio y
consideracion.

Estructura de inicio

Ella se refiere a 1a medida por la cual el lider puede definir y estructurar su papel y los de
sus subordinados en la busqueda del logro de la meta. La misma, incluye el comportamiento
que trata de organizar el trabajo, las relaciones de trabajo y las metas. El lider que se califica
alto en estructura de inicio podria ser descrito como alguien que asigna tareas particulares a
los miembros de un grupo y espera que los trabajadores mantengan estdndares definitivos de
desempeiio, enfatizando el cumplimiento de las fechas limite.

Consideracion

Consiste en la medida en la cual existe la probabilidad de que un lider tenga relaciones de
trabajo caracterizadas por la confianza mutua, el respeto por las ideas de sus subordinados y el
interés por sus sentimientos. El grado en que muestra interés por la comodidad, el bienestar, el
estatus y la satisfaccion de los seguidores. Un lider con alta consideracion podria ser descrito
como una persona que ayuda a los subordinados en sus problemas personales, es amistoso y
uno puede acercarse a €l, y tratar a todos los subordinados como sus iguales.

La extensa investigacion, basada en estas definiciones, encontré que los lideres con altos
indices de estructura de inicio y consideracion, es decir, un lider alto-alto, tienden a lograr un
gran desempefio y satisfaccion del subordinado con mas frecuencia que aquellos que tienen
una baja calificacion; ya sea en consideracion, estructura de inicio o en ambas dimensiones.
Sin embargo el estilo “alto-alto” no siempre da como resultado consecuencias positivas. Por
ejemplo, el comportamiento del lider caracterizado como alto en estructura de inicio lleva a
grandes tasas de injusticias, ausentismo y rotacion y bajos niveles de satisfaccion en el trabajo
a los trabajadores que desarrollan tareas rutinarias.

Otros estudios demostraron que la alta consideracion estaba relacionada negativamente
con las calificaciones de desempefio del lider por parte de su superior. En conclusion, los

estudios de Ohio State sugirieron que el estilo “alto-alto” generalmente produjo resultados
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positivos, pero se encontraron suficientes excepciones para indicar que los factores

situacionales necesitaban ser integrados a la teoria. Robbins, S (1996).

También se realizaron estudios sobre liderazgo llevados a cabo en el Centro de
Investigacion de Encuestas de la Universidad de Michigan (University of Michigan) al mismo
tiempo que aquellos realizados en la Universidad de Ohio; los cuales tenian objetivos de
investigacion similares: ubicar las caracteristicas del comportamiento de los lideres que
parecieran estar relacionadas con las mediciones de eficacia en el desempefio.

El grupo de Michigan encontr6 dos dimensiones del comportamiento, las cuales
nombraron: orientacién al empleado y orientacién a la produccién. Los lideres que estaban
orientados al empleado eran descritos como personas que enfatizaban las relaciones
interpersonales; mostraban un interés personal en las necesidades de sus subordinados y
aceptaban las diferencias individuales entre los miembros; mientras que los lideres orientados
a la produccion tendian a enfatizar los aspectos técnicos o laborales del trabajo, cuya
preocupacion principal era el logro de las tareas del grupo, y donde los miembros de ese grupo
eran considerados medios para tal fin.

Las conclusiones a las que llegaron los investigadores favorecian fuertemente a los lideres
cuyo comportamiento estaba orientado al empleado, ya que se vieron asociados con una alta
productividad de grupo y una alta satisfaccion en el trabajo. Por el contrario, los lideres
orientados a la produccion tendieron a estar asociados con la baja productividad del grupo y

con una satisfaccion menor en el trabajo. Robbins, S (1996).

d) La matriz gerencial

Los autores de esta teoria desarrollaron una representacion grafica de una vista
bidimensional del estilo de liderazgo. Ellos propusieron una matriz gerencial basada en los
estilos de “interés por la gente” de “interés por la produccion”, la cual representa
esencialmente las dimensiones de la Ohio State sobre la consideracion y la estructura de inicio
o las dimensiones de Michigan sobre la orientacion al empleado o la orientaciéon a la
produccion.

El grid no muestra los resultados sino, mas bien, los factores dominantes en el

pensamiento del lider con respecto a obtener resultados.
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Con base en los descubrimientos de Blake y Mouton (autores de esta teoria), se encontro
que los gerentes se desempefian mejor en un estilo 9,9, en contraste, por ejemplo, con uno 9,1
(tipo autoritario) o un estilo 1,9 (tipo country club). Desafortunadamente, la matriz ofrece un
mejor marco para conceptualizar el estilo del liderazgo que para presentar cualquier nueva
informacion tangible que aclare el predicamento del liderazgo, ya que hay poca evidencia
sustancial para adoptar la conclusion de que el estilo 9,9 es mas eficaz en todas las situaciones.

(Trabajo sobre Liderazgo. Disponible en: www o0 le.com.ve / Revision 30/ 09/ 03).
ElPa el del Lideraz o:

Los lideres deben presentar una visiéon de posibilidades futuras, ya que esta es una parte
esencial del liderazgo; asi mismo deben asegurar el trabajo en equipo. En muchos casos en
empresas, se incluye el ejercicio del poder para imponer obediencia, asi como recompensar
para moderar la resistencia y la negociacion para alcanzar una posicion que no es la ideal. Por
el contrario, es mucho mas positivo estimular la participacion de los empleados en la creacion
de la visidn, que imponerle la vision de un equipo, de esta manera, los miembros se sienten
propietarios. Esto no es una tarea sencilla, es necesario que todos tengan aptitudes de
participacion. (Manual de Productividad y Liderazgo en el Rol Supervisor. Contraloria
General de la Republica, 1997)

e Conceptos:

Actualmente se considera que existe un liderazgo estratégico por equipos, en el que todos
tienen que participar. Bien, el equipo se puede reunir una vez al mes para concebir ideas que
rompan los paradigmas corrientes, pero también se debe incorporar a los clientes externos para
que participen desde afuera generando e incentivando ese liderazgo en grupo. Por ello es
necesario que la organizacion maneje un lenguaje comin que permita compartir conceptos,

métodos y técnicas de gestion, con el fin de mejorar sus resultados.

El Liderazgo Compartido puede ser definido como:
“una situacion en la que el proceso de liderar rota entre los
miembros de un equipo, obedeciendo a razones de conocimiento,

experticia, toma de decisiones, andlisis de situaciones como
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variables claves para ubicarse en diferentes sujetos de acuerdo a las
diferentes situaciones planteadas”.

(D. Casares, 1994, escrito en la Revista Gestion, nimero 7, articulo 12).

Paul Graham opina que “el liderazgo puede estar centralizado e incluso, puede asumirse
como natural. Pero dadas las presiones antes mencionadas, tiene mas sentido desarrollar una
teoria de liderazgo compartido y funcional en el cual la responsabilidad y experiencia se
diversifican y comparten sobre la base de competencias apropiadas. Llegar a un liderazgo
funcional y compartido no siempre es facil. En tltima instancia no absuelve a los responsables
de la llamada final, probablemente forzando a aquellos que estan designados como lideres del
programa a tomar decisiones regulares y ocasionalmente impopulares™. (Traducido por:
Martha Camacho, (1998), (Disponible en: h :/www.ac ro'ect.or main/es anol/ve/
vee02a.htm/ revision 15/12/2002).

Igualmente el Ministro Delfino Reyes Jiménez (México), opind que:

“el Liderazgo Compartido consiste en hacer que un grupo de
individuos se comprometan al trabajo en forma dindmica para
alcanzar objetivos comunes. Un liderazgo compartido exige de

todo trabajo consciente, responsable, sentido solidario, espiritu de
servicio, disposicion al cambio, en la cual los administradores
logren el equilibrio de la dindmica institucional para lograr que
en la toma de decisiones se produzcan alternativas acertadas y
viables para lograr las metas”. (Disponible en:

www.l .edumx/revision 19/04/2003)

Delfino Reyes plantea que el liderazgo compartido puede variar segin: el tipo de
Organizacion: puede ser gubernamental educativa, comercial o de servicio, etc.
a) Area funcional: Puede ser en el campo de la investigacion, mercadotecnia,
administracion etc.
b) Nivel Organizacional: Puede darse en la supervision, mandos intermedios, personal

responsable de un area o actividad determinada.
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c) Perfil Profesional: Caracteristicas basicas que debe tener el personal capaz de tomar
decisiones para practicar el liderazgo compartido.

d) Lineas de Accion y Edad: Son las capacidades, habilidades, caracteristicas
personales, de caracter organizacional, factores de comportamiento, capacidad para
influir sobre las personas como consulta o de orientacion para facilitar el trabajo

administrativo y mejorar los resultados obtenido por el esfuerzo del grupo.

El trabajo interactivo en una organizacion, involucra, compromete, responsabiliza a todos

y cada uno de los integrantes de una organizacion, para alcanzar la calidad.

El Liderazgo Compartido es un concepto que todavia no es muy utilizado en la actualidad,
prueba de ello es la escasa literatura que sobre el tema existe. Pero es una competencia que
cada dias mas va ligada al desempefio de las funciones dentro de una empresa y es demandada

por muchos reclutadores, para el desarrollo 6ptimo de las tareas en una empresa.

Otro concepto interesante de la competencia Liderazgo compartido es:
“Una situacion en la que el proceso de liderar rota entre los
miembros de un equipo, obedeciendo a razones de ¢
conocimiento, experticia, toma de decisiones, andlisis de situaciones
como variables claves para ubicarse en diferentes sujetos de
acuerdo a las diferentes situaciones planteadas”. (D. Cdsares, 1994,

escrito en la Revista Gestion, numero 7, articulo 12)

A su vez, la organizacion Hay Group, define al Liderazgo como la siguiente competencia:
“Es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo. Implica e

deseo de guiar y motivar a los demds”.
Para efectos de esta tesis de pre- grado, se unieron varios conceptos de Liderazgo dados

por diversos autores como el de D. Césares y el concepto de liderazgo que define Hay Group

en su libro “Competencias en la Gestion Humana”. Dicho concepto determina claramente lo
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que se quiso estudiar, con respecto a una de las competencias. Luego, el concepto es el
siguiente:
“Es la capacidad y el deseo de dirigir y motivar a un grupo o
equipo de trabajo en un momento dado, dicha capacidad rotara
entre los miembros de un equipo, obedeciendo a razones de
conocimiento, experticia, toma de decisiones y anadlisis de las
mismas, como variables claves para ubicarse en los diferentes
sujetos de acuerdo a diferentes situaciones”.

< Trabajo en Equipo:

“El aprendizaje en equipo es €l proceso de alinearse y desarrollar la capacidad de un
equipo para crear los resultados que sus miembros realmente desean. Se construye sobre la
disciplina de desarrollar una visiobn compartida. También se construye sobre el dominio
personal, pues los equipos talentosos estan constituidos por individuos talentosos™”. (Senge
Peter M., 1999).

El mismo autor en su libro La Quinta Disciplina, refleja que el aprendizaje en equipo
implica dominar las practicas del didlogo y la discusion, ya que son las dos maneras en las que
los equipos se entienden. “En el didlogo existe la exploracion libre y creativa de asuntos
complejos y sutiles, donde se escucha a los demas y se suspenden las perspectivas propias. En
cambio en la discusion se presentan y defienden diferentes perspectivas y se busca la mejor de

ellas, para respaldar las decisiones que se deben tomar”. (Senge Peter M., 1999)

En la misma linea, Morris Charles, (1997) opina que los equipos de trabajo han cobrado
una mayor importancia recientemente, ya que ha surgido la necesidad de competir con mayor
eficacia en la economia global, de alli que as organizaciones estén experimentando con los
equipos de trabajo para aumentar el nivel de compromiso y productividad entre sus
empleados.

El mismo autor menciona en su libro que ha surgido un innovacion dentro de los equipos
de trabajo, €l cual es llamado Grupoe de Trabajo Auténome, en donde un pequefio equipo de

trabajadores es responsable de un producto o servicio completo; los miembros de dicho equipo
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tienden a estar cohesionados en donde los miembros comparten un sentimiento de pertenencia
y unidad. Asi mismo, indica, que los grupos de trabajo auténomo también estan disefiados
para otorgar a los trabajadores un poder importante para la toma de decisiones en areas como
planeacion, programacion y contratacion.

Estos grupos con autonomia para a toma de decisiones, se convierten en Equipos de
Trabajo Autodirigidos. Estos equipos no carecen de problemas, ya que no todos los
trabajadores son capaces o estan dispuestos a ser parte de un equipo. Los trabajadores deben
estar bien capacitados antes de que puedan manejar la autoridad y responsabilidad de un
ambiente de equipo; de alli que con frecuencia se les pida a los miembros de un equipo que no

aprendan solo su trabajo, sino también el de los deméas miembros.

“Dentro de un equipo, los miembros asumen diferentes roles, varios de los cuales se ha
determinado que son necesarios para el funcionamiento natural y efectivo del equipo. Estos
roles pueden ser asumidos por miembros individuales o compartidos por varios miembros en
diferentes momentos, y en muchos casos uno o mas de los miembros puede cumplir mas de un
rol”. (Manual de Productividad y Liderazgo en el Rol Supervisor. Contraloria General de la
Republica, 1997).

Si se consideran estos roles y se permite a cada miembro ejercer aquel rol en el que mas se
destaque, estaremos potenciando positivamente dicho equipo en funcioén del objetivo comiin
que los une.

Segiin el manual de Productividad y Liderazgo en el Rol Supervisor, de la Contraloria
General de la Republica, existen unos factores para la efectividad de un equipo:

1.- Metas y objetivos compartidos: para que los equipos funcionen de manera efectiva

es imprescindible que se fijen metas, ya que las mismas son la razon de ser de los equipos. Los
miembros del equipo deben comprender la meta planteada, asi como el rol del equipo dentro

de la organizacion y las responsabilidades; el equipo debe comprometerse con sus metas.

2.- Utilizacién de recursos: el equipo debe utilizar todos los recursos a su alcance. No

obstante el equipo tiene a responsabilidad, de contribuir con el aporte de ideas.
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3.- Confianza y resolucion de conflictos: el equipo debe saber tratar con las diferentes

necesidades y los problemas emocionales que surjan. Asi mismo, deben construirse relaciones

basadas en el respeto, mutua confianza y entendimiento entre todos.

4.- Liderazgo Compartido: los individuos no funcionarian como un equipo si s6lo se
les retine para asentir a las decisiones tomadas por su lider. El desarrollo y adhesion de un
equipo, solamente ocurre cuando existe el sentimiento de liderazgo compartido entre todos los
miembros del equipo. Esto quiere decir que cada miembro del equipo acepta una
responsabilidad para llevar a cabo las funciones necesarias para realizar el trabajo,
manteniendo al grupo unido e interactuando efectivamente.

5.- Control y Procedimientos: el equipo debera establecer procedimientos que

regularan sus actividades, en los cuales participaran todos los miembros del equipo.

6.- Comunicaciones Interpersonales Efectivas: el desarrollo de un equipo dependera de

la habilidad de sus miembros para comunicarse entre ellos de forma abierta y honesta. Cada
miembro debe auto-controlarse con la finalidad de que cada integrante del grupo tenga la
oportunidad de participar en las discusiones.

7.- Acercamiento a Solucion de Problemas y Toma de Decisiones: el tomar decisiones

y solucionar problemas, implican dos funciones criticas dentro de un equipo. Ellos deben
adoptar un método reconocido para resolver problemas y tomar decisiones. La falta de un
acercamiento convenido puede convertirse en tiempo perdido, malos entendidos, frustraciones
y malas decisiones.

8.- Experimentacion: el equipo debera estar preparado para experimentar nuevas

maneras de hacer as cosas. El uso de técnicas como “Tormenta de Ideas”, debe tomase en
cuenta de vez en cuando para que surjan nuevos métodos para la efectividad del equipo. Se le
debe otorgar més flexibilidad al equipo para abordar os problemas.

9.- Evaluacién: El equipo debera detenerse a analizar qué tan bien lo estd haciendo. Se
podrian estar originando problemas debido a métodos y procedimientos o a la actuacion de los
miembros individuales del equipo; dichos problemas deberan ser discutidos por todos los
miembros del equipo y resolverlos. Uno de los factores mas criticos, en el desarrollo de un
equipo, es la evaluacion de uno mismo.

Crear equipo implica un accion deliberada para identificar barreras y derribarlas,

cambiando comportamientos indeseables por otros que puedan llevar a un desempefio 6ptimo.
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El trabajo en equipo es un proceso colectivo. No lo puede realizar una sola persona; es decir,
cuando varios individuos se reiinen para formar un grupo, cada cual aporta sus conocimientos
personales, sus habilidades, sus ideales y sus motivaciones. La manera en que estos individuos
pueden interactuar para formar colectividades puede ser positiva o negativa. En algunos casos,
los miembros se neutralizan mutuamente, lo que produce ineficacia, en donde €l todo resulta
menor que la suma de sus partes. En otros casos los miembros se pueden parcializar; y una
tercera posibilidad es que la interaccion estimule un estado excelente que supera el aporte de
cada miembro a la suma de todos los miembros. Cuando esto ocurre, el equipo ha logrado una
sinergia, en donde el todo es mayor que la suma de las partes, en donde el resultado es que el
equipo supera la suma de los aportes individuales logrando la excelencia en el trabajo en
equipo. (Manual de Productividad y Liderazgo en el Rol Supervisor. Contraloria General de la
Republica, 1997)

e Conceptos:

Segiin Ricardo Bolafios, el trabajo en equipo representa a:
“un grupo de individuos unidos con un objetivo comun, usando una
metodologia comun; actiuan en un espacio y tiempo determinado, teniendo
habilidades complementarias, basdndose en valores compartidos, y con
responsabilidad mutua”. (Disponible en:

www.zaraem leo.or /r orta'es/traba‘oe ui o/ revision 19/ 04/ 2003)

Siguiendo la misma linea, se consider6 importante el concepto dado por Julio Atance,
quien es un trabajador minusvalido que forma parte de un centro especial de empleo de
caracter virtual que comenz6 a funcionar en Zaragoza (Espafia) en el afio 2000, definiendo el
concepto de Trabajo en Equipo como:

“El principio del trabajo en equipo es desempefiar un trabajo individual
bajo un fin comun. Es una actitud de servicio con el espiritu del grupo
para un fin comun exterior al equipo. Todos los miembros del equipo
aceptan otorgar parte de su libertad e intereses individuales hacia un

objetivo comun, sabiendo que es la mejor forma de conseguir lo propuesto,
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respetando al maximo la dignidad de las personas. Trabajar en equipo es
la clave, no solo de un excelente rendimiento empresarial, sino ademds de
un optimo clima dentro de la empresa”. (Disponible en:

www.zaraem leo.or /r orta'es/traba‘oe ui o/ revision 19/ 04/ 2003).

Como tercera fuente, la organizacion HAY Group, define el concepto de Trabajo en
Equipo de la siguiente manera:
“Implica trabajar en colaboracion con otros, formar parte de un grupo,
trabajar juntos, como opuesto a hacerlo de forma individual o
competitiva. Para que esta competencia sea efectiva debe existir un

interés genuino por los otros”.

Para efectos de esta investigacion, se unificaron estos tres conceptos de Trabajo en
Equipo, de los cuales se tomaron las caracteristicas méas importantes de cada uno, cumpliendo
con todos los requisitos para poder ser desglosado y operacionalizado. Es por esto que se

tomo el siguiente concepto como base de la competencia Trabajo en Equipo:

“Es la capacidad de desempeiiar un trabajo individual persiguiendo un
fin comun, en donde todos los miembros otorgan parte de su libertad e
intereses individuales, respetando las ideas y opiniones de los demads
integrantes del equipo, como opuesto a hacerlo de forma individual y

competitiva actuando con responsabilidad mutua”.
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MARCO DE REFERENCIA

La empresa X pertenece al sector consumo masivo, especificamente al éarea de
alimentacion. De la misma manera, la empresa X también se desenvuelve en el sector de
manufactura, mercadeo y distribucion, ya que en muchos casos proporciona la materia prima a
muchas empresas de alimentos, pequefias, medianas y grandes, para que puedan elaborar sus
productos. Asi mismo, la empresa X es proveedora de cadenas de comidas rapidas,
restaurantes, entre otras. Del mismo modo, esta empresa abastece la agroindustria y al

productor agropecuario.

Siendo una empresa transnacional, comienza sus actividades en el pais a mediados de la

década de los a’os ochenta (80), en el Occidente, especificamente en la ciudad de Maracaibo.

En 1999, la empresa X consolida su posicion de lider en el mercado como principal
proveedor de materia prima o insumos elaborados para la industria de alimentos y el mercado

de consumo masivo.

Hoy en dia la mencionada empresa cuenta con mas de 10 Plantas Industriales y Centros de
Distribucion, ubicados en diferentes zonas del pais, generando aproximadamente 2.000

empleos directos y entre 25.000 y 27.000 empleos indirectos.
La empresa X cuenta con una Fundacién que influye de manera positiva en el ambito
social, contribuyendo al bienestar de las comunidades donde actGia, contemplando sus

proyectos de apoyo a la educacion, la salud y la proteccion de nifios y ancianos.

Dicha empresa X cree en Venezuela y su futuro, considera que su éxito esta totalmente

ligado al progreso del pais y que no tendria posibilidades de seguir prosperando si no hay un
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desenvolvimiento armonico en €l mismo. De alli la creencia de dicha empresa en que su mejor
contribucion es hacer bien lo que hacen; es decir, invertir, asegurar la calidad en sus productos
y servicios, desarrollar nuevos negocios, lanzar nuevos productos, crecer, poder generar méas

empleos, en fin, asumir el riesgo empresarial que consiste en la razén de ser ética de la
rentabilidad.
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MARCO METODOLOGICO

I. Tipo de Estudio: Descriptivo

Un estudio descriptivo es: aquel estudio que busca especificar las propiedades importantes
de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendémeno que sea sometido a analisis

(Dankhe, 1986, citado en Sampieri y otros, 2001, p.60)

“Desde el punto de vista cientifico, describir es medir (...) en un estudio descriptivo se
seleccionan una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente”

(Sampieri y otros 2001, p. 60).

Este tipo de estudio permiti6 medir las variables escogidas (Liderazgo Compartido,
Trabajo en Equipo), de manera tal que se describio el objeto de interés y los comportamientos
de cada una de las variables, antes y después de la aplicacion del taller de Entrenamientos

Experienciales.

“Los estudios descriptivos miden de manera mas bien independiente los conceptos o
variables con las que tiene que ver el fendmeno de interés, su objetivo no serd indicar como se

relacionan las variables medidas™” (Sampieri y otros 2001, p. 61).

IL. Disefio de Investigacion: Longitudinal

Los disefios longitudinales permiten analizar cambios en determinadas variables, a través
del tiempo. Herndndez Sampieri define el tipo de disefio longitudinal como: “Recolectar datos
a través del tiempo en puntos o periodos especificados, para hacer inferencias respecto al

cambio, sus determinantes y consecuencias” (Hernandez y otros 1991. p 191).
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Entonces, el estudio, fue de caracter Longitudinal, debido a que se seleccioné un grupo de
personas, pertenecientes a una empresa X y fueron evaluados durante un periodo determinado,
considerando las variables: Liderazgo Compartido y Trabajo en Equipo. El instrumento se
facilitd, por primera vez, justo antes de la aplicacion de las actividades de Entrenamiento
Experiencial, 1o que se denominé “momento 17, estas variables fueron medidas por cada
persona que rodea en 360° a los participantes (Gerentes) del taller de Educacion Experiencial

bajo un mismo contexto, observando su comportamiento.

Al cabo de un tiempo, un mes y una semana, se tom6 el mismo grupo escogido, es decir,
las personas que rodean a los participantes del taller, sin alterar su contexto, para aplicarles el
mismo instrumento, observando las mismas variables del estudio, aprendidas o presentes en
los individuos, esperando obtener una primera utilidad percibida utilizada. Esta aplicacion del

instrumento se llamo “momento 2.

La diferencia obtenida entre el momento 1 y el momento 2, sera la ganancia, siendo ésta
los resultados obtenidos luego de la aplicacion del instrumento, que nos sirvid para observar el

comportamiento y la relacion entre las variables escogidas para nuestro estudio.

Siendo maés especifico el disefio es, entonces, Longitudinal- Panel, ya que el mismo grupo

de sujetos fue medido en todos los momentos.

ITI. Medicion de las Competencias. (Evaluacion 360 grados):

La evaluaciéon 360 grados, también llamada Feedback Multifuente, esta enfocada al
desarrollo individual y por lo tanto organizacional. Durante esta evaluacion las personas que
son objeto de la misma, esperan recibir feedback exacto, especifico, relevante, y oportuno. Sin
embargo muchas de estas personas se frustran al no recibir informacion critica que contribuya

con su crecimiento y con la eficacia de esta y de la organizacion.

Tradicionalmente el supervisor o jefe era la fuente de feedback mas directa, sin embargo
esta figura puede llegar a no ser positiva si las apreciaciones de rendimiento vienen bajo la

critica constante, o cuando el supervisor puede ser incapaz o proporcionar un feedback de
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calidad por alguna razdn, esta situacion se dificulta y puede llegar a ser mas desmotivante
cuando adicionalmente, el control por parte del jefe aumenta y el tiempo dedicado al empleado

disminuye.

Borman (1974), sefiala que a raiz de este tipo de situaciones, la comunidad de
investigadores organizacionales esta en la busqueda de nuevas y mejoradas fuentes de
feedback que sean alternativas a la figura del jefe, principalmente apuntado al par y

subordinados.

Segtin el autor Kraut (1996, citado en la tesis de pre- grado de Meyer y Robalino, Perfil de
Competencias ideal VS. Perfil de Competencias Real del Gerente de Recursos Humanos en la
Industria Farmacéutica), el feedback multifuente se establece sobre el objetivo de maximizar
la calidad del feedback de gerentes, pares y subordinados y entre ellos mismos, y muchas
veces involucrando y dando valor a la opini6n al equipo de trabajo. El objetivo es trabajar con

aquellas personas que mantengan un contacto cotidiano y que tengan objetivos comunes.

Es importante tomar en cuenta que para la realizacion de la presente investigacion, fue
tomado este tipo de evaluacion para recabar la percepcion que tenian las personas que rodean
a los Gerentes sobre ellos, a nivel de conductas observables, por lo cual no fue tomada la auto
evaluacion de los Gerente, ya que no se quiso tener ninglin tipo de respuestas sesgadas en la

recoleccion de los datos.

IV. Instrumento de Recoleccion de Datos

Para efectos de la presente investigacion fue construido un instrumento, que busc6é medir
las variables del estudio, especificamente para el taller de Entrenamientos Experienciales, que
dicto la Empresa Y a la Empresa X, siguiendo el procedimiento que menciona Sampieri (1998,
p. 244), el cual consiste en:

o Listar las variables que se pretenden medir u observar.
e Revisar su definicidon conceptual y comprender su significado. Para el caso del estudio en

cuestion, fue tomado para ambas variables (Liderazgo Compartido y Trabajo en Equipo)
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una unién de conceptos que englobaba las categorias que necesarias para llevar a cabo la
investigacion, no se tomaron las definiciones de competencias tal cual como las nombra
HAY, porque para efectos del taller en el que participaron los Gerentes de la muestra, las
actividades tenderian a conceptos nuevos que englobaban muchas categorias de varios
conceptos, sobre Liderazgo Compartido y Trabajo en Equipo.
Revisar como han sido definidas operacionalmente las variables. Las dimensiones que se
tomaron para medir la presencia o ausencia de la competencia en cada Gerente, fueron
extraidas directamente de la unién de todos los conceptos. Para que el instrumento tuviera
validez y confiabilidad, se tomaron las siguientes mediciones:
=  Desde el punto de vista de la confiabilidad se utilizo el Coeficiente de Cronbach,
una de las ventajas de dicho coeficiente es que requiere de una sola administracion
del instrumento de medicion y produce valores que oscilan entre 0 y 1. Otra de las
ventajas es que no es necesario dividir en 2 mitades los items del instrumento de
medicion. (Sampieri, 1998, p. 242). Luego de montar la matriz de respuestas de la
prueba piloto, se midi6 dicho coeficiente y se obtuvo 0,87, por lo cual se determina
que el instrumento construido era confiable para medir las variables del estudio
(Ver Anexo A).
= Desde el punto de vista de la validez, se consulto a investigadores familiarizados
con las variables para ver si las dimensiones realmente median lo que se estaba
buscando (Ver Anexo B).
Indicar el nivel de medicién de cada item. Se tomd, para la construccién del instrumento,
el nivel de medicion ordinal.
Indicar como se habran de codificar los datos en cada item y variable. Esto implico
construir un libro de cédigos, que permiti6é unificar en un solo criterio las afirmaciones y
las negaciones, para que las alternativas de respuesta pudiesen ser medidas.
Una vez que se indica el nivel de medicion de cada variable e item, y se determina su
codificacion, se procede a aplicar una prueba piloto del instrumento de mediciéon. Para
determinar el entendimiento y comprension del instrumento, el grupo de participantes del
taller de Entrenamientos Experienciales fue expuesto al mismo, antes de asistir al taller.
Esta medicion fue tomada como Prueba Piloto (ya que era una pequefia muestra en

comparacion a la muestra real), para poder analizar si las preguntas se entendian y si los
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items funcionaban adecuadamente. Ademés esta medicion  permitié6 calcular la
confiabilidad y la validez del instrumento.

e Para efectos de la medicion de las variables, no hubo necesidad de modificar el
cuestionario para estudios posteriores y para efectos del presente estudio, se decidio
utilizar la escala de Likert invertida, para un total de 38 preguntas, ya que se habia logrado,
con la prueba piloto, la reaccion esperada por parte de los encuestados, sobre la

direccionalidad de las preguntas.

El instrumento en fin (Ver Anexo C), fue un cuestionario basado en un escalamiento tipo
Likert en el cual se estructurd un cierto nimero de afirmaciones y negaciones, que calificaron
al objeto de actitud, en donde se pidi6 la reaccion de los evaluadores sobre los participantes
ante dichos items; las mismas, estuvieron claramente redactadas para que los participantes
pudiesen discriminar mejor. La direccién de preguntas fue cerrada, para mayor facilidad en la
recoleccion de los datos. En este sentido, dependiendo de si la direccion de las afirmaciones
fue positiva o negativa, se codificaron las alternativas de respuesta. (Hernandez y otros, 2001,
pp. 256- 258), en un libro de codigos. (Ver Anexo D). La escala de Likert fue tomada de
manera invertida para efectos de este estudio, ya que una vez obtenidas las respuestas a través
de la Prueba Piloto, se encontré que las personas respondieron hacia la direccionalidad que se
buscaba con el cuestionario. El escalamiento de preguntas quedoé de la siguiente manera:

1 Siempre

2 Casi Siempre

3 Algunas Veces

4 Casi Nunca

5 Nunca

Para efectos de un analisis mucho mas preciso, se contd con la participacion con caracter
de observadoras, de las investigadoras durante el taller, para lo cual se realiz6 una toma de
notas detalladas de las conductas de los participantes durante el taller, sobre las actividades en
general y de la forma como los participantes aprendian.

V. Unidad de Anélisis
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+« Poblacion:

Se tomd como poblacion a aquellos participantes de la Empresa X, que asistieron al taller
de Entrenamiento Experiencial, en el cual se quiso reforzar o ensefiar las competencias de
Liderazgo Compartido y Trabajo en Equipo, aplicados por una Empresa Facilitadora Y
especialista en la aplicacion de dichos talleres. La Empresa X, se encuentra entrenando a todo
su personal en dichos talleres, por lo cual se tomd esta poblacion en especifico, ya que era el

primer grupo que asistia al modulo 1 del Taller, dictado por la Empresa Facilitadota Y.

% Muestra:

La Muestra que se tom¢ fue intencional, ya que para efectos del estudio se tomaron s6lo
los Gerentes participantes en las Actividades de Entrenamiento Experiencial (Gerentes de
Linea, del Area de Mercadeo), ya que el cargo de gerente implica es un cargo modelo a seguir
y, ademas, son los gerentes quienes podian tener o reforzar las competencias de Liderazgo
Compartido y Trabajo en Equipo, que tienden a ser Competencias més bien gerenciales y que

son demandadas para cargos en la Empresa similares a los de los Gerentes que participaron.

VI. Estrategias de Medicion

De igual manera, se utiliz6 la estadistica descriptiva, para cumplir con las condiciones
necesarias para analizar el impacto del taller de Entrenamiento Experiencial, en términos de

Medidas de Tendencia Central, Medidas de Variabilidad y Analisis Paramétrico.

A continuacion se presentan las medidas de Tendencia Central utilizadas en el estudio:

e Moda: es la categoria que ocurre con mayor frecuencia. (Sampieri 1998, p. 351).

o Media: es la medida de tendencia central mas utilizada y puede definirse como el
promedio aritmético de una distribucién, (Sampieri 1998, p. 353). Dado que cualquier
observacion en el conjunto se emplea para su céalculo, el valor de la media puede afectarse

de manera desproporcionada por la existencia de algunos valores extremos. (Canavos

1988, p. 12).
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e Mediana: es el valor que divide la distribucion de los datos por la mitad, es decir, la mitad
de los casos caen por debajo de la mediana y la otra mitad, por arriba. Es una medida
propia de niveles de medicion ordinal, por intervalos y de razon; la mediana es

particularmente 1til cuando hay valores extremos. (Sampieri, 1988, p. 351)

Luego, las medidas de Variabilidad, que se utilizaron para el estudio y posterior analisis de

las variables, fueron:

e Desviacion Estandar: Es el promedio de desviacion de las puntuaciones con respecto a la
media. Esta medida es expresada en las unidades originales de medicion de la distribucion
y se interpreta con relaciéon a la media. Cuanto mayor es la dispersion de los datos
alrededor de la media, mayor es la desviacion estandar. (Sampieri, 1998, p. 355).

e Rango: Es la diferencia entre la puntuacion mayor y la puntuacién menor, indica el
numero de unidades en la escala de medicion necesario, para incluir los valores maximos y
minimos. Cuanto mas grande sea el rango, mayor sera la dispersion de los datos de una
distribucion. (Sampieri, 1998, pp. 354-355).

o Coeficiente de Variacion: Indica la homogeneidad o heterogeneidad de los datos, tomando
en cuenta la media de los mismos. Se calcula dividiendo la desviacion estandar entre la
media por cien. A medida que el coeficiente se acerque mas 100%, los datos son mas

heterogéneos y a medida que se acercan a 0, son mas homogéneos. (Canavos 1988, p. 66).

Para finalizar, la tercera estrategia de medicion que se utiliz6 fue un estadistico

paramétrico:

e Prueba de T: Es una medida estadistica paramétrica, que evalua si dos grupos difieren
entre si, de manera significativa respecto a las medias. Para saber si el valor de T es
significativo, se aplica la formula y se calculan los grados de libertad para las muestras,
posteriormente se elige el nivel de significancia y se compara €l valor obtenido contra el
valor que le corresponda en la tabla. Si el valor calculado es igual o mayor al que aparece

en la tabla, se acepta la hipotesis de la investigacion. (Sampieri, 1998, pp 384-386).
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VII. Evaluacion De Resultados

Para evaluar los resultados del estudio, se utilizara la metodologia de Donald Kirkpatrick,
quien plantea que la razon més elemental para evaluar es que a través de ella obtenemos el
como se pueden mejorar futuras acciones, otra razon es determinar si una accidon debiera
continuar o no y la Gltima razén es justificar la existencia del departamento de formacion.

(Kirkpatrick, D., 1999, p.19).

El autor plantea cuatro niveles de evaluacion; para efectos de este estudio, s6lo se tomara

en cuenta el tercer nivel: Cambio de Conducta.

La evaluacion del tercer nivel determina la amplitud del cambio de conducta que ha tenido

lugar como consecuencia de una accion formativa. (Kirkpatrick, D., 1999, p.58).

Kirkpatrick (1999, p 50) propone ciertas pautas para evaluar la conducta:

e Utilice un grupo de Control, siempre que sea practico.

o Deje pasar cierto tiempo para que tenga lugar el cambio de conducta.

o Evalue antes y después de la accion formativa, si es posible.

o Haga una encuesta o entreviste a una o mas de las siguientes personas: participantes, su
supervisor inmediato, sus subordinados, otros que puedan evaluar su conducta.

o Consiga el 100% de respuestas o una muestra.

e Repita la evaluacion en los momentos apropiados.

e Tenga en cuenta la relacion costo-beneficio.

VIII. Limitaciones del Estudio

La principal limitacién fue el acceso restringido a la informacién. A pesar de que hubo la
asistencia de parte de las tesistas al taller, no se permitié6 obtener la informacion sobre el
proceso en conjunto, es decir se supo que se estaban realizando diversos talleres de educacion
experiencial en las distintas areas de la empresa, mas s6lo se tuvo acceso a la informacion del

primer modulo del taller.
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Igualmente, debido a la misma limitacion no se pudieron realizar las entrevistas a los

participantes del taller, lo cual hubiese enriquecido mas el estudio.

IX. Operacionalizacion de las Variables

% Liderazgo Compartido
Definicion Definicion Real Indicadores (Conductas Observables) Items
Nominal (Dimensiones)
Es la capacidad Se asegura de que los miembros de su equipo 18
y el deseo de dispongan de la informacion necesaria
dirigir y Sabe dirigir a cada uno de los miembros de su 13,
motivar a un equipo 23
grupo o equipo Liderar y 30’
de trabajo en Entusiasmar a Comprende a los liderizados de su grupo y 20,
un momento Otros : s .
) expresa expectativas positivas sobre su equipo 35
dado , dicha _ : i
capacidad rota Dirige el proceso de interaccion de su grupo con 14
entre los el objeto de integrar a sus miembros
miemb}'os del Comparte responsabilidades y riesgos con cada 8,
equipo, uno de los miembros de su equipo 36,
obedeciendo a 38
razones de Cede autonomia en la toma de decisiones a sus 217,
conocimiento, | Decidir con Otros | liderizados que sean mas adecuados o tengan las 34
experticia, toma capacidades y confia en ellos
de decisiones y
analisis de las Colabora con las tareas que buscan el logrodelos | 9
mismas como objetivos comunes
variables claves
para u‘plcar s¢en Busca aprender de cada uno de los miembros de | 10
los diferentes su equipo
sujetos de
acuerdo a
diferentes Seguir a Otros Pide sugerencias a cada uno de los miembros de | 2, 7,
situaciones su equipo 32
Sabe asumir €l rol de seguidor cuando delega 5,24

circunstancialmente la gestion de liderazgo
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R
L 44

Trabajo en Equipo

Definicion Definicion Indicadores (Conductas Observables) Items
Nominal Real
(Dimensiones)
Es la capacidad Desarrolla oportunidades de realizar proyectos en 26
de desempefiar equipo en la organizacion
un trabajo
u}dl\./ldual Trabajar con Permite la participacion de cada uno de los miembros | 17, 21
persiguiendo un Otros de su equipo
fin comun, en
donde todos los Dirige el proceso de interaccion de grupo con el 4,11,
miembros objeto de orientar a sus miembros hacia el bien 12,22
otorgan parte de comun
su libertad e Ofrece ideas e informacion relevante a su equipo 3,31
_ Intereses Trabajar en
individuales, | Cooperacion |Dirige el proceso de interaccion de grupo con el 33
respetando las conotros | objeto de orientar a sus miembros hacia la ayuda
ideas y mutua
oplnl((;:;sécsle los . Se compromete al desarrollo de los objetivos 1, 25,
integrantes del Trabajar en | comunes 28
- busqueda del | Ofrece ayuda y colabora con los demas miembros del | 16
equipo, como . X . ) . \
bien comiin | equipo en la busqueda del bien comun
opuesto a
hacerlo de
forma Aprecia las ideas, conocimientos y experiencias de 6, 37
individual y Trabajar cada uno de los miembros de su equipo
competitiva, | respetando a
actuando con | cada uno de [Toma en cuenta las ideas de cada uno de los 15, 19,
responsabilidad | los mlem.bros miembros de su equipo a la hora de resolver 29
mutua del equipo | gityaciones
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ANALISIS DE RESULTADOS

Analisis Descriptivo Gerente 1:

TABLA RESUMEN GERENTE 1:

Medidas Tendencia

Central Variables Antes Después
MEDIA 35 1,8
3,6 1,7
MODA
MEDIANA 3,75
3,75 1,875
Variabilidad
DESVIACION
ESTANDAR 1,1545 0,8033
1,1615 0,7491
MINIMO
MAXIMO
RANGO
VARIACION 32,96 44,738
44,911
Medidas Paramétrica
T-STUDENT 2,42
2,75
Grados de
Libertad
Tabla 1

Antes de la aplicacion del taller de Actividades de Entrenamientos Experienciales, la
categoria de respuesta que mas se repiti0 para la variable Liderazgo Compartido fue

ALGUNAS VECES (3) y para la variable Trabajo en Equipo NUNCA (5). El 50% de las
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respuestas del equipo evaluador, para ambas variables, se encuentra por encima de 3,75 (CASI
NUNCA); y el 50% restante se sitia por debajo de este valor.’

En promedio, las respuestas del equipo evaluador sobre el Gerente 1, con respecto a la
variable Liderazgo Compartido fue de 3,50 (CASI NUNCA) y para ¢l Trabajo en Equipo de
3,60 (CASI NUNCA). Asi mismo, se desvia de 3,50 (CASI NUNCA, promedio del
Liderazgo Compartido) en 1,15 unidades de la escala; y, se desvia de 3,60 (CASI NUNCA,
promedio del Trabajo en Equipo) en 1,66 unidades de la escala. Siguiendo la misma linea
encontramos que, la tendencia de respuestas se encuentran mas o menos homogéneas, ya que
el coeficiente de variacion indica que los datos se encuentran: Para el Liderazgo Compartido
un 32,96% de la media que es 3,50 (CASI NUNCA); y para el Trabajo en Equipo 32,32% de
la media que es 3,60 (CASI NUNCA).

La tendencia de la calificacion del equipo evaluador hacia el Gerente 1, tanto en las
conductas observadas del Liderazgo Compartido y del Trabajo en Equipo, fueron de

puntuaciones medias- altas, es decir, casi nunca y nunca.

Después de la aplicacion del taller de Actividades de Entrenamientos Experienciales, la
categoria de respuesta que mas se repiti0 para la variable Liderazgo Compartido fue
SIEMPRE (1) y para la variable Trabajo en Equipo CASI SIEMPRE (2). El 50% de las
respuestas del equipo evaluador, para la variable Liderazgo Compartido, se encuentra por
encima de 1 (SIEMPRE); y el 50% restante se sita en este valor; para el caso de la variable
Trabajo en Equipo, €l 50% se sitlia por encima de 2 (CASI SIEMPRE), y el 50% restante por
debajo.

En promedio, las respuestas del equipo evaluador sobre el Gerente 1, con respecto a la
variable Liderazgo Compartido fue de 1,80 (CASI SIEMPRE) y para el Trabajo en Equipo de
1,70 (CASI SIEMPRE). Asi mismo, se desvia de 1,80 (CASI SIEMPRE), promedio del
Liderazgo Compartido) en 0,80 unidades de la escala; y, se desvia de 1,70 (CASI SIEMPRE,

promedio del Trabajo en Equipo) en 0,74 unidades de la escala. Siguiendo la misma linea

' NOTA: es importante recordar que para efectos de este estudio la escala tipo Lickert se tomé de manera
invertida, es decir, la tendencia Favorable de los datos la indican las puntuaciones Menores y la tendencia
Desfavorable, las puntuaciones Mayores.
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encontramos que, la tendencia de respuestas se encuentran mas o menos heterogéneas, ya que
el coeficiente de variacion indica que los datos se encuentran: Para el Liderazgo Compartido
un 44,73% de la media que es 1,80 (CASI SIEMPRE); y para el Trabajo en Equipo 44,91%
de la media que es 1,70 (CASI SIEMPRE).

La tendencia de la calificacion del equipo evaluador hacia el Gerente 1, tanto en las
conductas observadas del Liderazgo Compartido y del Trabajo en Equipo, fueron de

puntuaciones medias- bajas, es decir, casi siempre y siempre.
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< Analisis de Resultados por Competencia Gerente 1:

Liderazgo Compartido Gte. 1

4,00
3,67 3,63

3,50 3.21

3,00

2,50
2,08 O Antes

2,00
1,68 1,63 B Después

Rango

1,50
1,00
0,50

0,00
Liderar y Decidir con  Seguir a Otros
Entusiasmar a Otros
Otros

Dimensiones

Grifico 1

La tendencia de los resultados arrojados por el equipo evaluador, formado por 3 Pares y 1
Supervisor, referente a la conducta observada del Liderazgo Compartido, antes de la
participacion del Gerente 1 en el taller de Entrenamiento Experiencial fue de 3,50 en
promedio, lo cual indica que dicho gerente “CASI NUNCA” tendia a compartir el liderazgo,
con sus compafieros de trabajo. Dichos resultados indican meramente la periodicidad de la
conducta del Gerente 1, que puede ser observada por sus pares y supervisor. Después de un (1)
mes y una (1) semana de haberse realizado el taller de Entrenamiento Experiencial, la
tendencia de respuestas del grupo evaluador fue diferente, ya que en el caso del Liderazgo
Compartido fue de 1,80 en promedio, es decir, CASI SIEMPRE ¢l Gerente 1 procur6 rotar el
liderazgo. Este cambio o brecha entre el antes y el después, que se observa en el grafico, se

debio a la influencia del taller de Entrenamiento Experiencial, que reforz6 esta competencia,
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permitiendo que ocurrieran cambios en la conducta del Gerente I y que éstas pudieran ser

observadas por su 360° o equipo de trabajo.

En este sentido, cabe destacar como percibe el equipo evaluador las conductas agrupadas

por dimensiones de Liderazgo Compartido, Antes y Después de taller, sobre el Gerente I:

Para la dimension Liderar y Entusiasmar a Otros, la tendencia de respuesta en
promedio del equipo evaluador antes del taller fue de 3,21; es por ello que podemos
afirmar que el Gerente I ALGUNAS VECES, se aseguré de que los miembros de su
equipo dispusieran de la informacion, los dirigid, comprendid, expresé expectativas
positivas sobre ellos y dirigi6 el proceso de interaccion con el objeto de integrarlos.
Pero un mes y una semana de transcurrido el taller, el equipo evaluador, le otorgd
puntuaciones que promediaban hacia el 1,68 (CASI SIEMPRE).

En el caso de la dimensién Decidir con Otros, la tendencia de respuesta tuvo la
puntuacion mas alta en promedio, la cual fue de 3,67, es decir, a la hora de compartir
responsabilidades y riesgos, de ceder autonomia en la toma de decisiones y, colaborar
con las tareas que buscan el logro de los objetivos comunes, el Gerente 1 CASI
NUNCA lo hacia, antes de Taller. Después del taller la percepcion del 360 ° del
Gerente 1, cambié hacia CASI SIEMPRE (2,08), en el altimo mes, éste roté el
liderazgo.

Para la Gltima dimensién Seguir a Otros, los resultados no fueron diferentes, para antes
del taller, el equipo evaluador puntu6 3,63 (CASI NUNCA) y para el después 1,63
(CASI SIEMPRE). Se observo una brecha bien marcada en esta dimension en
especifico entre el antes y el después, es decir, hubo una variaciéon entre las
percepciones del equipo evaluador, que se debe al impacto del Taller de
Entrenamientos Experienciales en los participantes. Es decir, el Gerente 1, después del
taller, busc6 aprender de cada uno de los miembros, pidié sugerencias y supo asumir el

rol de seguidor cuando delegé circunstancialmente la gestion del liderazgo.

Asi mismo, las tendencias de respuesta que mas se repitieron en las dimensiones fueron 3,

es decir, ALGUNAS VECES, antes del taller, rotaba el liderazgo y 1, que indicé que después

del taller el Gerente 1, SIEMPRE rot6 el liderazgo en promedio.
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También se puede analizar que las categorias de respuesta del equipo evaluador para el
Liderazgo Compartido, tendieron a estar un poco dispersos, (Véase tabla resumen) ya que la
desviacion de los datos fue de 1,1545 antes del taller, lo cual indica que la mayoria de
respuestas tendieron a fluctuar entre CASI NUNCA Y NUNCA, ya que la media era de 3,5, y
pocos datos se dispersaron a lo largo del rango de respuesta que, para ambas variables, era 4.
Se puede observar también, como disminuy6 la dispersion de los datos después del taller, en
0,8033, lo cual indica que la mayoria de respuestas tendieron a fluctuar entre CASI
SIEMPRE Y SIEMPRE, ya que la media era de 1,80; esto ocurrié porque los evaluadores
percibieron un cambio significativo en las conductas del Gerente I en la competencia

Liderazgo Compartido.

En el caso de este gerente, su Supervisor lo evalu6 en promedio, antes del taller, como que
“CASI NUNCA” (3,8) compartia el liderazgo; a pesar de que los pares también lo hicieron, la
puntuacion en promedio fue un poco menor 3,5 (CASI NUNCA). Igualmente, después del
taller se puede decir que el supervisor indicé que la conducta habia cambiado por la influencia
del taller convirtiéndose en (1,6), es decir, CASI SIEMPRE. Para los pares, la reaccion fue un
poco menor (2 en promedio), aunque se ubica en la categoria CASI SIEMPRE. Para ellos la
conducta cambié pero no de manera significativa. La brecha entre la tendencia de respuestas
del supervisor, antes y después, es mayor (2.2) a la de los pares en promedio (1.6) por lo que
se puede concluir que para el supervisor (quien normalmente evalia al Gerente I) si hubo

cambios significativos en la conducta de dicho gerente.

Para analizar los cambios ocurridos por el impacto del taller en la competencia Liderazgo
Compartido, se calcul6 la T-Student, que es una prueba estadistica paramétrica que evalda si
dos grupos difieren entre si de manera significativa, respecto a sus medias, tomando en cuenta
el mismo grupo pero medido antes y después, por cada una de las variables para el caso en
estudio. La T- Student para la variable Liderazgo Compartido calculada fue de 2,59; con 6
Grados de Libertad (los grados de libertad indican como varian los datos libremente, es decir,
que valor se debe esperar de T, dependiendo del tamafio), por lo cual al compararla con la T de
una distribucién normal con los mismos grados de libertad, encontramos que es mayor al

1.9432 con un nivel de confianza de .05. Se utilizé en todo momento un nivel de confianza de
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.05, lo cual indica que el 95% de lo grupos que evaluaron al Gerente 1, antes y después, en
realidad difieren significativamente entre si y existe el 5 % de posibilidad de error.

Como el valor de la T calculada es igual o mayor al de la tabla, entonces se acepta la
hipotesis de la investigacion, que indica que: “Existe diferencia entre los niveles de presencia
de las conductas observables de las competencias: Trabajo en Equipo y Liderazgo
Compartido, antes y después que la muestra de gerentes fue sometida al Taller de

Entrenamiento Experiencial ”.
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Trabajo en Equipo Gte. 1

3,92
325 3,35
O Antes
1,92 B Después

1,56 1,55

Trabajar en Trabajar en Trabajar
Cooperacién con busqueda del Bien respetando a

Otros comdn cada uno de los
miembros del
equipo

Dimensiones

Grafico 2

La tendencia de los resultados arrojados por €l equipo evaluador, referente a la conducta

observada del Trabajo en Equipo, antes de la participacion del Gerente 1 en el taller de

Entrenamiento Experiencial fue de 3.60 en promedio, lo cual indica que dicho gerente “CASI

NUNCA” tendia a trabajar en equipo con sus compatfieros de trabajo. Después de un (1) mes y

una (1) semana de haberse realizado el taller de Entrenamiento Experiencial, la tendencia de

respuestas del grupo evaluador fue diferente, ya que en el caso del Liderazgo Compartido fue

de 1.70 en promedio, es decir, CASI SIEMPRE el Gerente 1 procuro rotar el liderazgo. Este

cambio o brecha entre el antes y el después, que se observa en el grafico, se debi6 a la

influencia del taller de Entrenamiento Experiencial, que reforz6 esta competencia, permitiendo

que ocurrieran cambios en la conducta del Gerente 1.
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En este sentido, cabe destacar como percibio el equipo evaluador las conductas agrupadas

por dimensiones de Trabajo en Equipo, Antes y Después de taller, sobre el Gerente I:

Con respecto a la primera dimension, Trabajar con Otros, tuvo una puntuacion de 3,86
(CASI NUNCA); antes del taller y posteriormente, ésta disminuyé a 1,64 (CASI
SIEMPRE). Para este caso, como se observa en el grafico, la brecha es bastante
amplia, lo que indica que el taller de Entrenamiento Experiencial, especificamente en
esta dimension, tuvo mucho impacto.

La segunda dimension que es Trabajar en Cooperacion con Otros, tuvo una tendencia
de puntuacion de 3,92 (CASI NUNCA) por lo cual el Gerente I casi nunca ofrecia
ideas o informacioén relevante a su equipo de trabajo, ni dirigia el proceso de
interaccion de grupos con el objeto de orientar a sus miembros hacia la ayuda mutua,
antes de su participacion en el taller. Pero la tendencia de respuestas después del taller
vari6, con lo cual se obtuvo una puntuacion de 1,92 (CASI SIEMPRE).

Trabajar en busqueda del bien comun, es una dimension que engloba, comprometerse
al desarrollo de los objetivos comunes y ofrecer ayuda y colaborar con los demas
miembros del equipo. En €l caso del Gerente 1, antes del taller, obtuvo una puntuacion
de 3,25 (ALGUNAS VECES) y después del taller 1,56; lo cual indica que CASI
SIEMPRE trat6 de conducirse por esta dimension, desde el punto de vista perceptivo
de su 360°.

La ultima dimension es Trabajar respetando a cada uno de los miembros del equipo,
en ésta, el Gerente 1 tuvo una brecha entre 3,35 y 1,55, es decir, antes de taller
ALGUNAS VECES apreciaba las ideas, conocimientos y experiencias de cada uno de
los miembros de su equipo y los tomaba en cuenta para resolver ciertas situaciones, y

después del taller CASI SIEMPRE lo hacia.

Asi mismo, las tendencias de respuesta que mas se repitieron fueron 5 (CASI NUNCA)
antes del taller y 2 (CASI SIEMPRE) después del taller (véase Tabla Resumen), es decir,

nunca el Gerente I trabajé en equipo antes del taller y casi siempre lo hizo, después del

mismo.
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También se puede analizar que las categorias de respuesta del equipo evaluador para el
Trabajo en Equipo, tendieron a estar un poco dispersos, (véase tabla resumen) ya que la
desviacion de los datos fue de 1,1615 antes del taller, lo cual indica que la mayoria de
respuestas tendieron a fluctuar entre CASI NUNCA Y NUNCA, ya que la media fue de 3,6; y
pocos datos se dispersaron a lo largo del rango de respuesta que era 4 antes del taller y 3
después del mismo. Se puede observar también, como disminuy6 la dispersion de los datos
después del taller, en 0,7491, esto ocurrié porque los evaluadores percibieron un cambio
significativo en las conductas del Gerente I en la competencia Trabajo en Equipo, tanto fue el

cambio que no puntuaron ningin 5 (NUNCA).

Para el caso de la variable Trabajo en Equipo, la T- Student calculada fue de 2,75; con 6
Grados de Libertad, por lo cual al compararla con la T de una distribucién normal con los
mismos grados de libertad, encontramos que es mayor al 1.9432 con un nivel de confianza de
.05. Se utiliz6 en todo momento un nivel de confianza de .05, lo cual indica que €l 95% de lo
grupos que evaluaron al Gerente 1, antes y después, en realidad difieren significativamente

entre si, a nivel de la variable Trabajo en Equipo y existe el 5 % de posibilidad de error.

Resulto del estudio que la T calculada fue mayor respecto al valor de la tabla, entonces
se acepta la hipotesis de la investigacion, que indica: “Existe diferencia entre los niveles de
presencia de las conductas observables de las competencias: Trabajo en Equipo y Liderazgo
Compartido, antes y después que la muestra de gerentes fue sometida al Taller de

Entrenamiento Experiencial”.
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Analisis Descriptivo Gerente 2:

TABLA RESUMEN GERENTE 2:
Medidas Tendencia
Central Variables Antes Después
MEDIA 35 1,9
3,2
MODA
MEDIANA
Variabilidad
DESVIACI N
ESTANDAR 1,202 1,01193
1,159 0,83818
MINIMO
MAXIMO
RANGO
VARIACION
41,8495
Medidas Paramétrica
T-STUDENT 3,05
2,62
Grados de
Libertad
Tabla 2

Antes de la aplicacion del taller de Actividades de Entrenamientos Experienciales, la
categoria de respuesta que mas se repitio para la variable Liderazgo Compartido fue 4 (CASI
NUNCA) y para la variable Trabajo en Equipo 2 (CASI SIEMPRE). El 50% de las
respuestas del equipo evaluador, para el Liderazgo Compartido, se encuentra por encima de 4
(CASI NUNCA); y ¢l 50% restante se sitia por debajo de este valor. Para el caso de Trabajo
en Equipo, el 50% de las respuestas se encuentran por encima de 3 (AL GUNAS VECES) y el

resto por debajo.

En promedio, las respuestas del equipo evaluador sobre el Gerente 2, con respecto a la

variable Liderazgo Compartido fue de 3,50 (CASI NUNCA) y para el Trabajo en Equipo de
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3,20 (ALGUNAS VECES). Asi mismo, se desvia de 3,50 (CASI NUNCA, promedio del
Liderazgo Compartido) en 1,202 unidades de la escala; y, se desvia de 3,20 (ALGUNAS
VECES, promedio del Trabajo en Equipo) en 1,159 unidades de la escala. Siguiendo la misma
linea encontramos que, la tendencia de respuestas se encuentran mas o menos homogéneas, ya
que el coeficiente de variacion indica que los datos se encuentran: Para el Liderazgo
Compartido un 33,97% de la media que es 3,50 (CASI NUNCA); y para ¢l Trabajo en Equipo
35,99% de la media que es 3,20 (ALGUNAS VECES).

La tendencia de la calificacion del equipo evaluador hacia el Gerente 2, tanto en las
conductas observadas del Liderazgo Compartido y del Trabajo en Equipo, fueron de
puntuaciones medias y medias- altas, es decir, ALGUNAS VECES Y CASI NUNCA.

Después de la aplicacion del taller de Actividades de Entrenamientos Experienciales, la
categoria de respuesta que mas se repitid para la variable Liderazgo Compartido fue 1
(SIEMPRE) y para la variable Trabajo en Equipo 2 (CASI SIEMPRE). El 50% de las
respuestas del equipo evaluador, tanto para la variable Liderazgo Compartido como para la
variable Trabajo en Equipo, se encuentra por encima de 2 (CASI SIEMPRE); y el 50%

restante se sitlia por debajo del mismo

En promedio, las respuestas del equipo evaluador sobre el Gerente 2, con respecto a la
variable Liderazgo Compartido fue de 1,90 (CASI SIEMPRE) y para el Trabajo en Equipo de
2 (CASI SIEMPRE). Asi mismo, se desvia de 1,90 (CASI SIEMPRE, promedio del
Liderazgo Compartido) en 1.01 unidades de la escala; y, se desvia de 2 (CASI SIEMPRE,
promedio del Trabajo en Equipo) en 0.83 unidades de la escala. Siguiendo la misma linea
encontramos que, la tendencia de respuestas se encuentran mas o menos heterogéneas, ya que
el coeficiente de variacion indica que los datos se encuentran: Para el Liderazgo Compartido
un 52% de la media que es 1,90 (CASI SIEMPRE); y para el Trabajo en Equipo 41,84% de la
media que es 2 (CASI SIEMPRE).
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La tendencia de la calificacion del equipo evaluador hacia el Gerente 2, tanto en las
conductas observadas del Liderazgo Compartido y del Trabajo en Equipo, fueron de
puntuaciones medias- bajas y bajas, es decir, CASI SIEMPRE Y SIEMPRE.
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«* Analisis de Resultados or Com etencia Gerente 2:

Liderazgo Compartido Gte. 2

4,50

4,00 3,83
3,46
3,50 3,32

3,00

2,50 OAntes

2,00 1,98 5
2.00 1,83 Después

Rango

1,50
1,00
0,50
0,00
Liderar y Decidircon  Seguir a Otros

Entusiasmar a Otros
Otros

Dimensiones

Grifico 3

La tendencia de los resultados arrojados por el equipo evaluador, formado por 3 Pares, 1
Supervisor y 5 Supervisados, referente a la conducta observada del Liderazgo Compartido,
antes de la participacion del Gerente 2 en el taller de Entrenamiento Experiencial fue de 3,50
en promedio, lo cual indica que dicho gerente “CASI NUNCA” tendia a compartir el
liderazgo. Dichos resultados indican meramente la repeticion de la conducta que representa
dicha competencia presente en el Gerente 2 en un periodo dado, que puede ser observada por
sus pares, su supervisor y sus supervisados. Después de un (1) mes y una (1) semana de
haberse realizado el taller de Entrenamiento Experiencial, la tendencia de respuestas del grupo
evaluador cambid, ya que en el caso del Liderazgo Compartido fue de 1,90, es decir, CASI
SIEMPRE el Gerente 2 procuré rotar el liderazgo. Esto se debié principalmente a la

influencia del taller que reforz6 la competencia de Liderazgo Compartido, permitiendo que
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ocurrieran cambios en la conducta del Gerente 2 y que éstas pudieran ser observadas por su

360° o equipo de trabajo.

En este sentido, cabe destacar como percibe €l equipo evaluador las conductas agrupadas
por dimensiones de Liderazgo Compartido, Antes y Después de taller, sobre el Gerente 2:

o Para la dimension Liderar y Entusiasmar a Otros, la tendencia de respuesta en
promedio del equipo evaluador antes del taller fue de 3,32; es por ello que podemos
afirmar que el Gerente 2 ALGUNAS VECES, se asegur6 de que los miembros de su
equipo dispusieran de la informacion, los dirigidé, comprendid, expresé expectativas
positivas sobre ellos y dirigi6 el proceso de interacciéon con el objeto de integrarlos. Pero
un mes y una semana de transcurrido el taller, el equipo evaluador, le otorgé puntuaciones
que promediaban hacia el 2 (CASI SIEMPRE).

o En el caso de la dimension Decidir con Otros, la tendencia de respuesta tuvo la
puntuacion més alta en promedio, la cual fue de 3,46; es decir, a la hora de compartir
responsabilidades y riesgos, de ceder autonomia en la toma de decisiones y, colaborar con
las tareas que buscan el logro de los objetivos comunes, €l Gerente 2 ALLGUNAS VECES
lo hacia, antes del Taller. Después de taller la percepcion del 360 ° del Gerente 2, cambi6
hacia CASI SIEMPRE (1,98), en el tltimo mes, éste rot6 el liderazgo.

e Para la Gltima dimensién Seguir a Otros, los resultados no fueron diferentes, para antes
del taller, el equipo evaluador puntué 3,83 (CASI NUNCA) y para el después 1,83 (CASI
SIEMPRE). Se observo una brecha bien marcada en esta dimension en especifico entre el
antes y el después, es decir, hubo una variaciéon entre las percepciones del equipo
evaluador, que se debe al impacto del Taller de Entrenamientos Experienciales en los
participantes. Es decir, el Gerente 2, después del taller, buscé aprender de cada uno de los
miembros, pidi6 sugerencias y supo asumir el rol de seguidor cuando delego
circunstancialmente la gestion del liderazgo. Se puede afirmar entonces que el taller
influyd, porque esta dimension Seguir a Otros era justamente la que casi nunca se

observaba en el Gerente 2 antes del taller.
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Asi mismo, las tendencias de respuesta que mas se repitieron en la variable Liderazgo
Compartido por el equipo evaluador fueron 4 (CASI NUNCA) antes del taller y 1
(SIEMPRE) después (Ver Tabla 2).

También se puede analizar que las categorias de respuesta del equipo evaluador para el
Liderazgo Compartido, tienden a estar un poco dispersos antes del taller (1,20); lo cual indica
que la mayoria de respuestas tendieron hacia CASI NUNCA, y pocos datos se dispersaron a lo
largo del rango de respuesta que era 4. Después del taller, la distribucion de los datos cambi6
hacia CASI SIEMPRE, con una desviacion de 1,01, es decir, qued6 la tendencia de las

respuestas menos dispersas.

A pesar que evaluacion del mencionado gerente ocurrid en un intervalo de tiempo
relativamente corto (un mes y una semana) fue facil determinar que el taller influyé en su
conducta a nivel de Liderazgo Compartido, ya que existen diferencias significativas, que se

pueden observar en el Grafico 3.

Al momento de calcular las diferencias entre las variables antes y después, se tomo la
Prueba T. Para el caso de la variable Liderazgo Compartido, la T- Student calculada fue de
3,05; con 16 grados de libertad, por lo cual al compararla con la T de una distribucién normal
con los mismos grados de libertad, encontramos que es significativamente mayor al 1.7459
con un nivel de confianza de .05 e igualmente mayor al 2.583 con un nivel de confianza de
.01. Se utiliz6 en todo momento un nivel de confianza de .05 lo cual indica que el 95% de lo
grupos que evaluaron al Gerente 2, antes y después, en realidad difieren significativamente

entre si y existe el 5 % de posibilidad de error.

El valor de la T calculada es igual o mayor al de la tabla, entonces se acepta la
hipotesis de la investigacion, que indica: “Existe diferencia entre los niveles de presencia de
las conductas observables de las competencias.: Trabajo en Equipo y Liderazgo Compartido,
antes y después que la muestra de gerentes fue sometida al Taller de Entrenamiento

Experiencial”.
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Grafico 4

La tendencia de los resultados arrojados por €l equipo evaluador, referente a la conducta
del Trabajo en Equipo, antes de la participacion del Gerente 2 en el taller de Entrenamiento
Experiencial fue de 3,20 en promedio, lo cual indica que dicho gerente ALGUNAS VECES
trabajaba en equipo, con sus compafieros de trabajo. Dichos resultados indican meramente la
repeticion de la conducta que representa dicha competencia presente en el Gerente 2 en un
periodo dado, que puede ser observada por sus pares, su supervisor y sus supervisados.
Después de un (1) mes y una (1) semana de haberse realizado el taller de Entrenamiento
Experiencial, el Trabajo en Equipo, tuvo una tendencia de respuesta de 2, indicando esto que
CASI SIEMPRE trabajé en equipo después de haber asistido a dicho taller. Para €l caso de

esta variable, la brecha entre 3,20 (antes) y 2 (después); permite analizar que el Gerente 2,
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antes del taller ya tendia a trabajar en Equipo y que simplemente a través del taller se pudo
reforzar la competencia, en este individuo.
Para caso del Trabajo en Equipo, la tendencia de respuesta para las distintas dimensiones
fue la siguiente:
o Trabajar con Otros, a puntuacion obtenida puede observarse en el grafico 4 como:
antes del taller, el Gerente 2 obtuvo una puntuaciéon de 3,08 (ALGUNAS VECES) y
después del taller 1,92 (CASI SIEMPRE), por lo cual si hubo cambios en la percepcion
del 360° sobre su conducta.
o Trabajar en Cooperacion con Otros, la puntuacion fue de 3,30 por lo cual el Gerente 2
CASI NUNCA ofrecia ideas o informacion relevante a su equipo de trabajo, ni dirigia el
proceso de interaccion de grupos con el objeto de orientar a sus miembros hacia la ayuda
mutua. Para después, su equipo evaluador lo puntué en 2,52; igualmente en ALGUNAS
VECES, por lo que se pudo decir que en el caso de este Gerente el taller no impacto, en lo
que a esta dimension de Trabajo en equipo se refiere.
o Trabajar en busqueda del bien comun, junto con la dimensién anterior, fue una de las
dimensiones que mayor puntuacion 3,28 (ALGUNAS VECES) tuvo antes del impacto del
taller, es decir, el Gerente 2 tenia poca presencia de esta conducta. Pero en la evaluacion
posterior fue la que tuvo mayor puntuacion, es decir, la mas resaltante en promedio de 1,64
(CASI SIEMPRE), en donde el Gerente 2 después del taller se comprometio al desarrollo
de los objetivos comunes y ofrecié ayuda y colabor6 con los demas. Es precisamente en
esta dimension donde se nota una mayor brecha entre el antes y el después (Véase Grafico
4), por lo cual se pudo decir que en esta area en especifico el Taller de Entrenamiento
Experiencial si impacto.
o Trabajar respetando a cada uno de los miembros del equipo, tuvo una puntuacioén por
parte del equipo evaluador de 3,22 (CASI NUNCA); antes de la asistencia al taller y 1,93
(CASI SIEMPRE) después del taller. Es decir, el taller ayud6 a que dicho Gerente
apreciara las ideas, conocimientos y experiencias y las tomara en cuenta, de cada uno de

los miembros del equipo para resolver situaciones.

En el caso de este gerente, su Supervisor y sus pares lo evaluaron en promedio, antes del

taller, como que CASI NUNCA trabajaba en equipo (4). En el caso de los supervisados se
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observa que evaluan al Gerente 2 como que ALGUNAS VECES Trabajaba en Equipo (3). En
General después del taller se concluyé que todo el equipo evaluador, puntué que el Gerente 2

CASI SIEMPRE trabaj6 en. Para ellos la conducta cambi6 pero no de manera significativa.

Para el caso de la variable Trabajo en Equipo, la T- Student calculada fue de 2,52; con 16
grados de libertad, por lo cual al compararla con la T de una distribucién normal con los
mismos grados de libertad, encontramos que es significativamente mayor al 1.7459 con un
nivel de confianza de .05. Se utiliz6 para este estudio un nivel de confianza de .05, lo cual
indica que el 95% de las personas que evaluaron al Gerente 2, antes y después, en realidad
difieren significativamente entre si, a nivel de la variable Trabajo en Equipo y existe el 5 % de

posibilidad de error.

El valor de la T calculada es igual o mayor al de la tabla, entonces se acepta la
hipotesis de la investigacion, que indica que: “Existe diferencia entre los niveles de presencia
de las conductas observables de las competencias: Trabajo en Equipo y Liderazgo
Compartido, antes y después que la muestra de gerentes fue sometida al Taller de

Entrenamiento Experiencial ”.
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Analisis Descriptivo Gerente 3:

TABLA RESUMEN GERENTE 3:
Medidas Tendencia
Central Variables Antes Después
MEDIA 3,752 1,6806
3,5619 1,7838
MODA
MEDIANA 1,25
3,75 1,625
Variabilidad
DESVIACI N
ESTANDAR 0,9705 0,9179
0,9622 0,8077
MINIMO
MAXIMO
RANGO
VARIACION 54,622
45,282
Medidas Paramétrica
T-STUDENT 3,10
2,83
Grados de
Libertad
Tabla 3

La categoria de respuesta que més se repitié para la variable Liderazgo Compartido fue 4
(CASI NUNCA) y para la variable Trabajo en Equipo 3 (ALGUNAS VECES). El 50% de las
respuestas del equipo evaluador, para la variable Liderazgo Compartido, se encuentra por
encima de 4 (CASI NUNCA); y el 50% restante se sita por debajo de este valor Antes de la
aplicacion del Taller de Entrenamiento Experiencial. Para el Caso de Trabajo en Equipo, el
50% de las respuestas referentes al Gerente 3, se encuentran por encima de 3,75 (CASI

NUNCA) vy el restante 50% por debajo.
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En promedio, las respuestas del equipo evaluador sobre el Gerente 3, con respecto a la
variable Liderazgo Compartido fue de 3,75 (CASI NUNCA) y para el Trabajo en Equipo de
3,56 (CASI NUNCA). Asi mismo, se desvia de 3,75 (CASI NUNCA, promedio del
Liderazgo Compartido) en 0,9705 unidades de la escala; y, se desvia de 3,56 (CASI NUNCA,
promedio del Trabajo en Equipo) en 0,9622 unidades de la escala. Siguiendo la misma linea
encontramos que, la tendencia de respuestas se encuentran mas o menos homogéneas, ya que
el coeficiente de variacion indica que los datos se encuentran: Para el Liderazgo Compartido
un 25,86% de 1la media que es 3,75 (CASI NUNCA); y para el Trabajo en Equipo 27,01% de
la media que es 3,56 (CASI NUNCA).

La tendencia de la calificacion del equipo evaluador hacia el Gerente 3, tanto en las
conductas observadas del Liderazgo Compartido y del Trabajo en Equipo, fueron de
puntuaciones medias- altas, es decir, CASI NUNCA Y NUNCA. Aun cuando las respuestas

podian haber oscilado en un rango de 4, ya que los datos pudieron ser entrel y 5.

Después de la aplicacion del taller de Actividades de Entrenamientos Experienciales, la
categoria de respuesta que mas se repitid para la variable Liderazgo Compartido fue 1
(SIEMPRE) y para la variable Trabajo en Equipo 2 (CASI SIEMPRE). El 50% de las
respuestas del equipo evaluador, para la variable Liderazgo Compartido, se encuentra por
encima de 1 (SIEMPRE); y el 50% restante se sitila por debajo; para el caso de la variable
Trabajo en Equipo, el 50% se sitlia por encima de 2 (CASI SIEMPRE), y el 50% restante por
debajo.

En promedio, las respuestas del equipo evaluador sobre el Gerente 3, con respecto a la
variable Liderazgo Compartido fue de 1,68 (CASI SIEMPRE) y para el Trabajo en Equipo de
1,78 (CASI SIEMPRE). Asi mismo, se desvia de 1,68 (CASI SIEMPRE), promedio del
Liderazgo Compartido) en 0,9179 unidades de la escala; y, se desvia de 1,78 (CASI
SIEMPRE), promedio del Trabajo en Equipo) en 0,8077 unidades de la escala. Siguiendo la
misma linea encontramos que, la tendencia de respuestas se encuentran mas o menos

heterogéneas, ya que el coeficiente de variacion indica que los datos se encuentran: Para el
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Liderazgo Compartido un 54,62% de la media que es 1,68 (CASI SIEMPRE); y para el
Trabajo en Equipo 45,28% de 1a media que es 1,78 (CASI SIEMPRE).

La tendencia de la calificacion del equipo evaluador hacia el Gerente 3, tanto en las
conductas observadas del Liderazgo Compartido y del Trabajo en Equipo, fueron de
puntuaciones medias- bajas y bajas, es decir, CASI SIEMPRE y SIEMPRE, trataba de

desarrollar las competencias mencionadas.

112



Capriles, Adelaida
Power, Annabella

« Analisis de Resultados Gerente 3:
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La tendencia de los resultados arrojados por el equipo evaluador, formado por 3 Pares y 1
Supervisor, referente a la conducta observada del Liderazgo Compartido antes de la
participacion del Gerente 3 en el taller de Entrenamiento Experiencial fue de 3,75 en
promedio, lo cual indica que dicho gerente CASI NUNCA tendia a compartir el liderazgo.
Dichos resultados indican meramente la periodicidad de la conducta del mencionado gerente,
desde el punto de vista del desarrollo de dicha competencia, que puede ser observada por sus
pares y su supervisor. Al momento de pasar el segundo cuestionario, es decir, un (1) mes y
una (1) semana de haberse realizado el taller de Entrenamiento Experiencial, la tendencia de
respuestas del grupo evaluador fue diferente al mes anterior, ya que en el caso del Liderazgo
Compartido fue de 1,68, es decir, CASI SIEMPRE el Gerente 3 procur6 rotar el liderazgo.

Esto se debi6 a la influencia del taller que reforz6 la competencia de Liderazgo Compartido,
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permitiendo que ocurrieran cambios en la conducta del Gerente3 y que éstas pudieran ser

observadas por su 360° o equipo de trabajo.

En este sentido, cabe destacar como percibi6 el equipo evaluador las conductas agrupadas
por dimensiones de Liderazgo Compartido, Antes y Después de taller, sobre el Gerente 3:

o Para la dimension Liderar y Entusiasmar a Otros, la tendencia de respuesta en
promedio del equipo evaluador antes del taller fue de 3,71; es por ello que podemos
afirmar que el Gerente 3 CASI NUNCA, se asegur6 de que los miembros de su equipo
dispusieran de la informacion, los dirigid, comprendio, expres6é expectativas positivas
sobre ellos y dirigi6 el proceso de interaccion con el objeto de integrarlos. Pero un mes y
una semana de transcurrido el taller, el equipo evaluador, le otorgd puntuaciones que
promediaban hacia el 2 (CASI SIEMPRE).

o En el caso de la dimension Decidir con Otros, la tendencia de respuesta tuvo la
puntuacion més alta en promedio, la cual fue de 3,83, es decir, a la hora de compartir
responsabilidades y riesgos, de ceder autonomia en la toma de decisiones y, colaborar con
las tareas que buscan el logro de los objetivos comunes, el Gerente I CASI NUNCA lo
hacia, antes de Taller. Después del taller la percepcion del 360 ° del Gerente 3, cambi6
hacia CASI SIEMPRE (1,67), en el Gltimo mes, éste rot6 el liderazgo.

e Para la Gltima dimension Seguir a Otros, los resultados no fueron diferentes, para antes
del taller, el equipo evaluador puntué 3,70 (CASI NUNCA) y para el antes 1,37
(SIEMPRE). Se observo una brecha bien marcada en esta dimension en especifico entre el
antes y el después, es decir, hubo una variaciéon entre las percepciones del equipo
evaluador, que se debe al impacto del Taller de Entrenamientos Experienciales en los
participantes. Es decir, el Gerente 3, después del taller, buscé aprender de cada uno de los
miembros, pidi6 sugerencias y supo asumir el rol de seguidor cuando delego

circunstancialmente la gestion del liderazgo.
Asi mismo, las tendencias de respuesta que més se repitié para esta variable por el equipo

evaluador fueron 4 (CASI NUNCA) y 1 (SIEMPRE), es decir casi nunca rotaba el liderazgo

antes del Taller y siempre lo rotd, después del mismo.
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También se puede analizar que las categorias de respuesta del equipo evaluador para el
Liderazgo Compartido, tienden a estar un poco dispersos para antes 0,97 y para el después
0,91, lo cual indica que la mayoria de respuestas tendieron a fluctuar entre ALGUNAS
VECES y CASI NUNCA antes del taller, y CASI SIEMPRE y SIEMPRE después del
mismo.

En general, la tendencia de respuesta para esta variable antes y después de la aplicacion del
taller fue como minimo 1 y como méximo 5. Es decir, las respuestas oscilaron entre Siempre y

Nunca, con un rango de 4.

Una vez calculada la T-Student, para cada una de las variables se obtuvo: Para el caso de
la variable Liderazgo Compartido, la T- Student calculada fue de 3,10; con 6 Grados de
Libertad, por lo cual al compararla con la T de una distribuciéon normal con los mismos grados
de libertad, encontramos que es significativamente mayor al 1.9432 con un nivel de confianza
de .05. Se utiliz6 en todo momento un nivel de confianza de .05, lo cual indica que el 95% de
lo grupos que evaluaron al Gerente 3, antes y después, en realidad difieren significativamente

entre si con respeto a las dos variables en estudio y existe el 5 % de posibilidad de error.

Al mismo tiempo, el valor de la T calculada es igual o mayor al de la tabla, entonces se
acepta la hipotesis de la investigacion, que indica: “Existe diferencia entre los niveles de
presencia de las conductas observables de las competencias: Trabajo en Equipo y Liderazgo
Compartido, antes y después que la muestra de gerentes fue sometida al Taller de

Entrenamiento Experiencial ”.
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La tendencia de los resultados arrojados por el equipo evaluador, formado por 3 Pares y 1
Supervisor, referente a la conducta observada del Trabajo en Equipo, antes de la participacion
del Gerente 3 en el taller de Entrenamiento Experiencial fue 3,56 en promedio (Véase Tabla
3), lo cual indica que dicho gerente CASI NUNCA tendia a trabajar en equipo, con sus
compafieros de trabajo. Dichos resultados indican meramente la periodicidad de la conducta
del mencionado gerente, desde el punto de vista del desarrollo de dichas competencias, que
puede ser observada por sus pares y su supervisor. Después de un (1) mes y una (1) semana de
haberse realizado el taller de Entrenamiento Experiencial, el Trabajo en Equipo, tuvo una
tendencia de respuesta de 1,78, indicando esto que CASI SIEMPRE trabajé en equipo

después de haber asistido a dicho taller. Para el caso de esta variable, la brecha entre 3,56
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(CASI NUNCA, antes) y 1,78 (CASI SIEMPRE, después); permite analizar que el Gerente
3, antes del taller no tendia a trabajar en Equipo y que simplemente a través del taller se pudo

reforzar la competencia, en este individuo.

En este sentido, cabe destacar como percibio el equipo evaluador las conductas agrupadas
por dimensiones de Trabajo en Equipo, Antes y Después de taller, sobre el Gerente 3:
e Con respecto a la primera dimension, Trabajar con Otros, tuvo una puntuacion de 3,46
(ALGUNAS VECES); antes del taller y posteriormente, ésta disminuy6 a 1,71 (CASI
SIEMPRE). Para este caso, como se observa en el grafico, la brecha es bastante amplia, lo
que indica que el taller de Entrenamiento Experiencial, especificamente en esta dimension,
tuvo mucho impacto.
o La segunda dimension que es Trabajar en Cooperacion con Otros, tuvo una tendencia
de puntuacion de 3.58 (CASI NUNCA) por lo cual el Gerente 3 casi nunca ofrecia ideas o
informacion relevante a su equipo de trabajo, ni dirigia el proceso de interaccion de
grupos con el objeto de orientar a sus miembros hacia la ayuda mutua, antes de su
participacion en el taller. Pero la tendencia de respuestas después del taller vario, con lo
cual se obtuvo una puntuacion de 2,08 (CASI SIEMPRE).
o Trabajar en busqueda del bien comun, es una dimension que engloba, comprometerse
al desarrollo de los objetivos comunes y ofrecer ayuda y colaborar con los demas
miembros del equipo. En el caso del Gerente 3, antes del taller, obtuvo una puntuacion de
3,5 (ALGUNAS VECES) y después del taller 1,43 (SIEMPRE), lo cual indica que
Siempre tratd6 de conducirse por esta dimension, desde el punto de vista perceptivo de su
360°, después del taller.
e La altima dimension es Trabajar respetando a cada uno de los miembros del equipo,
en ésta, el Gerente 1 tuvo una brecha entre 3,7 y 1,9, es decir, antes de taller CASI
NUNCA apreciaba las ideas, conocimientos y experiencias de cada uno de los miembros

de su equipo y los tomaba en cuenta para resolver ciertas situaciones, y después del taller

CASI SIEMPRE lo hacia.

Asi mismo, las tendencias de respuesta que mas se repitieron en ambas variables por el

equipo evaluador fueron 4 y 3, es decir, CASI NUNCA y ALGUNAS VECES
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respectivamente; lo que indica que, en general, el Gerente 3 casi nunca rotaba el liderazgo y

algunas veces trabajaba en equipo.

También se puede analizar que las categorias de respuesta del equipo evaluador del
Trabajo en Equipo, tienden a ser parecidas sus dispersiones tanto antes como después (0,96
antes, 0,80 después), lo cual indica que la mayoria de respuestas después del taller con
respecto al Gerente 3 tendieron a fluctuar entre CASI SIEMPRE y SIEMPRE y antes
ALGUNAS VECES y CASI NUNCA.

A pesar de que la evaluacion del Gerente 3 ocurri6 en un intervalo de tiempo
relativamente corto (un mes y una semana) fue facil determinar si el taller habia influido o no
en su conducta, ya que, existen diferencias entre las conductas observables del Trabajo en

Equipo, del antes y el después.

En el caso de este gerente, su Supervisor lo evalu6 en promedio, antes del taller, como que
CASI NUNCA trabajaba en equipo (3,56) y compartia el liderazgo (3,70); a pesar de que los
pares también lo hicieron, la puntuaciéon en promedio fue casi igual (3,6). En el mismo
sentido, después del taller se puede decir que el supervisor indicé que la conducta del
Liderazgo Compartido y el Trabajo en Equipo habia cambiado por la influencia del taller a
CASI SIEMPRE (1,68) y para los pares, la reaccion fue un poco menor (1,78). Para todos

ellos, tanto pares como supervisor la conducta cambi6 pero no de manera significativa.

Para el caso de la variable Trabajo en Equipo, la T- Student calculada fue de 3,10; con 6
Grados de Libertad, por lo cual al compararla con la T de una distribucién normal con los
mismos grados de libertad, encontramos que es significativamente mayor al 1,9432 con un
nivel de confianza de .05. Se utiliz6 en todo momento un nivel de confianza de .05, lo cual
indica que el 95% de lo grupos que evaluaron al Gerente 3, antes y después, en realidad
difieren en las observaciones entre si, a nivel de la variable Trabajo en Equipo y existe el 5 %

de posibilidad de error.

La T calculada para el Trabajo en Equipo es mayor respecto al valor de T que arroja la

tabla entonces se acepta la hipotesis de la investigacion, que indica: “Existe diferencia entre
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los niveles de presencia de las conductas observables de las competencias.: Trabajo en Equipo

y Liderazgo Compartido, antes y después que la muestra de gerentes fue sometida al Taller de
Entrenamiento Experiencial ”.
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Analisis Descriptivo Gerente 4:

TABLA RESUMEN GERENTE 4:
Medidas Tendencia
Central Variables Antes Después
MEDIA 3,672 1,9533
3,63 11,9248
MODA
MEDIANA
Variabilidad
DESVIACI N
ESTANDAR 1,19869 0,99674
1,10275 0,87481
MINIMO
MAXIMO
RANGO
VARIACION 51,0294
45,4493
Medidas Paramétrica
T-STUDENT 3,31
3,63
Grados de
Libertad
Tabla 4

La categoria de respuesta que més se repitié para ambas variables fue 4 (CASI NUNCA).
El 50% de las respuestas del equipo evaluador, referentes al Gerente 4, para ambas variables,
se encuentra por encima de 4 (CASI NUNCA); y el 50% restante se sitia por debajo de este
valor Antes de la aplicacion del Taller de Entrenamiento Experiencial.

En promedio, las respuestas del equipo evaluador sobre el Gerente 4, con respecto a la
variable Liderazgo Compartido fueron de 3,672 (CASI NUNCA) y para el Trabajo en Equipo
de 3,63 (CASI NUNCA). Asi mismo, se desvia de 3,672 (CASI NUNCA, promedio del
Liderazgo Compartido) en 0,1697 unidades de la escala; y, se desvia de 3,63 (CASI NUNCA,

promedio del Trabajo en Equipo) en 0,103 unidades de la escala. Siguiendo la misma linea
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encontramos que, la tendencia de respuestas se encuentran mas o menos homogéneas, ya que
el coeficiente de variacion indica que los datos se encuentran: Para el Liderazgo Compartido
un 32,64% de la media que es 3,672 (CASI NUNCA); y para el Trabajo en Equipo 30,35% de
la media que es 3,63 (CASI NUNCA).

La tendencia de la calificacion del equipo evaluador hacia el Gerente 4, tanto en las
conductas observadas del Liderazgo Compartido y del Trabajo en Equipo, fueron de
puntuaciones altas, es decir, NUNCA. Aln cuando las respuestas podian haber oscilado en un

rango de 4, ya que los datos pudieron ser entrel y 5.

Después de la aplicacion del taller de Actividades de Entrenamientos Experienciales, la
categoria de respuesta que mas se repitid para la variable Liderazgo Compartido fue 1
(SIEMPRE) y para la variable Trabajo en Equipo 2 (CASI SIEMPRE). El 50% de las
respuestas del equipo evaluador, para ambas variables, se encuentra por encima de 2 (CASI

SIEMPRE); y el 50% restante se situa por debajo.

En promedio, las respuestas del equipo evaluador sobre el Gerente 4, con respecto a la
variable Liderazgo Compartido fue de 1,95 (CASI SIEMPRE) y para el Trabajo en Equipo de
1,92 (CASI SIEMPRE). Asi mismo, se desvia de 1,95 (CASI SIEMPRE, promedio del
Liderazgo Compartido) en 0,1083 unidades de la escala; y, se desvia de 1,92 (CASI
SIEMPRE, promedio del Trabajo en Equipo) en 0,1762 unidades de la escala. Siguiendo la
misma linea encontramos que, la tendencia de respuestas se encuentran mas o menos
heterogéneas, ya que el coeficiente de variacién indica que los datos se encuentran: Para el
Liderazgo Compartido un 51,02% de la media que es 1,95 (CASI SIEMPRE); y para el
Trabajo en Equipo 45,44% de 1a media que es 1,92 (CASI SIEMPRE).

La tendencia de la calificacion del equipo evaluador hacia el Gerente 4, tanto en las
conductas observadas del Liderazgo Compartido y del Trabajo en Equipo, fueron de
puntuaciones medias- bajas, es decir, CASI SIEMPRE y SIEMPRE, trataba de desarrollar

las competencias mencionadas.
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«* Analisis de Resultados Gerente 4:
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La tendencia de los resultados arrojados por el equipo evaluador, formado por 4 Pares, 1
Supervisor y 4 Supervisados, referente a la conducta observada del Liderazgo Compartido,
antes de la participacion del Gerente 4 en el taller de Entrenamiento Experiencial fue de 3,67 y
3,63 en promedio, lo cual indica que dicho gerente CASI NUNCA tendia a compartir el
liderazgo, con sus compafieros de trabajo. Dichos resultados indican meramente la
periodicidad de la conducta de este gerente, desde el punto de vista del desarrollo de dichas
competencias, que pueden ser observadas por sus pares, su supervisor y sus supervisados. Una
vez transcurrido el tiempo de un (1) mes y una (1) semana de haberse realizado el taller de
Entrenamiento Experiencial, la tendencia de respuestas del grupo evaluador fue diferente
comparandolo a la evaluacion realizada el mes anterior, ya que en el caso del Liderazgo

Compartido fue de 1,95, es decir, CASI SIEMPRE el mencionado gerente procur6 rotar el
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liderazgo. Este cambio de conducta pudo ocurrir por influencia del taller de Entrenamiento

Experiencial, pero existen otros factores que pueden determinar esos cambios de conducta que

deben ser tomados en cuenta.

En la misma linea, cabe destacar como percibié el equipo evaluador las conductas

agrupadas por dimensiones de Liderazgo Compartido, Antes y Después de taller, sobre el

Gerente 4.

Para la dimension Liderar y Entusiasmar a Otros, la tendencia de respuesta en
promedio del equipo evaluador antes del taller fue de 3,68; es por ello que podemos
afirmar que el Gerente 4 CASI NUNCA, se asegur6 de que los miembros de su
equipo dispusieran de la informacion, los dirigid, comprendid, expresé expectativas
positivas sobre ellos y dirigi6 el proceso de interaccion con el objeto de integrarlos.
Después de pasar de nuevo el instrumento, el equipo evaluador, le otorg6é puntuaciones
que promediaban hacia el 1,84 (CASI SIEMPRE). En esta dimension, se observa en
el Grafico 7, la brecha entre lo que en promedio puntué el equipo evaluador antes y
después del taller, siendo esta dimension la que mas se internaliz6 o aprendi6 en los
dias del taller, en el Gerente 4.

En el caso de la dimensién Decidir con Otros, la tendencia de respuesta tuvo la
puntuacion mas alta en promedio, la cual fue de 3,70, es decir, a la hora de compartir
responsabilidades y riesgos, de ceder autonomia en la toma de decisiones y, colaborar
con las tareas que buscan el logro de los objetivos comunes, el Gerente 4 CASI
NUNCA lo hacia, antes del Taller. Después de taller la percepcion del 360 ° del
Gerente 2, cambié hacia CASI SIEMPRE (2,11), en el Gltimo mes, éste roté el
liderazgo.

Para la Gltima dimension Seguir a Otros, los resultados no fueron diferentes, para antes
del taller, el equipo evaluador puntu6 3,62 (CASI NUNCA) y para el después 1,90
(CASI SIEMPRE). Es decir, el Gerente 4, después del taller, buscoé aprender de cada
uno de los miembros, pidi6 sugerencias y supo asumir el rol de seguidor cuando delego
circunstancialmente la gestion del liderazgo. Se puede afirmar entonces que el taller

influyo.
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Asi mismo, las tendencias de respuesta que mas se repitieron para estas variables el equipo
evaluador fue 4, es decir, CASI NUNCA, antes de taller; el Gerente 4 rotaba el liderazgo,
pero posteriormente obtuvo una puntuacion de 1, es decir, que SIEMPRE estuvo presente esta

conducta, después del taller de Entrenamiento Experiencial.

El Supervisor del Gerente 4 lo evalué en promedio, antes del taller, como que CASI
NUNCA trabajaba en equipo (4) y compartia el liderazgo (4); los pares también lo evaluaron
con la puntuaciéon de 4 y sus supervisados con 3,70 en promedio. En el mismo sentido,
después del taller, el equipo evaluador puntio las respuestas hacia 2, es decir, que CASI

SIEMPRE el Gerente 4 trat6 de aplicar lo que se le habia ensefiado durante el taller.

En general, la tendencia de respuesta para el Liderazgo Compartido antes y después de la
aplicacion del taller fue como minimo 1 y como maximo 5. Es decir, las respuestas oscilaron

entre SIEMPRE y NUNCA.

Una vez calculada la T-Student, para cada una de las variables se obtuvo: Para el caso de
la variable Liderazgo Compartido, la T- Student calculada fue de 3,31; con 16 Grados de
Libertad, por lo cual al compararla con la T de una distribuciéon normal con los mismos grados
de libertad, encontramos que es significativamente mayor al 1,7459 con un nivel de confianza
de .05 e igualmente mayor al 2,583 con un nivel de confianza de .01. Se utiliz6 en todo
momento un nivel de confianza de .05, lo cual indica que el 95% de lo grupos que evaluaron al
Gerente 4, antes y después, en realidad difieren significativamente entre si con respeto a la

variable trabajo en Equipo en estudio y existe €l 5 % de posibilidad de error.

También, el estudio arrojo que la T calculada es mucho mayor respecto al valor de la tabla
y la posibilidad de error es de 1%, entonces existe mayor certeza en los resultados que se
obtuvieron. Al mismo tiempo, el valor de la T calculada es igual o mayor al de la tabla,
entonces se acepta la hipotesis de la investigacion, que indica “Existe diferencia entre los
niveles de presencia de las conductas observables de las competencias.: Trabajo en Equipo y
Liderazgo Compartido, antes y después que la muestra de gerentes fue sometida al Taller de

Entrenamiento Experiencial ”.
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La tendencia de los resultados arrojados por el equipo evaluador, formado por 4 Pares, 1
Supervisor y 4 Supervisados, referente a la conducta observada del Trabajo en Equipo, antes
de la participacion del Gerente 4 en el taller de Entrenamiento Experiencial y 3,63 en
promedio (Véase en la Tabla 4), lo cual indica que dicho gerente CASI NUNCA tendia a
trabajar en equipo, con sus compafieros de trabajo. Dichos resultados indican meramente la
periodicidad de la conducta de este gerente, desde el punto de vista del desarrollo de dicha
competencia, que puede ser observada por sus pares, su supervisor y sus supervisados.
Después de la aplicacion del Taller de Entrenamiento Experiencial, la tendencia de los

resultados quedo de la siguiente manera: el grupo de trabajo observé el mes de transcurrido el
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taller, referente a la competencia de Trabajo en Equipo, que CASI SIEMPRE (1.92) el

Gerente 4 trabajo en equipo después de haber asistido a dicho taller.

Para caso del Trabajo en Equipo, la tendencia de respuesta para las distintas dimensiones
fue la siguiente:
o Trabajar con Otros, a puntuacion obtenida puede observarse en el grafico 8 como:
antes del taller, el Gerente 4 obtuvo una puntuaciéon de 3,41 (ALGUNAS VECES) y
después del taller 2,12 (CASI SIEMPRE), por lo cual si hubo cambios en la percepcion
del 360° sobre su conducta.
o Trabajar en Cooperacion con Otros, la puntuacion fue de 3,92 por lo cual el Gerente 4
CASI NUNCA ofrecia ideas o informacion relevante a su equipo de trabajo, ni dirigia el
proceso de interaccion de grupos con el objeto de orientar a sus miembros hacia la ayuda
mutua. Para después, su equipo evaluador lo puntué en 1,77, en ALGUNAS VECES, es
decir, se reforzo, a través del taller de Entrenamiento Experiencial, esta dimension. Es
precisamente en esta dimension donde se nota una mayor brecha entre el antes y el
después (véase Grafico 4), por lo cual se pudo decir que en esta area en especifico el Taller
de Entrenamiento Experiencial si impacto.
o Trabajar en busqueda del bien comun tuvo una puntuacion antes del impacto del taller
de 3,75 (CASI NUNCA) es decir, el Gerente 4 tenia poca presencia de esta conducta. Pero
en la evaluacion posterior tuvo una puntuaciéon en promedio de 1.86 (CASI SIEMPRE),
en donde el Gerente 4 después del taller se comprometié al desarrollo de los objetivos
comunes y ofreci6 ayuda y colabor6 con los demas.
o Trabajar respetando a cada uno de los miembros del equipo, tuvo una puntuacion por
parte del equipo evaluador de 3,44 (ALGUNAS VECES); antes de la asistencia al taller y
1,93 (CASI SIEMPRE) después del taller. Es decir, el taller ayud6 a que dicho Gerente
apreciara las ideas, conocimientos y experiencias y las tomara en cuenta, de cada uno de

los miembros del equipo para resolver situaciones.
Después de aplicado el taller, la categoria de respuesta para el Trabajo en Equipo que mas

se repitid sobre el Gerente 4, fue 2, es decir, CASI SIEMPRE. Lo cual indica, que la

conducta hacia de esta variable, por parte de dicho gerente habia cambiado después del taller
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de Entrenamiento Experiencial, y que los demas pudieron observarlo, ya que anteriormente, el

equipo evaluador respondié que casi nunca desarrollaba esta competencia

Para el caso de la variable Trabajo en Equipo, la T- Student calculada fue de 3,63, con 16
Grados de Libertad, por lo cual al compararla con la T de una distribucién normal con los
mismos grados de libertad, encontramos que es significativamente mayor al 1,7459 con un
nivel de confianza de .05 e igualmente mayor al 2,583 con un nivel de confianza de .01. Se
utilizo para este estudio un nivel de confianza de .05, lo cual indica que €l 95% de lo grupos
que evaluaron al Gerente 4, antes y después, en realidad difieren significativamente entre si, a

nivel de la variable Trabajo en Equipo y existe el 5 % de posibilidad de error.

Como ¢l valor de la T calculada es igual o mayor al de la tabla, entonces se acepto la
hipotesis de la investigacion, que indica: “Existe diferencia entre los niveles de presencia de
las conductas observables de las competencias.: Trabajo en Equipo y Liderazgo Compartido,
antes y después que la muestra de gerentes fue sometida al Taller de Entrenamiento

Experiencial”.
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Analisis Descriptivo Gerente 5:

TABLA RESUMEN GERENTE 5:
Medidas Tendencia
Central Variables Antes Después
MEDIA 2,075
3,487 1,8386
MODA
MEDIANA
3,25 1,5
Variabilidad
DESVIACI N
ESTANDAR 1,1313 1,0517
1,1213 0,83971
MINIMO
MAXIMO
RANGO
VARIACION 50,6852
45,6723
Medidas Paramétrica
T-STUDENT 3,21
3,53
Grados de
Libertad
Tabla 5

Antes de la aplicacion del taller de Actividades de Entrenamientos Experienciales, la
categoria de respuesta que mas se repitid0 para la variable Liderazgo Compartido fue 3
(ALGUNAS VECES) y para la variable Trabajo en Equipo 4 (CASI NUNCA). El 50% de las
respuestas del equipo evaluador, para el Liderazgo Compartido, se encuentra por encima de 4
(CASI NUNCA); y el 50% restante se sitia por debajo de este valor. Para el caso de Trabajo
en Equipo, el 50% de las respuestas se encuentran por encima de 3,25 (ALGUNAS VECES)

y el resto por debajo.

En promedio, las respuestas del equipo evaluador sobre el Gerente 5, con respecto a la

variable Liderazgo Compartido fue de 3,72 (CASI NUNCA) y para ¢l Trabajo en Equipo de
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3,48 (ALGUNAS VECES). Asi mismo, se desvia de 3,72 (CASI NUNCA, promedio del
Liderazgo Compartido) en 1,13 unidades de la escala; y, se desvia de 3,48 (ALGUNAS
VECES, promedio del Trabajo en Equipo) en 1,12 unidades de la escala. Siguiendo la misma
linea encontramos que, la tendencia de respuestas se encuentran mas o menos homogéneas, ya
que el coeficiente de variacion indica que los datos se encuentran: Para el Liderazgo
Compartido un 30,34% de la media que es 3,72 (CASI NUNCA); y para ¢l Trabajo en Equipo
32,155% de la media que es 3,48 (ALGUNAS VECES).

La tendencia de la calificacion del equipo evaluador hacia el Gerente 5, tanto en las
conductas observadas del Liderazgo Compartido y del Trabajo en Equipo, fueron de
puntuaciones medias- altas y medias, es decir, CASI NUNCA y ALGUNAS VECES.

Después de la aplicacion del taller de Actividades de Entrenamientos Experienciales (1
mes y 1 semana de transcurrido), la categoria de respuesta que mas se repiti6é para la variable
Liderazgo Compartido fue 1 (SIEMPRE) y para la variable Trabajo en Equipo 2 (CASI
SIEMPRE). El 50% de las respuestas del equipo evaluador, para la variable Liderazgo
Compartido, se encuentra por encima de 2 (CASI SIEMPRE); y el 50% restante se sitia por
debajo del mismo. Para el caso del Trabajo en Equipo, el 50% se encuentra por encima de 1,5

(CASI SIEMPRE) y el restante 50% por debajo de este valor.

En promedio, las respuestas del equipo evaluador sobre el Gerente 5, con respecto a la
variable Liderazgo Compartido fueron de 2,075 (CASI SIEMPRE) y para el Trabajo en
Equipo de 1,83 (CASI SIEMPRE). Asi mismo, se desvia de 2,075 (CASI SIEMPRE,
promedio del Liderazgo Compartido) en 1,0517 unidades de la escala; y, se desvia de 1,83
(CASI SIEMPRE, promedio del Trabajo en Equipo) en 0,8397 unidades de la escala.
Siguiendo la misma linea encontramos que, la tendencia de respuestas se encuentran mas o
menos heterogéneas, ya que el coeficiente de variacion indica que los datos se encuentran:
Para el Liderazgo Compartido un 50,68% de la media que es 2,07 (CASI SIEMPRE); y para
el Trabajo en Equipo 45,67% de la media que es 1,83 (CASI SIEMPRE).

129



Capriles, Adelaida
Power, Annabella

La tendencia de la calificacion del equipo evaluador hacia el Gerente 5, tanto en las
conductas observadas del Liderazgo Compartido y del Trabajo en Equipo, fueron de
puntuaciones medias- bajas, es decir, CASI SIEMPRE.
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«* Analisis de Resultados Gerente 5:
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Grifico 9

La tendencia de los resultados arrojados por el equipo evaluador, formado por 3 Pares, 1
Supervisor y 5 Supervisados, referente a la conducta observada del Liderazgo Compartido,
antes de la participacion del Gerente 5 en el taller de Entrenamiento Experiencial fue de 3,72
en promedio, lo cual indica que dicho gerente CASI NUNCA tendia a compartir el liderazgo.
Después de un (1) mes y una (1) semana de haberse realizado el taller de Entrenamiento
Experiencial, la tendencia de respuestas del grupo evaluador cambi6, ya que en el caso del
Liderazgo Compartido fue de 2,075 (Véase Tabla 5), es decir, CASI SIEMPRE ¢l Gerente 5
procurd rotar el liderazgo. Esto ocurrié gracias a la influencia del taller que reforzé la
competencia de Liderazgo Compartido, permitiendo que ocurrieran cambios en la conducta de
dicho gerente y que éstas pudieran ser observadas por su 360° o equipo de trabajo. Dichos
resultados indican s6lo con que periodicidad el Gerente 5 actuaba desarrollando la

competencia de Liderazgo Compartido.
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En este sentido, cabe destacar como percibe €l equipo evaluador las conductas agrupadas
por dimensiones de Liderazgo Compartido, Antes y Después de taller, sobre el Gerente 5:

o Para la dimension Liderar y Entusiasmar a Otros, la tendencia de respuesta en
promedio del equipo evaluador antes del taller fue de 3,44; es por ello que podemos
afirmar que el Gerente 5 ALGUNAS VECES, se asegur6 de que los miembros de su
equipo dispusieran de la informacion, los dirigidé, comprendid, expresé expectativas
positivas sobre ellos y dirigi6 el proceso de interacciéon con el objeto de integrarlos. Pero
un mes y una semana de transcurrido el taller, el equipo evaluador, le otorgé puntuaciones
que promediaban hacia el 2,09 (CASI SIEMPRE).

o En el caso de la dimension Decidir con Otros, la tendencia de respuesta tuvo la
puntuacion mas alta en promedio, la cual fue de 3,81; es decir, a la hora de compartir
responsabilidades y riesgos, de ceder autonomia en la toma de decisiones y, colaborar con
las tareas que buscan el logro de los objetivos comunes, el Gerente 5 CASI NUNCA lo
hacia, antes del Taller. Después del taller la percepcion del 360 ° del Gerente 5, cambi6
hacia CASI SIEMPRE (2,16), en el ultimo mes, €ste roto el liderazgo.

o Para la Gltima dimensién Seguir a Otros, los resultados no fueron diferentes, para antes
del taller, el equipo evaluador puntué 3,92 (CASI NUNCA) y para el después 1,96 (CASI
SIEMPRE). Se observo una brecha bien marcada en esta dimension en especifico entre el
antes y el después, es decir, hubo una variaciéon entre las percepciones del equipo
evaluador, que se debe al impacto del Taller de Entrenamientos Experienciales en los
participantes. Es decir, el Gerente 5, después del taller, buscé aprender de cada uno de los
miembros, pidi6 sugerencias y supo asumir el rol de seguidor cuando delego

circunstancialmente la gestion del liderazgo.
Asi mismo, las tendencias de respuesta que mas se repitieron para el Liderazgo
Compartido por €l equipo evaluador fue 3, es decir, ALGUNAS VECES rotaba el Liderazgo,

antes del Taller de Entrenamento Experiencial.

También se puede analizar que las categorias de respuesta del equipo evaluador para el

Liderazgo Compartido, tendi6 a estar dispersos en 1,13 antes del taller, lo cual indica que la
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mayoria de respuestas tendieron a fluctuar en casi nunca y en 1,05 después del mismo, es

decir, los datos fluctuaron entre casi siempre y siempre.

A pesar que la evaluacion del Gerente 5 ocurri6 en un intervalo de tiempo relativamente
corto (un mes y una semana) se determiné facilmente la influencia del taller en la conducta del

Gerente 5, ya que se observaron cambios.

Luego, las respuestas que mas se repitieron sobre el Gerente 5, antes de aplicado el taller,
fue 3 (ALGUNAS VECES) y después del taller 1 (SIEMPRE) para Liderazgo Compartido.
Lo cual indica, que la conducta hacia esa variable, por parte del Gerente 5 habia cambiado
después del taller de Entrenamiento Experiencial, y que los demas pudieron observarlo, ya que
antes algunas veces rotaba el liderazgo. En general, la tendencia de respuesta para ambas

variables antes y después de la aplicacion del taller fue como minimo 1 y como maximo 5.

Al momento de calcular las diferencias entre las variables antes y después se tomé la
Prueba T. Para el caso de la variable Liderazgo Compartido, la T- Student calculada fue de
3,21; con 16 Grados de Libertad, por lo cual al compararla con la T de una distribucién
normal con los mismos grados de libertad, encontramos que es mayor al 1.7459 con un nivel
de confianza de .05 e igualmente mayor al 2.583 con un nivel de confianza de .01. Se utiliz6é
en todo momento un nivel de confianza de .05, lo cual indica que el 95% de lo grupos que
evaluaron al Gerente 5, antes y después, en realidad difieren significativamente entre si y

existe el 5 % de posibilidad de error.

La T calculada es mayor respecto al valor de la tabla y con la posibilidad de error es de
5%, existe certeza en los resultados que se obtuvieron. Al mismo tiempo, el valor de la T
calculada es igual o mayor al de la tabla, entonces se acepta la hipdtesis de la investigacion,
que indica: “Existe diferencia entre los niveles de presencia de las conductas observables de
las competencias: Trabajo en Equipo y Liderazgo Compartido, antes y después que la muestra

de gerentes fue sometida al Taller de Entrenamiento Experiencial”.

133



Capriles, Adelaida
Power, Annabella

Trabajo en Equipo Gte. 5

4,00
3.67 3,58

3,50 3,33 3,37

3,00

2,50
(o)
> 1.91 O Antes
c 2,00 1,84 1,85 ’ 3
() 1,75 Después
(14

1,50

1,00

0,50

0,00

Trabajar con Otros Trabajar en Trabajar en Trabajar
Cooperacion con  blisqueda del Bien respetando a cada
Otros comun uno de los
miembros del
equipo

Dimensiones

Grifico 10

La tendencia de los resultados arrojados por el equipo evaluador, formado por 3 Pares, 1
Supervisor y 5 Supervisados, referente a la conducta observada del Trabajo en Equipo, antes
de la participacion del Gerente 5 en el taller de Entrenamiento Experiencial fue 3,487 en
promedio, lo cual indica que dicho gerente ALGUNAS VECES trabajaba en equipo, con sus
compafieros de trabajo. De igual forma la tendencia de respuesta de 1,8386 en promedio,

después del taller sobre la misma variable indicé que CASI SIEMPRE trabajo6 en equipo.

Para caso del Trabajo en Equipo, la tendencia de respuesta para las distintas dimensiones

fue la siguiente:
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o Trabajar con Otros, a puntuacion obtenida puede observarse en el grafico 10 como:
antes del taller, el Gerente 5 obtuvo una puntuacion de 3,33 (ALGUNAS VECES) y
después del taller 1,84 (CASI SIEMPRE), por lo cual si hubo cambios en la percepcion
del 360° sobre su conducta.

o Trabajar en Cooperacion con Otros, 1a puntuacion fue de 3,37 por lo cual el Gerente 5
ALGUNAS VECES oftrecia ideas o informacion relevante a su equipo de trabajo, ni
dirigia el proceso de interaccion de grupos con el objeto de orientar a sus miembros hacia
la ayuda mutua. Para después, su equipo evaluador lo puntué en 1,85; igualmente en CASI
SIEMPRE, por lo que se pudo decir que en ¢l caso de este Gerente el taller impacto, en lo
que a esta dimension de Trabajo en equipo se refiere.

o Trabajar en busqueda del bien comun, junto con la dimensién anterior, fue una de las
dimensiones que mayor puntuacion tuvo antes del impacto del taller, es decir, €l Gerente 5
tenia (3,67) CASI NUNCA la presencia de esta conducta. Pero en la evaluacion posterior
fue la que tuvo menor puntuacion, es decir, la més resaltante en promedio de 1,75 (CASI
SIEMPRE), en donde el Gerente 5 después del taller se comprometié al desarrollo de los
objetivos comunes y ofrecié ayuda y colaboré con los demas. Es precisamente en esta
dimension donde se nota una mayor brecha entre el antes y el después (véase Grafico 10),
por lo cual se pudo decir que en esta area en especifico el Taller de Entrenamiento
Experiencial si impacto.

o Trabajar respetando a cada uno de los miembros del equipo, tuvo una puntuacion por
parte del equipo evaluador de 3,57 (CASI NUNCA); antes de la asistencia al taller y 1,91
(CASI SIEMPRE) después del taller. Es decir, el taller ayud6é a que dicho Gerente
apreciara las ideas, conocimientos y experiencias y las tomara en cuenta, de cada uno de

los miembros del equipo para resolver situaciones.
Asi mismo, las tendencias de respuesta que mas se repitieron en la variable Trabajo en
Equipo por el equipo evaluador fue: antes del taller 4, es decir, casi nunca trabajaba en Equipo

y después del taller 2 (CASI SIEMPRE).

También se puede analizar que las categorias de respuesta del equipo evaluador tendieron

a estar un poco dispersos, para esta variable (1,12 antes del taller y 0,83; después del mismo).
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Luego, la categoria de respuesta que mas se repitieron sobre el Gerente 5, después de
aplicado el taller 2, es decir, CASI SIEMPRE para el Trabajo en Equipo .Lo cual indica, que
la conducta hacia la variable, por parte del Gerente 5 habia cambiado después del taller de

Entrenamiento Experiencial, y que los demas pudieron observarlo.

Para el caso de la variable Trabajo en Equipo, la T- Student calculada fue de 3,53, con 16
Grados de Libertad, por lo cual al compararla con la T de una distribucién normal con los
mismos grados de libertad, encontramos que es significativamente mayor al 1,7459 con un
nivel de confianza de .05 e igualmente mayor al 2,583 con un nivel de confianza de .01. Se
utilizé6 en todo momento un nivel de confianza de .05, al igual que para el Liderazgo
Compartido lo cual indica que el 95% de lo grupos que evaluaron al Gerente 5, antes y
después, en realidad difieren significativamente entre si, a nivel de la variable Trabajo en

Equipo, con un 5 % de posibilidad de error.

Al mismo tiempo, el valor de la T calculada es igual o mayor al de la tabla, entonces se
acepta la hipodtesis de la investigacion, que indica: “Existe diferencia entre los niveles de
presencia de las conductas observables de las competencias: Trabajo en Equipo y Liderazgo
Compartido, antes y después que la muestra de gerentes fue sometida al Taller de

Entrenamiento Experiencial”.
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Analisis Descriptivo Gerente 6:

TABLA RESUMEN GERENTE 6:
Medidas Tendencia
Central Variables Antes Después
MEDIA 1,9593
3,6211 1,8536
MODA
MEDIANA 35
3,875 1,75
Variabilidad
DESVIACI N
ESTANDAR 1,3094 1,01404
1,0629 0,90034
MINIMO
MAXIMO
RANGO
VARIACION 51,7544
48,5712
Medidas Paramétrica
T-STUDENT 2,59
3,59
Grados de
Libertad
Tabla 6

La categoria de respuesta que mas se repitio tanto para la variable Liderazgo Compartido
como para la variable Trabajo en Equipo, antes de la aplicacion del taller de Actividades de
Entrenamientos Experienciales fue 5 (NUNCA). El 50% de las respuestas del equipo
evaluador, para el Liderazgo Compartido, se encuentra por encima de 3,5 (CASI SIEMPRE);
y el 50% restante se sitia por debajo de este valor. Para el caso de Trabajo en Equipo, el 50%

de las respuestas se encuentran por encima de 3,875 (CASI SIEMPRE) y ¢l resto por debajo.

En promedio, las respuestas del equipo evaluador sobre el Gerente 6, con respecto a la

variable Liderazgo Compartido fue de 3,47 (ALGUNAS VECES) y para el Trabajo en
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Equipo de 3,62 (CASI NUNCA). Asi mismo, se desvia de 3,47 (ALGUNAS VECES,
promedio del Liderazgo Compartido) en 1,30 unidades de la escala; y, se desvia de 3,62
(CASI NUNCA, promedio del Trabajo en Equipo) en 1, 06 unidades de la escala. Siguiendo
la misma linea encontramos que, la tendencia de respuestas se encuentran mas o menos
homogéneas, ya que el coeficiente de variacion indica que los datos se encuentran: Para el
Liderazgo Compartido un 37,66% de la media que es 3,47 (ALGUNAS VECES); y para el
Trabajo en Equipo 29,35% de 1a media que es 3,62 (CASI NUNCA).

La tendencia de la calificacion del equipo evaluador hacia el Gerente 6, tanto en las
conductas observadas del Liderazgo Compartido y del Trabajo en Equipo, fueron de

puntuaciones altas, es decir, nunca.

Después de 1 mes y 1 semana de transcurrido el taller de Actividades de Entrenamientos
Experienciales, la categoria de respuesta que mas se repiti6 para la variable Liderazgo
Compartido fue 1 (SIEMPRE) y para la variable Trabajo en Equipo 2 (CASI SIEMPRE). El
50% de las respuestas del equipo evaluador, para la variable Liderazgo Compartido, se
encuentra por encima de 2 (CASI SIEMPRE); y el 50% restante se sitia por debajo del
mismo. Para el caso del Trabajo en Equipo, el 50% se encuentra por encima de 1,75 (CASI
SIEMPRE) y el restante 50% por debajo de este valor.

En promedio, las respuestas del equipo evaluador sobre el Gerente 6, con respecto a la
variable Liderazgo Compartido fue de 1,95 (CASI SIEMPRE) y para el Trabajo en Equipo de
1,85 (CASI SIEMPRE). Asi mismo, se desvia de 1,95 (CASI SIEMPRE, promedio del
Liderazgo Compartido) en 1,01 unidades de la escala; y, se desvia de 1,85 (CASI SIEMPRE,
promedio del Trabajo en Equipo) en 0,90 unidades de la escala. Siguiendo la misma linea
encontramos que, la tendencia de respuestas se encuentran mas o menos heterogéneas, ya que
el coeficiente de variacion indica que los datos se encuentran: Para el Liderazgo Compartido
un 51,75% de la media que es 1,95 (CASI SIEMPRE); y para el Trabajo en Equipo 48,57%
de la media que es 1,85 (CASI SIEMPRE).
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La tendencia de la calificacion del equipo evaluador hacia este gerente, tanto en las
conductas observadas del Liderazgo Compartido y del Trabajo en Equipo, fueron de

puntuaciones medias- bajas y bajas, es decir, casi siempre y siempre, después de aplicado el

taller de Entrenamientos Experienciales.
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«* Analisis de Resultados Gerente 6:

Liderazgo Compartido Gte. 6

4,00

363 3,50

3,50 3,30
3,00

2,50
2,11

2.00 1,92 1,85 O Antes

Después

Rango

1,50
1,00
0,50

0,00
Liderar y Decidircon  Seguir a Otros
Entusiasmar a Otros
Otros

Dimensiones

Grifico 11

La tendencia de los resultados arrojados por el equipo evaluador, formado por 4 Pares, 1
Supervisor y 3 Supervisados, referente a la conducta observada del Liderazgo Compartido,
antes de la participacion del Gerente 6 en el taller de Entrenamiento Experiencial fue de 3,47
en promedio, lo cual indica que dicho gerente ALGUNAS VECES tendia a compartir el
liderazgo con sus compafieros de trabajo. Después de un (1) mes y una (1) semana de haberse
realizado el taller de Entrenamiento Experiencial, la tendencia de respuestas del grupo
evaluador fue distinta, ya que en el caso del Liderazgo Compartido fue de 1,95, es decir, CASI
SIEMPRE el Gerente 6 procuro6 rotar el liderazgo.

En este sentido, cabe destacar como percibio el equipo evaluador las conductas agrupadas

por dimensiones de Liderazgo Compartido, Antes y Después de taller, sobre el Gerente 6:

140



Capriles, Adelaida
Power, Annabella

o Para la dimension Liderar y Entusiasmar a Otros, la tendencia de respuesta en
promedio del equipo evaluador antes del taller fue de 3,30; es por ello que podemos
afirmar que el Gerente 6 ALGUNAS VECES, se asegur6 de que los miembros de su
equipo dispusieran de la informacion, los dirigié, comprendid, expresé expectativas
positivas sobre ellos y dirigi6 el proceso de interacciéon con el objeto de integrarlos. Pero
un mes y una semana de transcurrido el taller, el equipo evaluador, le otorgé puntuaciones
que promediaban hacia el 2,10 (CASI SIEMPRE), es decir no hubo gran impacto del
taller, a pesar de que si hubo cambios.

o En el caso de la dimension Decidir con Otros, la tendencia de respuesta tuvo la
puntuacion més alta en promedio, la cual fue de 3,62, es decir, a la hora de compartir
responsabilidades y riesgos, de ceder autonomia en la toma de decisiones y, colaborar con
las tareas que buscan el logro de los objetivos comunes, el Gerente I CASI NUNCA lo
hacia, antes de Taller. Después del taller la percepcion del 360 ° del Gerente 6, cambid
hacia CASI SIEMPRE (1,91), en el ultimo mes, éste roto el liderazgo. Se observo una
brecha bien marcada en esta dimension en especifico entre el antes y el después, es decir,
hubo una variacion entre las percepciones del equipo evaluador, que se debe al impacto del
Taller de Entrenamientos Experienciales en los participantes. Es decir, el Gerente 6,
después del taller, busco aprender de cada uno de los miembros, pidié sugerencias y supo
asumir el rol de seguidor cuando deleg6 circunstancialmente la gestion del liderazgo.

e Para la Gltima dimension Seguir a Otros, los resultados no fueron diferentes, para antes
del taller, el equipo evaluador puntué 3,50 (CASI NUNCA) y para el después 1,85 (CASI
SIEMPRE).

Asi mismo, las tendencias de respuesta que mas se repitieron para Liderazgo Compartido

por el equipo evaluador fue 5, es decir, NUNCA rotaba el Liderazgo antes del taller y después
un 2, CASI SIEMPRE lo hacia.

Para efectos de calcular las diferencias entre las variables antes y después del taller de

Entrenamiento Experiencial se tom6 la Prueba T. Para el caso de la variable Liderazgo

Compartido, la T- Student calculada fue de 2,59; con 14 grados de libertad, por lo cual al

compararla con la T de una distribucion normal con los mismos grados de libertad,
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encontramos que es significativamente mayor al 1,7613 con un nivel de confianza de .05. Se
utiliz6 en todo momento un nivel de confianza de .05, lo cual indica que el 95% de lo grupos
que evaluaron al Gerente 6, antes y después, en realidad difieren significativamente entre si y

existe el 5 % de posibilidad de error.

Al mismo tiempo, el valor de la T calculada es igual o mayor al de la tabla, entonces se
acepta la hipodtesis de la investigacion, que indica: “Existe diferencia entre los niveles de
presencia de las conductas observables de las competencias: Trabajo en Equipo y Liderazgo

Compartido, antes y después que la muestra de gerentes fue sometida al Taller de

Entrenamiento Experiencial”.
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Trabajo en Equipo Gte. 6
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Grafico 12

La tendencia de los resultados arrojados por el equipo evaluador, formado por 4 Pares, 1
Supervisor y 3 Supervisados, referente a la conducta observada del Trabajo en Equipo, antes
de la participacion del Gerente 6 en el taller de Entrenamiento Experiencial fue 3,62 en
promedio, lo cual indica que dicho gerente CASI NUNCA trabajaba en equipo, con sus
compatfieros de trabajo. Dichos resultados indican s6lo la periodicidad en la que el Gerente 6
Trabajaba en Equipo. De igual forma ocurrié con la competencia de Trabajo en Equipo, la
cual tuvo una tendencia de respuesta de 1,85 en promedio, indicando esto, que CASI

SIEMPRE trabaj6 en equipo después de haber asistido al taller.
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Para caso del Trabajo en Equipo, la tendencia de respuesta para las distintas dimensiones
fue la siguiente:
o Trabajar con Otros, a puntuacion obtenida puede observarse en el grafico 12 como:
antes del taller, el Gerente 6 obtuvo una puntuacion de 3,26 (ALGUNAS VECES) y
después del taller 2 (CASI SIEMPRE), por lo cual si hubo cambios en la percepcion del
360° sobre su conducta.
o Trabajar en Cooperacion con Otros, la puntuacion fue de 4,04 por lo cual el Gerente 6
ALGUNAS VECES oftecia ideas o informacion relevante a su equipo de trabajo, ni
dirigia el proceso de interaccidon de grupos con el objeto de orientar a sus miembros hacia
la ayuda mutua. Para después, su equipo evaluador lo puntué en 2,08; igualmente en CASI
SIEMPRE, por lo que se pudo decir que en ¢l caso de este Gerente el taller impacto, en lo
que a esta dimension de Trabajo en equipo se refiere.
o Trabajar en busqueda del bien comun, el Gerente 6 tenia 3,6 CASI NUNCA la
presencia de esta conducta. Pero en la evaluacion posterior fue la que tuvo menor
puntuacion, es decir, la mas resaltante en promedio de 1,65 (CASI SIEMPRE), en donde
el Gerente 6 después del taller se comprometi6 al desarrollo de los objetivos comunes y
ofrecid ayuda y colabor6 con los demaés. Es precisamente en esta dimension donde se nota
una mayor brecha entre el antes y el después (véase Grafico 12), por lo cual se pudo decir
que en esta area en especifico el Taller de Entrenamiento Experiencial si impacto.
o Trabajar respetando a cada uno de los miembros del equipo, tuvo una puntuacion por
parte del equipo evaluador de 3,55 (CASI NUNCA); antes de la asistencia al taller y 1,85
(CASI SIEMPRE) después del taller. Es decir, el taller ayud6é a que dicho Gerente
apreciara las ideas, conocimientos y experiencias y las tomara en cuenta, de cada uno de

los miembros del equipo para resolver situaciones.
Asi mismo, la tendencia de respuesta que mas se repitié en la variable Trabajo en Equipo

por ¢l equipo evaluador fue 5, es decir, NUNCA” trabajaba en Equipo, antes del taller y
después de éste CASI SIEMPRE lo hizo.
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Aunque la evaluacion del mencionado gerente tuvo lugar en un intervalo de tiempo
relativamente corto (un mes y una semana) fue facil determinar la influencia del taller en su
conducta.

En general, la tendencia de respuesta para ambas variables antes y después de la aplicacion

del taller fue como minimo 1 (SIEMPRE) y como méaximo 5 (NUNCA).

Para el caso de la variable Trabajo en Equipo, la T- Student calculada fue de 3,59; con 14
Grados de Libertad, por lo cual al compararla con la T de una distribucién normal con los
mismos grados de libertad, encontramos que es significativamente mayor al 1,7613 con un
nivel de confianza de .05 e igualmente mayor al 2,624 con un nivel de confianza de .01. Se
utilizé6 en todo momento un nivel de confianza de .05, al igual que para el Liderazgo
Compartido lo cual indica que el 95% de lo grupos que evaluaron al Gerente 6, antes y
después, en realidad difieren significativamente entre si, a nivel de la variable Trabajo en

Equipo y existe el 5 % de posibilidad de error.

Al mismo tiempo, el valor de la T calculada es igual o mayor al de la tabla, entonces se
acepta la hipodtesis de la investigacion, que indica: “Existe diferencia entre los niveles de
presencia de las conductas observables de las competencias: Trabajo en Equipo y Liderazgo
Compartido, antes y después que la muestra de gerentes fue sometida al Taller de

Entrenamiento Experiencial”.
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Andlisis de las dimensiones Liderazgo Compartido y Trabajo en Equipo para

todos los Gerentes (Brechas)
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Trabajo en Equipo
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Dimensiones

Grafico 14

Observando los Graficos 13 y 14 en los que se reflejan las brechas existentes de ambas
variables antes y después de la aplicacion del taller, se puede decir que este tipo de actividades
de Entrenamiento Experiencial sirve para reforzar las competencias gerenciales, ya que los
datos arrojados por el estudio indican que Sf hubo un cambio en las conductas observables de
los todos los gerentes, con respecto al Liderazgo Compartido y al Trabajo en Equipo, después
de haber asistido a dicho taller; entonces, éste impacté a cada uno de los Gerentes que

asistieron al mismo (Ver Anexo D, para detalles estadisticos individuales de cada Gerente).
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Elena Granell (y otros), realizaron un estudio sobre cultura, gerencia, competitividad y
globalizacién, que publicaron en su libro Exito Gerencial y Cultura. Retos y Oportunidades en
Venezuela, donde se comenta que: “El venezolano tiende a ver y a entender la organizacion
como una estructura jerarquizada con niveles bien definidos de poder y autoridad”. Asi
mismo, se expresa que: “la mayoria le da importancia a la jerarquia, la autoridad, a la
inconveniencia de que un empleado tenga dos jefes, y al hecho de que no es necesario saltarse
las jerarquias formales para lograr relaciones de trabajo eficaces” (Granell y otros.1997, p.13-
14). Segin los datos arrojados por su estudio, la afirmacién anterior la opinan en mayor
proporcion los profesionales y empleados concibiendo a la organizacion como una estructura
jerarquica, con una centralizacion de poder y de autoridad.

De la misma manera (Granell y otros) expresan que la concepcidn jerarquizada y vertical
de las organizaciones se asocia con el control y el seguimiento estrecho por parte de sus
supervisores. “La existencia de niveles implica que unos instruyen, delegan y controlan; y
otros siguen instrucciones, ejecutan y son controlados” (Granell y otros.1997, p. 17). Ellos
ubican a las organizaciones de nuestro pais en esta situacion, afirmando que son los empleados
los que esperan una guia clara y precisa de los que los supervisan, prefieren una libertad
controlada. Asi mismo, Granell y otros, expresan que cuando se retine un grupo de gerentes
venezolanos para la realizaciéon de un trabajo en equipo, hay una gran probabilidad de que lo
primero que se discuta sea quién tendra la autoridad o la responsabilidad de coordinar o liderar
al grupo de trabajo, comparando esta afirmacion con la de otro grupo de gerentes evaluados de
otros paises, que indica que estando en el mismo caso de los gerentes venezolanos, por el
contrario, discutirian el tiempo y los recursos disponibles para llevar a cabo las tareas y
ejecutar las mismas, alcanzando el objetivo propuesto.

En este sentido, los investigadores que realizaron el estudio mencionado anteriormente,
comentan que los gerentes de nuestro pais le dan una gran importancia al poder y comparan a
los gerentes de Venezuela con los gerentes de otros dos paises de origen latino como los son

los italianos y los franceses. (p.15)
Esta situacion anteriormente expuesta permite asegurar la importancia del reforzamiento

de una competencia como la de liderazgo compartido y el trabajo en equipo, en el perfil de los

trabajadores de nuestras organizaciones, pues la existencia de las mismas permite que en un
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momento determinado, los supervisores roten el liderazgo y deleguen funciones a los
empleados (supervisados) o pares (gerentes), y de esta manera, éstos sean capaces de ejercer
ese rol sin sentir dependencia de su lider circunstancial, permitiendo realizar un trabajo en
conjunto, donde todos se centren en la tarea que corresponda, aportando lo mejor de cada uno
y haciendo mas eficiente la culminacion del objetivo planteado.

Granell y otros, plantean que no puede dejarse a un lado la influencia de un estilo gerencial
que parta del supuesto de que el trabajador no es capaz de pensar, opinar y reflexionar sobre lo
que ha hecho. Es cuando en su estudio describen que hay organizaciones que estan
desarrollando nuevos programas de estilos gerenciales, dirigidos a fomentar y reforzar la
participacion de los trabajadores en los procesos de produccion, en donde la actitud del
gerente proporciona el €xito de dichos programas.

Citando textualmente: “Segun la opinion de buena parte de los gerentes entrevistados,
el trabajador venezolano es ingenioso y tiene una gran capacidad para la
improvisacion y la soluciéon de problemas” (Granell y otros.1997, p. 20). Pero, al igual
que cualquier otro ambito cultural, para que esa capacidad se mantenga tiene que ser
apreciada, recompensada, fomentada y fortalecida con entrenamientos, mayor capacitacion
y estilos gerenciales que permitan estimular la iniciativa, la autogerencia para facultar a los
individuos a que participen, opinen y sobre todo se sientan responsables de sus acciones.

(Granell y otros, 1997).

Lo anterior puede ser sustentado con el estudio que se realiz6, a través de la aplicacion de
un instrumento antes y después del taller de Entrenamiento Experiencial, en donde se observo
el impacto de dicho entrenamiento como un tipo de adiestramiento que refuerza las
competencias antes mencionadas; asi mismo estos talleres junto a otros tipos de adiestramiento
existentes, que no se tomaron en cuenta para este estudio, permiten que los gerentes
venezolanos, pueden cambiar su manera de ejercer el rol de supervisor, abrirse a nuevos
cambios que demanden Trabajar en Equipo y Compartir el Liderazgo, y con esto, romper con

el esquema que Granell y otros, generalizaron para todos los gerentes venezolanos.

Cuando se observa el Grafico 13, se puede decir que hubo cambios de conductas en todas

las dimensiones del Liderazgo Compartido, ya que numéricamente existen diferencias. El caso
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de diferencias mas evidente es el de la dimension Seguir a Otros, ya que antes del taller esta
dimension casi nunca era percibida por el equipo evaluador de cada gerente y después del
taller, hubo un cambio que fue detectado por €l mismo equipo. Es decir, en esta dimension se
obtuvo una ganancia de aprendizaje y de cambio de conducta.

Igualmente, al observar el Grafico 14, que demuestra el comportamiento de la variable
Trabajo en Equipo antes y después del Taller de Entrenamiento Experiencial, se puede decir
que la dimension que mayor brecha o diferencias entre las medias de cada Gerente antes y
después, fue: Trabajar en Cooperacion con Otros, por lo cual, se puede decir que el taller
también impacté de manera significativa a los gerentes en esta dimensién en especifico, en

comparacion con las demés dimensiones de Trabajo en Equipo.

De esta manera pudimos comprobar la efectividad de la aplicacion de este tipo de
entrenamiento como forma de adiestramiento, el cual se recomienda para reforzar esas
deficiencias reportadas en los trabajadores y gerentes venezolanos que Granell y otros

plasmaron en su estudio.
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Andlisis de los resultados segun las Teorias de Bandura y Kolb:

La utilizacion de estas teorias de aprendizaje para el andlisis de los resultados, permitio
determinar de qué manera pudieron ocurrir los cambios de conducta observados por el equipo
evaluador de cada uno de los gerentes que se sometieron al taller de entrenamiento
experiencial que buscaba reforzar las competencias de Liderazgo Compartido y Trabajo en
equipo.

A continuacion se hara referencia sobre cada teoria:

La Teoria Social del Aprendizaje de Albert Bandura, plantea que los humanos adquieren
destrezas y conductas de manera operante e instrumental y que entre la observacion y la
imitacion intervienen ciertos factores cognitivos que permiten ayudar al sujeto a decidir si lo
observado se imita 0 no. Asi mismo, plantea un Aprendizaje en Acto, que consiste en aprender
de las consecuencias de las propias acciones realizadas y un Aprendizaje Vicario, el cual
consiste en aprender a través de la observacion del desempefio de distintos modelos. En ambos
casos aplica estas formas de aprendizaje ya que en las actividades de entrenamiento
experiencial ocurrieron ambas, pues los individuos realizaron acciones y aprendieron de ellas,
pero a la vez siguieron modelos de comportamiento durante la ejecucion de las actividades
especificas del taller. Se observé que los gerentes participantes ya tenian presentes las
conductas, asi que so6lo reforzaron las competencias de Trabajo en Equipo y de Liderazgo
Compartido en acto y vicario, pues pudieron procesar la informacion, cuando culminaron las
actividades, de manera que internalizaran las conductas y posteriormente las aplicaran en su
proceder diario.

En el caso de los gerentes la tendencia del desarrollo de sus conductas se vio reflejada en
las evaluaciones que, sobre ellos, hicieron sus pares y supervisores como en el caso del
Gerente 1 y el 3; y, en algunos casos junto con los pares y supervisor, los supervisados

(Gerente 2,4, 5y 6).
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Otro de los supuestos de la teoria social es el Aprendizaje y el Desempefio, el cual consiste
en la distincion entre el aprendizaje y la ejecucion de las conductas aprendidas, en donde el
individuo adquiere conocimientos que quizds no manifieste en el momento en que los
aprendi6. De alli la importancia de la evaluacion post- facto del taller para observar si hubo
cambios en la conducta de los gerentes evaluados, que en el caso de este estudio los datos
arrojados por dicha evaluacion tendieron a que si hubo un aprendizaje y un desempefio.

El proceso de modelamiento es el componente crucial de la teoria cognoscitiva social pues
se refiere a los cambios conductuales, cognoscitivos y afectivos que se derivan de observar a
uno o varios modelos. En principio, se puede decir que si ocurrieron dichos cambios en los
gerentes después de haber sido impactados por el taller, debido a los datos obtenidos después
de la medicion. Es conveniente seguir futuras mediciones en el tiempo para comprobar que,
realmente, dichos cambios se arraigaron en los gerentes en cuestion.

A través del taller de Entrenamiento Experiencial, cada Gerente pudo aprender también de
los demas gerentes participantes, asi como de los facilitadores que llevaron a cabo el taller; de
esta manera, tomaron diversos modelos de conducta para imitarlos en €l trabajo y junto a su
equipo.

En la misma linea, la Teoria Observacional de Albert Blandura, plantea que los seres
humanos aprenden observando como otros seres humanos o modelos llevan a cabo
determinadas conductas. Sostiene que no s6lo se aprende a través del acondicionamiento
operante y clasico, sino que también se aprende indirectamente (vicariamente), mediante la
representacion simbolica de otros individuos y situaciones. Existen unos factores que influyen
en el aprendizaje por observacion:

o FEl Estado del Desarrollo del individuo: en el caso de los gerentes ya estan en etapa

madura y se inclinaron més a reproducir los actos modelados que fueran congruentes
con sus metas y valores.

e El Prestigio y la Competencia: en este sentido los gerentes observadores tomaron en

cuenta los modelos que fueron méas competentes y que tuvieran posiciones mas
elevadas, esto fue un valor agregado para el grupo que asisti6 al taller ya que éste era
bastante heterogéneo con respecto a la antigiiedad en los cargos de gerentes, ya que
unos tenian mas experiencias que otros y se pudo aprovechar en general las

experiencias de los demés para aprender.
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o Las Consecuencias Vicarias: se refiere que las consecuencias de los modelos

transmiten informacién sobre la conveniencia o no de la conducta que sé esta
observando y las probabilidades de los resultados que se quieren obtener, de alli que
los gerentes tomaron o no en cuenta ciertas conductas que reflejaron sus modelos
durante la evolucion del taller; luego esto tiene que ver con el siguiente factor.

o Las Expectativas: en donde los gerentes fueron propensos a ejecutar las acciones

modeladas que ellos creyeron convenientes y que optimizarian los resultados buscados.

o En este sentido, buscaran el Establecimiento de Metas: consistid en seguir a los

modelos que, imitando su conducta, les permitieran alcanzar las metas proximas
planteadas.
e Y el ultimo factor, es la Auto eficacia: refiriéndose éste a que los gerentes siguieron

los modelos que ellos consideraron que eran capaces de aprender de dichas conductas.

El trabajar en equipo rotando el liderazgo, es un buen camino que permite alcanzar las
metas planteadas y en la vida laboral se necesitan de personas que tengan estas competencias,
pues a través de ellas pueden alcanzar los objetivos individuales, grupales y organizacionales.

Como se dijo anteriormente, el grupo que asistié al taller era heterogéneo no sélo con
respecto a la antigliedad en el cargo, sino que el mismo estuvo formado por diferentes cargos,
es decir, no s6lo por los gerentes sino por supervisados u otros cargos inferiores; lo que
permitié que el aprendizaje fuese mas rico, a pesar de que para nuestro estudio la muestra

tomada estuvo formada, inicamente, por los gerentes que asistieron a dicho taller.

Desde el punto de vista de la Educacion Experiencial, lo que mas se busca es que lo que se
aprenda en el taller, pueda ser usado en la vida diaria de las personas y que las consecuencias
de sus acciones se puedan observar. Es por ello que siempre se busca reforzar acciones vy,
quedaréa de parte de los participantes que los demas se den cuenta de sus conductas y éstas
sean, de alguna manera, identificadas como positivas. El instrumento que fue llenado por cada
uno de los evaluadores de los gerentes, puede ser tomado como indicador de estos factores, ya
que, de alguna manera, quienes contestaron el cuestionario observaron cambios en esos

gerentes.
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Teoria de los Estilos de Aprendizaje de Kolb:

Esta teoria se aplica en todo taller de Entrenamiento Experiencial, pues indica que para
aprender algo, se debe procesar la informacién que se recibe de una experiencia directa y
concreta, como lo es la que se deriva y recibe de estos tipos de entrenamientos.

Estas experiencias vividas se transformaron en conocimientos pues se reflexiond y se
pensO sobre ellas, experimentando de forma activa con la informacion recibida por los

gerentes de parte de los facilitadores; ambas formas fueron utilizadas durante el taller.

Para Kolb, un aprendizaje 6ptimo es el resultado de trabajar la informacioén en cuatro
fases; pero la mayoria de las personas tienden a especializarse en una o en dos, por ello se
pueden diferenciar 4 tipos de personas, dependiendo de la fase en la que se prefiera trabajar.
Las fases definidas por Kolb son: Divergentes, Convergentes, Asimiladores y Acomodadores.

Se observo que, luego de la realizacion del taller de que el grupo en cuestion, se podria
ubicar en la fase definida como divergentes, la fase definida como acomodadores, y 1a 1lamada
asimiladores, debido a que el equipo tendia hacia la experiencia concreta, la observacion
reflexiva, siendo influidos por sus compafieros y teniendo habilidades imaginativas. Asi
mismo tendian a la experimentacion activa, ya que siempre que concluia una actividad
buscaban reflexionar sobre el aprendizaje obtenido en dicha experiencia vivida; y, a su vez,
observaban a los demas para luego experimentar por ellos mismos buscando internalizar el
aprendizaje para su posterior aplicacion en la vida laboral o personal. De la misma manera, fue
un grupo armoénico donde todos se sentian bien con los demaés a pesar de que no todos tenian
la misma jerarquia en cuanto a los cargos ocupados.

También se les pudo ubicar en la categoria de asimiladores, utilizaban la conceptualizacion
abstracta y planeaban de manera sistémica diversas situaciones plantedndose determinadas
metas supuestas correspondientes a actividades del entrenamiento para determinadas

situaciones, buscando alcanzarlas.

Con respecto al andlisis anteriormente expuesto, se comprueba que los Entrenamientos
Experienciales, buscan arraigar un aprendizaje en los individuos, de una manera diferente al
aprendizaje clasico, es enriquecedor establecer un contacto con la naturaleza, plantearse

situaciones hipotéticas y luego de la vivencia, reflexionar sobre lo aprendido.
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CONCLUSIONES

Para efectos de este trabajo de investigacion, se pudo concluir que:

1.

ST hubo cambios de conductas observables en todos los gerentes que asistieron al taller
de Entrenamiento Experiencial, con respecto a cada una de las competencias, es decir,

Liderazgo Compartido y Trabajo en Equipo.

La Dimension de Liderazgo Compartido que mayores puntuaciones tuvo antes del
Taller (Casi Nunca y Nunca) fue Decidir con Otros, pero la que se impactd
mayormente después de la aplicacion del taller, fue la dimension Seguir a Otros, ya
que en suma fue la que tuvo menores puntuaciones por parte del equipo evaluador

(Casi Siempre).

El Taller de Entrenamiento Experiencial Si puede ser utilizado como un tipo de
adiestramiento que las empresas pueden aplicar para reforzar competencias genéricas,

tales como Liderazgo Compartido y Trabajo en Equipo.

La hipoétesis orientadora de investigacion, que indicaba que: “Existe diferencia entre
los niveles de presencia de las conductas observables de las competencias: Trabajo en
Equipo y Liderazgo Compartido, antes y después que la muestra de gerentes fue
sometida al Taller de Entrenamiento Experiencial ’; fue comprobada estadisticamente,

a través de los métodos de andlisis de estadistica descriptiva y paramétrica (T- student).

Se cumplié con el Objetivo General de la investigacion, ya que se determind, en
principio, el impacto, en el tiempo, de la aplicacion de actividades de Entrenamiento
Experiencial que busquen el desarrollo de competencias como: Liderazgo Compartido

y Trabajo en Equipo.
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6. También a nivel de Objetivos Especificos, se cumplio:

o Medir la competencia de Trabajo en Equipo antes y después de la aplicacion de las
actividades del taller de Entrenamiento Experiencial, a través de la Prueba de T.

o Medir la competencia de Liderazgo Compartido antes y después de la aplicacion de
las actividades del taller de Entrenamiento Experiencial, a través de la Prueba de T.

o Comparar el Trabajo en Equipo antes y después de la aplicacion de las actividades
del taller de Entrenamiento Experiencial, para determinar si hubo o no cambios de
conducta.

o Comparar el Liderazgo Compartido antes y después de la aplicacion de las
actividades del taller de Entrenamiento Experiencial, para determinar si hubo o no

cambios de conducta.

7. Se observo, a través de las categorias de respuesta, como variaron las conductas de los
gerentes, porque Antes del taller las respuestas oscilaron entre 3, 4 y 5 (Algunas
Veces, Casi Nunca y Nunca) y Después del taller en 1 y 2 (Casi Siempre y
Siempre); tomando en cuenta que, en General, la desviacion en las respuestas era un
poco marcada. “Es importante recordar que para efectos de este estudio se tomo la
escala Likert invertida, siendo las puntuaciones mds favorables 1 y 2 y las menos
favorables 4 y 5, de las 38 preguntas del cuestionario, 12 preguntas eran negativas,

por lo cual, en estos casos, 5 y 4 era favorable y las menos favorables eran 1 y 2.

8. La dimension de Trabajo en Equipo que tenia las mayores puntuaciones de respuesta
(Casi Nunca y Nunca) para los gerentes en general, cuando se recogieron los datos en
la encuestas antes del taller, fue Trabajar en Cooperacion con Otros; pero fue la
dimension Trabajar en Busqueda del Bien Comun, la que, en mayor medida, se
impact6 durante el taller, ya que fueron las que tendieron a tener las puntuaciones mas

bajas (Casi Siempre).

9. En principio se puede decir que como consecuencia de la aplicacion del taller de

Entrenamiento Experiencial, hubo un cambio de conducta en los gerentes durante el
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10.

11.

primer mes y una semana, ya sea por el refuerzo de las consecuencias de la conducta,
porque los participantes observaron modelos o porque participaron activamente en la
busqueda del cambio de la misma (como lo indica la Teoria de Aprendizaje de
Bandura). Es necesario que el contexto de trabajo también estimule dichas conductas

reforzadas para que asi se arraigue el aprendizaje.

Debido a la asistencia de las investigadoras al taller, en donde se tomaron notas y se
observo la conducta de los participantes frente a las actividades, se pudo determinar la
tendencia de que en conjunto dichos participantes se ubicaban en tres categorias segiin

las definidas por la Teoria de Kolb: divergentes, acomodadores y asimiladores.

A pesar de que los talleres de Entrenamiento Experiencial tienden a ser costosos, los
resultados obtenidos se observan a corfo plazo, €l aprendizaje se refleja en el cambio
de conducta de los participantes, quedando internalizado, y las consecuencias,

posiblemente, sean més duraderas.
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RECOMENDACIONES

Luego de la realizacion de esta investigacion, se pueden aportar las siguientes
recomendaciones para los estudiantes de la carrera de Relaciones Industriales o afines que se

interesen por este tema y lo puedan enriquecer mucho mas:

o Medir 2 6 3 veces mas después de la primera medicién: a los tres meses luego de la
primera aplicacion y a los seis meses; con €l mismo instrumento, al 360° o equipo de
trabajo de los participantes del taller, esto, para obtener mayor certeza del impacto en el
tiempo de las actividades de Entrenamiento Experiencial y para comprobar si esos cambios

de conducta son duraderos.

o Realizar entrevistas a los facilitadores, participantes, pares, supervisor y supervisados (si

los hubiera), para hacer un analisis de opinion mas detallado de las respuestas dadas.

o Medir las diferencias entre 2 0 mas grupos que asistan al taller, para determinar si los
talleres de Entrenamiento Experiencial influyen de la misma manera en todos los

participantes de los talleres, sin importar el grupo que asista.

e Aunque se debe respetar la decision de total confidencialidad por parte de la (s) empresa
(s) escogidas para el estudio de la muestra, seria Optimo tratar de conseguir un mayor

acceso a la informacion, para asi lograr una mejor interaccion Investigadores y Empresa.
e Si se va a tomar mas de una muestra para futuros estudios, las mismas deben ser

equivalentes entre si, para poder ser comparadas unas con otras tanto antes como después

del taller, y poder hacer los analisis tanto individual como en su conjunto.
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Anexo A: Coeficiente de Cronbach

Analisis de confiabilidad de la Prueba Piloto:

RELIABILITY ANALYSTIS - SCALE (AL P HBA)

Reliability Coefficients

N of Cases = 19,0 N of Items = 38

Alpha = , 8738
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Anexo B: Formato Validacion del Instrumento
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Anexo C: Instrumento de Recoleccion

Buenas Tardes, somos Adelaida Capriles y Annabella Power, estudiantes del quinto afio de
Relaciones Industriales en la Universidad Catdlica Andrés Bello. Estamos realizando nuestra tesis de
grado sobre el Analisis Comparativo del desarrollo del Liderazgo Compartido y del Trabajo en Equipo,
por Entrenamientos Experienciales, y esto s6lo es posible mediante la opinidén objetiva y sincera de sus
participantes, ya que podré ser tomada en cuenta para optimizar futuras propuestas de adiestramiento.

El cuestionario que a continuacién se presenta es anénimo y confidencial. Su uso serd
estrictamente con fines académicos. Los resultados de esta evaluacion estardn disponibles cuando usted
lo desee, no hay respuestas correctas ni incorrectas.

Instrucciones:

Marque con un “X”, del 1 al 5, el nimero de la respuesta que mejor se ajuste a su opiniéon en cada
enunciado, siendo:

1 Siempre

2 Casi Siempre

3 Algunas Veces

4 Casi Nunca

5 Nunca

Le agradecemos que no deje ninguna respuesta sin responder, ya que, afecta el estudio:

(En qué medida, durante el ultimo mes y una semana, Nombre:

Cargo: Relacién: Cargo:

123 45
1. Se comprometié con los miembros de su equipo en el cumplimiento de las |:|:|:|:|:|
responsabilidades adquiridas en una situacién determinada. Djj:l:l
2. Fue autosuficiente y no pidié ayuda a los demés miembros de su equipo.

3. Intercambié ideas, conocimientos y anécdotas relevantes con los demas miembros |:|:|:|:|:|
de su equipo, en funcion del logro de los objetivos comunes.
4. Trabaj6 en funcién del bien coman de su equipo. [T TTT1]
5. No siguid las instrucciones dadas por los demas miembros de su equipo, cuando Djj:l:l
éstos fueron delegados circunstanciales.

6. Respet6 las ideas y experiencias de cada uno de los miembros de su equipo. |:|:|:|:|:|
7. Pidi6 ayuda a algin miembro del equipo para resolver asuntos de interés referentes Djj:l:l
a su equipo en general.
8. Tomod la mayoria de las decisiones sin consultar a los deméds miembros de su |:|:|:|:|:|
equipo.
9. Colaboré con tareas, en los momentos en que los demés miembros de su grupo lo |:|:|:|:|:|
necesitaban.

10. Mantuvo una actitud abierta para aprender de cada uno de los miembros de su
equipo.

11. Trabajo6 siempre de manera individualista y en funcidén de sus objetivos personales.
12. Tuvo una actitud frecuentemente competitiva con los demds miembros de su Djj:l:l
equipo.
13. Supo dar instrucciones de manera que éstas, fueran entendidas por todos los |:|:|:|:|:|
miembros de su equipo, para lograr los objetivos comunes.
13. Dirigi6 el proceso de interaccién de grupo con el objeto de integrar a sus miembros I:l:':l:l:‘
y formar equipos.
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14. No escuché ni tom6 en cuenta las ideas de los miembros de su equipo.

15. Cooperd con los miembros de su equipo en cuanto al desarrollo arménico de las
actividades.

16. Fue equitativo en la particién de tareas, adquisicion de responsabilidades y riesgos.
17. Se asegurd que los miembros de su equipo dispusieran de los recursos necesarios
para llevar a cabo las actividades.

18. No tomé en cuenta las ideas de cada uno de los miembros de su equipo a la hora de
resolver alguna situacion.

19. Entusiasmé a cada uno de los miembros de su equipo a participar en la realizacién
de tareas, ya sean individuales o grupales para conseguir el cumplimiento de los
objetivos comunes.

20. Permiti6 la participacion de cada uno de los miembros de su equipo

21. Dirigié el proceso de interaccion de grupo, con el objeto de orientar a sus
miembros hacia el bien comin.

22. No supo como expresarse a la hora de dar las instrucciones pertinentes, para que su
equipo pudiese lograr los objetivos comunes.

23. Supo seguir las instrucciones dadas por el delegado circunstancial de su equipo.

24. Evadi6 las tareas, responsabilidades y riesgos que asumio su equipo de trabajo.

25. Desarrolla oportunidades de realizar proyectos en equipo en la organizacion.

26. Coart6 la libertad de los miembros de su equipo para realizar tareas o asuntos.

27. Trabajé en funcion de los objetivos grupales de su equipo de trabajo.

28. Tomo en cuenta las ideas de cada uno de los miembros de su equipo, para resolver
alguna situacién.

29. Infundié respeto ante los demas miembros de su equipo, y éstos lo siguieron.

30. Cooperd otorgando los insumos correspondientes para que el equipo pudiese llevar
a cabo las tareas.

31. Desconfi6 de las decisiones y capacidades de las personas, quienes tenian
delegados algunos asuntos.

32. Dirigié6 el proceso de interaccion de grupo con el objeto de orientar a sus miembros
hacia la ayuda mutua.

33. Delegb autonomia y confié6 en cada uno de los miembros de su equipo, cuando
ejercieron el rol de delegado circunstancial.

34. Desmotivo a los demas miembros de su equipo al no tener empatia y comprension.
35. Compartié y asumi6 los riesgos tomados por su equipo de trabajo, en una situacién
dada.

36. Mostré respeto hacia las capacidades de los demas miembros de su equipo.

37. Compartié tareas y responsabilidades con cada uno de los miembros de su equipo.

1 2345
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VARIABLES

Liderazgo
Com artido

Anexo D: Libro de Codigos

Liderar

DIMENSIONES

Entusiasmar a Otros

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

siem re
casi siem

casi nunca
nunca
siem

casi siem

casi nunca
nunca
siem

casi siem

casi nunca
nunca

siem re
casi siem re

casi nunca
nunca
siem

casi siem

casi nunca
nunca
siem

casi siem

casi nunca
nunca
siem

casi siem

casi nunca
nunca

siem
casi siem

casi nunca
nunca
siem

casi siem

casi nunca
nunca
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Liderazgo
Com artido

Liderazgo
Com artido

Decidir con otros

Se uir a Otros

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

siem

casi siem

a unas veces
casi nunca
nunca

siem re
casi siem re

casi nunca
nunca

siem

casi siem

a unas veces
casi nunca
nunca

siem

casi siem

casi nunca
nunca

siem re
casi siem re

casi nunca
nunca

siem

casi siem

a unas veces
casi nunca
nunca

siem re
casi siem re

casi nunca
nunca

siem

casi siem

a unas veces
casi nunca
nunca

siem

casi siem

casi nunca
nunca

siem

casi siem

a unas veces
casi nunca
nunca
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VARIABLES

Trabajo en
E ui o

Trabajo en
E ui o

DIMENSIONES

Traba'ar con Otros

Traba'ar en Coo eracion con Otros

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

CODIGOS
siem
casi siem

casi nunca
nunca

siem

casi siem

a unas veces
casi nunca
nunca

siem

casi siem

casi nunca
nunca

siem
casi siem re

casi nunca
nunca

siem

casi siem

a unas veces
casi nunca
nunca

siem

casi siem

casi nunca
nunca

siem

casi siem

a unas veces
casi nunca
nunca

siem re
casi siem

casi nunca
nunca

siem re

casi siem re
al unas veces
casi nunca
nunca

siem

casi siem

casi nunca
nunca
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Trabajo en
E ui o

Trabajo en
E ui o

Traba'ar en Bus ueda del bien comun

Trabajar respetando a c/u de los

miembros de e ui o

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

siem
casi siem

casi nunca
nunca

siem

casi siem

a unas veces
casi nunca
nunca

siem re
casi siem re

casi nunca
nunca

siem

casi siem

a unas veces
casi nunca
nunca

siem

casi siem

a unas veces
casi nunca
nunca

siem

casi siem

casi nunca
nunca

siem re

casi siem re
a unas veces
casi nunca
nunca

siem

casi siem

casi nunca
nunca

siem

casi siem

a unas veces
casi nunca
nunca
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var 1

var 2

var 3

var 4

var 5

var 6

var7

var 8

var 9

var 10
var 11
var 12
var 13
var 14
var 15
var 16
var 17
var 18
var 19
var 20
var 21
var 22
var 23
var 24
var 25
var 26
var 27
var 28
var 29
var 30
var 31
var 32
var 33
var 34
var 35
var 36
var 37
var 38

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

Anexo E: Matrices y Datos Estadisticos por Gerentes
Anexo E1: Matriz de Datos del Gerente 1

ANTES

Gerente |

3,75
3,25
3,25
4,25

3,5
4,25
3,25
4,5
4,25
3,75
2,5
2,75
3,5
3,5
3,25
3,75
3,75
3,25
4,5

4,5

3,5

2,75
3,5
4,25
2,75
4,25
3,25
3,75
4,5
3,75
3,25

var 1

var 2

var 3

var 4

var 5

var 6

var7

var 8

var 9

var 10
var 11
var 12
var 13
var 14
var 15
var 16
var 17
var 18
var 19
var 20
var 21
var 22
var 23
var 24
var 25
var 26
var 27
var 28
var 29
var 30
var 31
var 32
var 33
var 34
var 35
var 36
var 37
var 38

1.1

DESPUES

Gerente |

1,256
1,256
1,756

1,5
1,256

1,5
2,25
2,25
1,756
1,256
1,756

1,756
1,5
1,5
2,5
1,256
1,5
1,5
1,256
1,756
1,756
1,756

1,256
1,5
1,5

1,256

1,756

2,25

1,756

1,756

2,25
3.5

1,756
2,5
1,5
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Anexo E2: Datos Estadisticos, Gerente 1

Antes

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medias

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE

3,29
3,67

3.5
3,48
4,29
3,33
2,25

3.6
3,37

3.5

1,6
1,03
1,64
1,43
0,95
1,15
1,26
1,34
1,18

Desviaciones 1,33

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Modas

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medianas

3.5

356 3,625

3,6 3,502

3,25

42 3,35

3,5935
3.8

1,1 1,2513

1,3 1,0302
1,2

1,2 1,2669
3
3,5

35 3,75

4,5

4,5

3,5

3,75

Después

1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medias

1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

1,71 1,7

1,8
1,33 1,3 1,625
1,68 1,6 1,7956
1,86 1,6

1,3
1,5 1,8

16 1,55
1,84 1,6 1,668

1,76 2 2 16

1,11 0,8 0,879
1,26 0.4 0,9555
0,52
0,96
0,69 0,545
0,6 0,5774
0,7394
0,56

Desviaciones 0,82 1 1 0,6

1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Modas

1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medianas

2
1,5

1,5
1,5
1.5 1,25
1,5
1,8 1,875

2
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Antes

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Maximo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Minimo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Variacion

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Brechas

48,8

46,9
40,9
22,2
34,6

1,57
1,67
2,17

1,8

1,33

1,6
1,53

1,9

2,2

24
2,3
2,3
2,6
24

38,93
28,096

32,61
32,968
29,676
20,482
38,982
32,227
32,322

1,5357
1,5833

1,7063
2,2143

1,6875
1,8
1,9254

Después

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Maximo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Minimo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Variacion

64,9
63,2
38,7
57,3
37,2

66,7

30,6

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

52,364
45,866
35,415
44,738
33,172
30,123
47,319
24,882
44,911
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Capriles, Adelaida
Power, Annabella

Anexo E3: Matriz de Datos del Gerente 2

ANTES
Gerente I
2.1 Medias
var 1 3,1
var 2 3,89
var 3 3,1
var 4 2,56
var 5 4,33
var 6 3,22
var7 3,00
var 8 3,67
var 9 3,1
var 10 5,00
var 11 3,67
var 12 3,56
var 13 3,00
var 14 2,89
var 15 3,33
var 16 2,78
var 17 2,67
var 18 2,89
var 19 3,67
var 20 2,78
var 21 3,22
var 22 2,89
var 23 3,1
var 24 3,33
var 25 4,00
var 26 3,00
var 27 3,33
var 28 3,22
var 29 2,67
var 30 4,33
var 31 4,00
var 32 3,44
var 33 2,78
var 34 4,22
var 35 4,22
var 36 3,33
var 37 3,22
var 38 3,1
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var 1

var 2

var 3

var4

var 5

var 6

var7

var 8

var9

var 10
var 11
var12
var 13
var 14
var 15
var 16
var 17
var 18
var 19
var 20
var 21
var 22
var 23
var 24
var 25
var 26
var 27
var 28
var 29
var 30
var 31
var 32
var 33
var 34
var 35
var 36
var 37
var 38

Par

DESPUES

Gerente Il

Medias
1,44
1,67
2,22
2,1
1,44
1,89
2,44
2,33
1,78
1,67
1,78
2,1
1,56
2,1
1,89
1,56
1,33
1,56
1,89
1,67
1,78
1,78
1,56
2,00
1,22
2,56
1,89
2,33
2,22
3,22
2,78
1,78
2,56
2,78
2,33
1,89
1,78
1,22

Capriles, Adelaida
Power, Annabella
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Capriles, Adelaida
Power, Annabella

Anexo E4: Datos Estadisticos del Gerente 2
Antes

1lc

2lc 3,7 3,463

3ic 3,8 4,2 3,8333

LC 3,7 3,6

1te

2te

3te

4te

TE 3,9 34 2,7 3,2189
Medias 33 37 4 3 3 32 34 3,2

1lc 09 07 1,3 16 0,8 11772

2lc 1,5 1,2 0,8 1,2016

3c 1,2 1,3 1,2

LC 1.1 12 14

1te 1.1 1,6 1,3

2te 0,6 06 1,7 1,2

3te 1,3 1,1967

4te 1.1 1,3 1,6 11 1,322

TE 11 1,3 11
Desviaciones 1,2 1,1 1 1 1 12 12 11

1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Modas 5 4 3 4 3

1lc

2lc

3ic 3,5 4,5
LC

1te

2te

3te 35

4te

TE

Medianas
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1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Maximo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Minimo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Variacion

1lc
2lc
3lc
LC
1te

2te
3te
4te
TE
Brechas

1,6
2,2
2,5
21
1,6

3.3
0,6
1,4

21
2,3
1,8
21
1,9

2,7
2,3
2,2
2,2

0,3
1,3
2,3
1,3
1,9

1,8

1,7

1,1
1,2
0.3
0.9
0.9

0.3
1,8
1,2

1.1
1,7
2,2
1,7
1.1

1,3
0.8

0.4

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

34,7
31,993
33,968

41,027

1,3175
1,4815

0,7778
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Después

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medias

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Desviaciones

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Modas

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medianas

1,6
1,7
1,3
1,5
1,3
2,3

1,8
1,6
1,5

1,5
1,2
0,5
1,1
0,5
2,3

0,4
0.8

2 2 2 2 2

2 2 2 2

2,3
2,3
1,5

1,3
1,7
1,3
1,2
1,4
1,7

1,6
1,4
0,5
1,2
0,5
0,6
0,5
0,4
0,5

1,9

2,4
2,7

24

1,5
1,1
1.1
1,2
1,4
0,8
1,1
1.1

1,5 3,56

2,5

1,5

1,5
1,9
1,6 1,920635
1,8
2,1
1,6
0,5 0,866368
0,9 0,847957
1,2
0,70796
1,1 0,739011
1,1
1,5
1,5
1,5 1,5

Capriles, Adelaida
Power, Annabella
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1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Maximo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Minimo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Variacion

43,72323
46,2522
52,20782

43,19756
38,2247
41,84953

Capriles, Adelaida
Power, Annabella
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Capriles, Adelaida
Power, Annabella

Anexo ES: Matriz de Datos del Gerente 3

ANTES DESPUES
Gerente lli Gerente Il
11 1.2 Medias 3.1 Medias

var 1 3,25 var 1 1,25
var 2 3,6 var 2 1,25
var 3 3,75 var 3 1,75
var 4 35 var 4 1,25
var § 4,75 var 5 1,25
var 6 3,5 var 6 25
var 7 var7 1,5
var 8 var 8 25
var 9 3,75 var 9 1,5
var 10 var 10 1,25
var 11 3,75 var 11 1,25
var 12 3,75 var 12

var 13 4,25 var 13

var 14 3,25 var 14 1,5
var 15 3,75 var 15 1,5
var 16 35 var 16 1,75
var 17 35 var 17 1,5
var 18 3,25 var 18 1,5
var 19 var 19 2,25
var 20 var 20 1,25
var 21 35 var 21 1,25
var 22 2,75 var 22 1,75
var 23 var 23 1,5
var 24 var 24 1,5
var 25 3,6 var 25 1,5
var 26 3,5 var 26

var 27 3,75 var 27 1,25
var 28 3,75 var 28 1,25
var 29 35 var 29 1,75
var 30 4,25 var 30

var 31 3,25 var 31 2,75
var 32 var 32 1,5
var 33 3,75 var 33 1,75
var 34 var 34

var 35 var 35 3,25
var 36 var 36 1,5
var 37 3,75 var 37 1,5
var 38 3,5 var 38 1,25
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Anexo E6: Datos Estadisticos del Gerente 3

Antes

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medias

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE

3,7
3.5
3,2
3.5
3,7
4,7
3.8
3.4
3.9
3.6

1,6
1,2
1,7
1,5
1,3
0,6
1,9
1,3
1,3

Desviaciones 1,4

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Modas

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medianas

45 156

4,3

4,1
3.3
3,7
3,7
2,6
3,7
1,8
3,6
2,9
3.3

0,4
0,5
0,6
1,2
0,5

0,9
1

3,83
3,83
3,56
3,71
3,33
4,25

3,82
3,68

0,75
1,33
1,03
1,38
0,58
0,5
0,71
0,79
1

3,7143
47 3,8333
3,752
2,7
43 35
3,7
4
0,7
0,9 1,1273
1,077
1,1 0,923
0,9 0,9622
0,9
4,25
3,75

Después

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medias

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

1,86 16 24

1,5 1,7 1,6667
1,17 1,3 1,6 1,375
1,51 1,5 1,6806

1,71 1,9 1,9 1,7143
1,67 2,3 1,7 2,0833
1,256 1,4375
1,8 1,8 2,2 1,9
1,61 1,7 1,9 1,7838
158 2 16 2

1,46 1,5 1,3 1,3983
1,2 1,1 0,8505
0,5 0,5 0,505
1,1 0,9179
0,49 1,5 0,9 0,8465
2,3 0,6 1,1547
0,5 0,2693
0,4 1,6 0,9604
0,5 1,1 0,8 0,8077

Desviaciones 0,75 1 1,2

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Modas

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medianas

1,5

1,5 1,5
1.5 1,25

1,25

1,5

1,256
1,625
15 2 2
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1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Maximo

1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Minimo

1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Variacion

1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Brechas

9,1 33,3
17,3

1,9
2,5
2,03

1,1

2,5
1,6 2,2
2,3 2,08

1,6
2,7
2,7
2,3

2,3
1,6
1,7

25,564
19,632
32,61
25,865
32,542
20,14
30,77
24,945
27,015

1,7143
2,1667
2,3333
2,0714
1,756
1,5
2,0625
1,8
1,7781

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Maximo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Minimo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Variacion

78,8
36,5

53,5
28,5
34,6

24,8
31,3

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

69,916
51,029
36,729
54,622

49,38
55,426
18,737
50,545
45,282
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Capriles, Adelaida
Power, Annabella

Anexo E7: Matriz de Datos del Gerente 4

ANTES
Gerente IV
Medias
var 1 4,22
var 2 4,11
var 3 3,56
var 4 3,00
var b 3,89
var 6 3,44
var7 3,56
var 8 3,78
var 9 3,44
var 10 3,67
var 11 4,11
var 12 3,78
var 13 3,56
var 14 3,00
var 15 3,56
var 16 3,33
var 17 3,11
var 18 3,1
var 19 3,56
var 20 3,22
var 21 3,00
var 22 3,44
var 23 4,00
var 24 3,00
var 25 3,56
var 26 3,44
var 27 3,56
var 28 3,67
var 29 3,1
var 30 4,22
var 31 3,33
var 32 3,00
var 33 3,56
var 34 3,44
var 35 4,00
var 36 4,11
var 37 3,56
var 38 3,22
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var 1

var 2

var 3

var 4

var §

var 6

var7

var 8

var 9

var 10
var 11
var 12
var 13
var 14
var 15
var 16
var 17
var 18
var 19
var 20
var 21
var 22
var 23
var 24
var 25
var 26
var 27
var 28
var 29
var 30
var 31
var 32
var 33
var 34
var 35
var 36
var 37
var 38

DESPUES

Gerente IV

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

Medias
1,67
1,78
1,44
1,78
2,1
2,44
2,56
2,1
2,33
1,56
2,00
2,33
2,00
1,67
1,44
2,1
2,33
1,78
2,00
1,44
1,67
2,78
1,89
2,00
1,89
2,00
1,56
1,78
2,00
1,56
2,44
1,44
1,44
2,89
2,56
2,00
1,78
1,78
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Anexo E8: Datos Estadisticos del Gerente 4

Antes

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medias

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE

3,7

32 4 4 4 4 4 4

1,4
0.8

1,2

Desviaciones 1,3 1 1 1

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Modas

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE

3 4 56 5 5 4

41

4,7
3.3

3,6

1,2
1,3
1,4
1,3
1.1

1,5
1,9
1,3
1,4

34
3,7

4,4
37

3.9

1,4

1,1
0,5

1,3
1.1
1.1

4,5

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

3,68254
3,703704
3,62963
3,671958
3,412698
3,925926
375
3,444444
3,633267

1,3562015
0,931819
1,312223
1,198686
1,077089
0,7698
1,33741
1,226706
1,102751

3.5
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1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Maximo

1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Minimo

1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE

Variacion

1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Brechas

1,9
1,2

2,3

2,9
1,7

1,8
0,1
2,7
1,5
1,2
1.4

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

36,15307
32,64432
1,4 1,84127
1,3 1,592593
2,3
1,7
1,9
2,3
2,3 1,888889
1,8
2,1
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Capriles, Adelaida
Power, Annabella

Después

1lc 1,9 1,3
2lc 1,8
3ic 1,8 27 1,5
LC 1,8 21 1,9 1,9532628
1te 24 26 2,1269841
2te 2,3 1,3
3te 1,8 1,8 1,8
4dte 1,8
TE
Medias 1,9 2 2 2 2 21 21

1lc 1,5 1,2 1,008798
2lc 0,4 14 1,0206074
3lc 1,4 0,8 0,9608069
LC 1,1
1te 0,6 14
2te 2,3 1,7
3te 0,5 0,5 0,6476742
4dte 0,8 1,1 0,9427962
TE 0,8

Desviaciones 0,9 1 1 11

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Modas 2 2 2

1lc
2lc
3lc 1,5 2,5 1,5
LC 1,5
1te
2te
3te 1,5
4te
TE 1,8
Medianas
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Capriles, Adelaida
Power, Annabella

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Maximo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Minimo

1lc
2lc
3lc 50,372399
LC 51,029356
1te
2te
3te
4te
TE
Variacion
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Capriles, Adelaida
Power, Annabella

Anexo E9: Matriz de Datos del Gerente 5

ANTES
Gerente V
Medias
var 1 3,78
var 2 4,11
var 3 3,00
var4 3,22
var b 3,78
var 6 3,44
var7 3,67
var 8 5,00
var 9 3,22
var 10 3,89
var 11 3,11
var12 4,22
var 13 3,1
var 14 3,44
var 15 4,44
var 16 3,22
var 17 3,11
var 18 3,22
var 19 4,00
var 20 2,67
var 21 3,22
var 22 3,00
var 23 3,78
var 24 3,89
var 25 3,67
var 26 3,44
var 27 4,00
var 28 3,78
var 29 2,89
var 30 3,56
var 31 3,44
var 32 4,22
var 33 3,22
var 34 3,89
var 35 3,33
var 36 2,78
var 37 3,1
var 38 3,11
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var 1

var 2

var 3

var 4

var §

var 6

var7

var 8

var 9

var 10
var 11
var 12
var 13
var 14
var 15
var 16
var 17
var 18
var 19
var 20
var 21
var 22
var 23
var 24
var 25
var 26
var 27
var 28
var 29
var 30
var 31
var 32
var 33
var 34
var 35
var 36
var 37
var 38

Par
2.1

DESPUES

Gerente V

Medias
2,00
1,56
1,44
1,67
1,78
1,78
2,33
1,78
2,00
2,22
2,1
1,56
1,44
2,00
1,89
2,00
1,56
1,78
1,67
1,78
2,33
1,67
2,22
2,00
1,78
2,00
1,78
1,78
2,1
2,56
2,33
1,89
1,78
3,89
2,89
2,1
2,1
1,44

Capriles, Adelaida
Power, Annabella
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Anexo E10: Datos Estadisticos del Gerente 5

Antes

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medias

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Desviaciones

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Modas

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medianas

3.3
3.3
3,2
3.3
3.3
2,8
2,8

31 3 3 4 4 4

1,2

1,5
1,2
0,8
0,6
0,5
1,3
0,8

3 5§ 3 6 4

3.3
3.5

3.6
41
3.3
4,8
3.8

3.8

1.1

1,3
1.1
1,2
1,2
0,5
1,8
1,2
1,2

3.5
4,5
3.5

3.9
4,2

3,7

3.8
3,9
3.9

1.1
1,2
0,9

1,4
1,7
0.8
1.1
1,3
1.1

4,5

3,7
3,7

41
34
2,3
3.3
4,2
3.3
3.8

1.4

0.8
0.6
0.8

0.8
1,1

3.5

3.3

3,444444
3,814815
3,925926
3,728395
3,333333

3,37037
3,666667
3,577778
3,487037

1,184551
1,181294
1,028126
1,131324
1,304898
1,0264
0,862698
1,29106
1,121264

3,25

Capriles, Adelaida
Power, Annabella
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1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Maximo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Minimo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Variacion

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Brechas

0.3
1,5
1,5
1.1
1,9
1,7
1,3
1.4
1,5

0,3
1,2
1,7

3.3
1,8

1,3
2,2

1,7
1.1
1,7
2,3

1,5

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

26,18812
30,34345

1,7 1,349206
1,648148
1,962963
1,653439
1,492063

0,3 1,518519
1,916667
1,666667

1,8 1,648479
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Después

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medias

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE

1,833
1,833
2,127
1,429
1,667

1,5

1.4
1,499
1,816

1,89
1,602
1,329
1,607
1,134
0,677

0,894

Desviaciones 1,315

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Modas

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE

Medianas

1,9

1,5

1,9
2,2

1,2
0,8

1,2
0,6
0,7

0,9

2,5
2,5

1,5

2,6
1,8
2,4
24
1,5
0,6
1,1
1,5
1,2
0,5
0,7

1.1

2,5

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

1,7 1,962963
2,1 2,0749559
1,4 1,8412698

1,3 1,756
1,4
1,5
1,8

1,4
1,9 1,2070315
0,56 0,8790772
1,3

1,7
0,6 0,7851518
0,6 0,7935226

1.1

1,5

1,5
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1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Maximo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Minimo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Variacion

72,5

66,67
63,89

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

51,019509
55,709146
44,783177
50,685235
44,421511
51,961524
44,865817
41,5215632
45,672266
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Anexo E11: Matriz de Datos del Gerente 6

var 1

var 2

var 3

var4

var 5

var 6

var7

var 8

var9

var 10
var 11
var12
var 13
var 14
var 15
var 16
var 17
var 18
var 19
var 20
var 21
var 22
var 23
var 24
var 25
var 26
var 27
var 28
var 29
var 30
var 31
var 32
var 33
var 34
var 35
var 36
var 37
var 38

ANTES

Gerente VI

4,00
4,00
3,63
3,00
4,38
4,00
3,38
3,88
2,25
2,63
3,00
3,63
3,25
3,00
3,50
3,00
2,88
3,25
3,38
2,50
3,50
3,50
3,25
3,00
4,00
3,38
3,13
3,00
3,75
4,25
3,63
3,63
4,00
4,25
3,88
3,38
3,13
4,00

Capriles, Adelaida
Power, Annabella
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var 1

var 2

var 3

var 4

var §

var 6

var7

var 8

var 9

var 10
var 11
var 12
var 13
var 14
var 15
var 16
var 17
var 18
var 19
var 20
var 21
var 22
var 23
var 24
var 25
var 26
var 27
var 28
var 29
var 30
var 31
var 32
var 33
var 34
var 35
var 36
var 37
var 38

DESPUES

Gerente VI

Medias
1,50
1,63
1,75
1,25
1,38
1,38
2,38
2,13
2,25
1,38
2,25
2,88
1,63
2,38
2,75
2,00
1,88
1,63
1,50
2,13
1,50
2,13
2,13
1,88
1,38
2,13
2,00
1,75
1,38
2,63
2,63
2,50
1,88
2,00
2,25
1,75
1,38
1,38

Capriles, Adelaida
Power, Annabella
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Anexo E12: Datos Estadisticos del Gerente 6

Antes

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medias

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE

3,7
3,2
3.3
2,3
4,3
3.8
2,4
3,2
3.1

1,5
1,5
1,3
1,5

0,6

1,1
0,9

Desviaciones 1,3

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Modas

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE

Medianas

3.5

3.3

4,2

3.3

3,7

0.9
1,3
1.1
1.4
1,7

1,8
1,5
1,2

3.5

Capriles, Adelaida
Power, Annabella

3,303571
3,625

3,5
3,47619
3,267857
4,041667
3,625
3,65
3,621131

1,344295
1,291623
1,292286
1,309402
1,135882
0,649519
1,213255
1,2563011
1,062917
0,498797

3,5
3,5
3,5
3,75

3,875
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Capriles, Adelaida
Power, Annabella

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Maximo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Minimo

1lc
2lc
3lc 36,92246
LC 37,66772
1te
2te
3te
4te
TE
Variacion

1lc 0,3 1,9 1,196429
2lc 2,3 1,708333
3lc
LC
1te 1,6 1,267857
2te 1,3 1,958333
3te 2,3 1,96875
4te 1,6 1,875
TE 1,6

Brechas
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Después
1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE

Medias

1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE

2,71
1,83

2,18
1,71
1,67

1,5

1,8
1,67
1,95

1,6
1,17
1,55
1,44
0,76
0,58
0,58

1,3

0.8

Desviaciones 1,17

1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Modas

1lc
2lc
3c
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Medianas

1,5
1,5
1,5
1,5

1,76

1

1,9
1,7
1,5 1,8541667
1,7

1,7
1,5 1,65625
1,8 1,675
1,9
1,8

0,7 1,2166387

0,983349

0,56 1,0110991
1,2 0,7938566

1 09

0,747971
1,8
1.1
2
1,5 1,5
1,5
1,5 1,75

Capriles, Adelaida
Power, Annabella
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1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Maximo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Minimo

1lc
2lc
3lc
LC
1te
2te
3te
4te
TE
Variacion

55,8

48,1

57,738787
43,936776
53,034552
51,754365
50,554953
38,105118
45,160516
62,592754
48,571244

Capriles, Adelaida
Power, Annabella
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Capriles, Adelaida
Power, Annabella

CUADRO DE LEYENDA PARA TODAS LAS TABLAS DE LOS
GERENTES

CODIGO LEYENDA
e Liderar y Entusiasmar a

Otros
2LC Decidir con Otros
3LC Seguir a Otros
LIDERAZGO
COMPARTIDO
1TE Trabajar con Otros
oTE Trabajar en Cooperacion
con Otros
Trabajar en Basqueda del
3TE Bien Comun

Trabajar respetando a
4TE cada uno de los Miembros
del Equipo
TRABAJO EN EQUIPO
PAR
SUPERVISOR
SUPERVISADOS
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