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RESUMEN
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Asesor: Pedro Navarro

La presente investigacion tiene como objetivo disefiar y ejecutar una estrategia de mejora
en las habilidades interpersonales de los lideres del sistema cliente; teniendo como
objetivos especificos el disefio de un taller vivencial en materia de habilidades
interpersonales y la evaluacién de la valoracion de dicho taller por parte de los
participantes. Para ello, se realizé un disefio instruccional centrado en la organizacion de un
proceso de instruccion compuesto por fases, dentro de las cuales se desarrollan actividades
que conforman procesos mas especificos, enfocados en el logro de un objetivo particular.
Dicho disefio, permitié el desarrollo de un taller vivencial basado en el modelo de
aprendizaje de Kolb, quien sefiala que para aprender es necesario disponer de cuatro
capacidades bésicas: experiencia concreta, observacion reflexiva, conceptualizacion
abstracta y experimentacion activa; y de cuya combinacion surgen los cuatro estilos de
aprendizaje. Por otra parte, la investigacion es de tipo aplicada, ya que su finalidad se
centra en generar conocimiento util para la busqueda de soluciones a una situacion
determinada; bajo la modalidad de investigacién-accion. Considerando la fuente de los
datos trabajados, podemos decir que la investigacion es primaria; segin su estrategia
tedrica metodologica es de enfoque cualitativo, ya que utiliza la recoleccion de los datos sin
medicion numeérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion; mientras que de
acuerdo al momento en que se recolectan los datos es de tipo transversal, ya que se realizo
en un punto de corte del tiempo. Se utilizé como técnica el disefio instruccional y el modelo
de Kolb, y como instrumento un cuestionario para medir la valoracion del taller,
conformado por 15 items en una escala de tipo Likert. Se pudo observar que los
participantes mostraron una actitud reflexiva durante las dindmicas, alcanzando a
comprender y utilizar las diferentes técnicas y herramientas dadas en el taller; al igual que
consideraron que el taller fue muy bueno y que cumplié con los objetivos planteados,
satisfaciendo las expectativas del mismo.

Palabras claves: intervenciéon organizacional, habilidades interpersonales, disefio
instruccional, modelo de Kolb, organizacion matricial.
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I. INTRODUCCION

El desarrollo organizacional busca abordar problemas y situaciones a mejorar
dentro de las organizaciones, que pueden ser de todo tipo e indole, y cuyos problemas se
encuentren circunscritos en el ambito del desarrollo organizacional. Es pot esto que, en
su mayoria, consta de dos fases; una primera fase conocida como diagndstico, en donde
los consultores se encargan de diagnosticar la situacion actual y la situacion deseada de
la organizacion, encargandose de enfocar e identificar los elementos mas influyentes en
ella. Posterior a esto se encuentra la segunda fase, conocida como fase de
implementacion del cambio o intervencion, en ella los consultores se encargan de
desarrollar, disefiar e implementar una propuesta o modalidad que tiene como finalidad
responder a la necesidad originada del diagnéstico, para asi poder alcanzar la situacion

deseada de la organizacion.

Para todo trabajo de desarrollo organizacional se busca cumplir estas dos fases,
siendo la primera de mayor obligatoriedad, ya que sin un diagnostico apropiado
podriamos no estar haciendo una implementacion del cambio adecuada, perjudicando
asi a la organizacion. El presente trabajo no fue la excepcidon. Se realizé una fase de
diagnostico en donde se determinaron los mayores focos que necesitan atencion y cuales
pueden ser tratados por el consultor en desarrollo organizacional; determinando asi el
objetivo de implementacion del cambio. Sin embargo, el presente estudio no se centra

en este momento.

La presente investigacion se centra en el segundo momento conocido como
implementaciéon del cambio, en donde enfocd su esfuerzo en responder a la necesidad
detectada durante la fase diagndstico. Para la organizacion cliente, su foco principal
radica en las dificultades o problemas que presentan los lideres de la organizacién en
cuanto a las habilidades interpersonales, en especial entre ellos; reflejada asi en las

reuniones de staff que resultan cada vez menos eficientes.

Esta investigacion busca determinar cudl es la estrategia mas adecuada para
mejorar las habilidades interpersonales, que es necesario precisar en la alta gerencia del
sistema cliente. Por lo tanto, se realiz6 una intervencidn para mejorar las habilidades

interpersonales de los lideres, a través del disefio de un taller vivencial en materia de




habilidades interpersonales, donde se refuercen las destrezas en escucha activa,

retroalimentacién y manejo de reuniones eficientes.

Es por ello, que la presente investigacion se inicié con el planteamiento del
problema de investigacién; seguido de la descripcién de la organizaciéon o conocido
como marco organizacional; la propuesta de las teorfas y modelos que se estaran
utilizando y que se encuentran detallados en el marco tedrico; el marco metodologico en
donde se sefialara el tipo y disefio de investigacion, poblacion, técnicas e instrumentos,
procedimiento y el cronograma; el analisis de los resultados y las conclusiones y

recomendaciones al sistema cliente.




II. PROBLEMA DE INVESTIGACION

Planteamiento del problema

El sistema cliente en donde se decidié realizar la presente investigacién, sefiala
que presenta diversos problemas en cuanto al trabajo en equipo en todas sus unidades,
en especial entre algunas unidades y entre los lideres de la organizacion. Debido a que
se buscaba trabajar con una poblacién pequefa, el cliente decidié que la poblacién de
estudio fueran todos los lideres de la organizacién o mejor conocido como los miembros
del staff.

El Country Manager comenta que los lideres de la organizacidn muestran
dificultades en cuanto a la cooperacién y trabajo en equipo cuando son asignados a
proyectos en conjunto, y que su mayor reflejo es durante las reuniones de staff donde no
logran cumplir con los cometidos, no se escuchan entre ellos y no muestran cooperacion
unos con los otros. Adicionalmente, el Country Manager indica que dichos cambios
pueden ser debidos a la implementacion de una nueva forma de organizacién conocida
como matricial, por lo que se solicitd realizar un diagnéstico a la alta gerencia de la

organizacion para evidenciar los efectos que el cambio de estructura genera en ellos.

Para ello se realizaron una serie de entrevistas semi estructurada, basadas en el
modelo de Weisbord que estd conformada por seis dimensiones conocidas como:
liderazgo, propdsito, estructura, recompensas, mecanismos Utiles y relaciones. Una vez
realizada las entrevistas, se prosiguié al andlisis cualitativo de las mismas, considerando
las similitudes y diferencias del discurso entre los lideres. De este analisis se determind

que existen tres dimensiones criticas: mecanismos utiles, y recompensas

La primera hace referencia a la necesidad de generar perfiles de cargo y
delimitar tareas y responsabilidades para cada colaborador, ademas de actualizar y
generar procedimiento y manuales. La segunda, hace referencia a la necesidad de
actualizar y mejorar los sistemas operativos informaticos asi como el hardware que
utiliza. Finalmente, la tercera hace alusion a las dificultades en cuanto al trabajo en
equipo, la cooperacion y la comunicacion asertiva entre los colaboradores. Debido a que
las dos primeras no hacen alusién al desarrollo organizacional, se decidié trabajar con la

ultima de las dimensiones.




Seguidamente, se realizé un cuestionario de 12 bloqueadores de Trabajo en
Equipo de Dave Francis y Don Young, para determinar donde se encontraban los
mayores obstaculizadores del trabajo en equipo en cuanto a los lideres. Una vez
analizado los datos se determind que los mayores bloqueadores son las relaciones

intergrupales, el desarrollo individual y feedback.

Por lo tanto, el mencionado diagnéstico arrojé que los lideres consideran las
interacciones o habilidades interpersonales como negativas y con deficiencias en areas
como la comunicacion y cooperacion, ademas de verse afectado en su propio desarrollo
individual y en la manera en como realizan retroalimentacién entre ellos, mejor

conocida como feedback.

Es por ello, que una vez revisados y aprobados los resultados y las
recomendaciones con el cliente se proceden a realizar una investigacion sobre los
topicos relacionados con los resultados obtenidos, lo cual permite generar los objetivos
para los participantes. Una vez establecidos los objetivos, se realiza una propuesta de
intervencién con la o las alternativas seleccionadas. Posteriormente, se le presentd la

propuesta al cliente, y una vez aprobada, surge la siguiente pregunta de investigacion:

(Cual es la estrategia mas adecuada para mejorar las habilidades

interpersonales que es necesario precisar en los lideres del sistema cliente?
Justificacion de la investigacion

La importancia de las habilidades interpersonales se deriva de su importancia
en el trabajo en equipo en las organizaciones. Para participar eficazmente en un equipo
de trabajo, no bastan las habilidades técnicas, sino que son necesarias las habilidades
interpersonales. Adicionalmente, la misma organizacion demuestra claridad en cuanto a
la importancia que tienen la cooperacion entre los miembros como motor fundamental
que llevara al alcance de la estrategia organizacional. Esta cooperacion es necesaria para
el trabajo eficiente entre los miembros y la comunicaciéon asertiva que puedan

demostrarse unos a otros.

Al centrar la atencion en las habilidades interpersonales, se espera demostrar la
importancia de la misma y ademas que debe existir en una posicién de liderazgo, y que

repercute directamente en los procesos que lleva a cabo la organizacién. En esta linea,




se espera el mejoramiento de las habilidades interpersonales y que esto contribuya a la
comprensiéon de errores cometidos, desarrollando al final el mejoramiento del

desempeiio.
Objetivos de la investigacion

Objetivo general:

Disefiar y ejecutar una estrategia de mejora en las habilidades interpersonales

de los lideres del sistema cliente.
Objetivos especificos:

1. Disefiar un taller vivencial en materia de habilidades interpersonales para los

lideres del sistema cliente.

2. Evaluar la valoracién del taller vivencial por parte de los participantes, su

percepcion e importancia,



III. MARCO ORGANIZACIONAL

Historia de la Organizacion

Las actividades del sistema cliente se iniciaron en 1956. Antonio Peral, doctor
ingeniero de telecomunicaciones, fundé en ese afio una empresa dedicada a la
fabricacion de porteros automaticos. En pocos afios consiguié situarla en una posicioén
inmejorable en el &mbito espafiol de las telecomunicaciones convirtiéndose en uno de

los principales proveedores de la Compaiiia Telefonica Nacional de Espatfia.

En 1982, Telefonica se hace con el control, de la que adquirié el 100% de su
capital, convirtiéndola en su principal suministrador de equipos. En estos afios, alcanzd
una posicion estratégica en el mercado espafiol, convirtiéndose en interlocutor de
algunas de las principales compaiiias multinacionales del campo de las
telecomunicaciones que trataban de instalarse en Espafia. De esta manera, se alié con
AT&T para crear AT&T Network Systems (hoy, Lucent Technologies) y con Motorola,
crearon Telcel. Afios después, Thomson CSF, actualmente Thales, se convertiria en
socio para el desarrollo de actividades en el ambito de las comunicaciones tacticas

militares, con la creacion de Amper Programas de Electrénica y Comunicaciones.

En 1986, comenzo a cotizar en el mercado de valores y dio entrada a nuevos
accionistas en su capital. Algunos grandes bancos espafioles se incorporaron al
accionariado. En la década de los noventa, la liberalizacién del mercado de las
telecomunicaciones supuso un cambio de escenario que obligd a la compaiiia a realizar
una profunda reconversioén. Se abridé a nuevos clientes y suministradores y optd por un
nuevo enfoque estratégico focalizado en las oportunidades de negocio que ofrecen las

Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones.

Actualmente, para asegurar su crecimiento rentable, ha puesto en marcha un
nuevo modelo operativo con el que maximizar la eficacia comercial y la eficiencia en el
desarrollo de tecnologia propia y la operatividad de la compaiiia. Ha transformado el
anterior modelo, basado en unidades y empresas independientes, en otro mas unificado
orientado a soluciones y clientes en los mercados de Espafia, América Latina y

Exportacion.



Mision y Vision

Su mision es facilitar la transformacion del mercado hacia modelos de negocio,
integrando soluciones sectoriales y tecnologia de comunicaciones y apostando por

mercados de alto potencial de crecimiento.

Su visién y estrategia es facilitar la transformacion del mercado hacia modelos
de negocio, integrando soluciones sectoriales y tecnologia de comunicaciones y
apostando por mercados de alto potencial de crecimiento. Ella apuesta por el desarrollo
de sus actividades en las dos grandes divisiones en las que hemos centrado nuestra
actividad (Defensa y Comunicaciones y Seguridad), a través del crecimiento organico,
como a través de alianzas y adquisiciones. Busca una mayor penetracion en los sectores
en los que ya estdn presentes, una expansion a sectores emergentes en los que sus
capacidades y tecnologias innovadoras puedan ser utilizadas, asi como una rotunda

apuesta en la expansion internacional.
Valores

e Internacionalizacién.
¢ Eficiencia.

e Innovacién

e Creatividad.

o Flexibilidad.

e (Colaboracion.




Estructura

El sistema cliente presenta una estructura matricial, lo que significa que su
organizacién es de proyectos, las mismas poseen un doble flujo de autoridad vertical
(desde el punto de vista jerdrquico: Networking, Data Center, Seguridad, Acceso,
Educacioén y Servicios) y horizontal (desde el punto de vista técnico o de proyecto:
Marketing, Pre-venta, PM, Soporte), este tipo de estructura es conformado mediante la
formacion de equipos con integrantes de varias areas de la organizacién para llevar a

cabo un proyecto, dejando de existir con la conclusién del mismo.

De igual manera, la organizacion tiene la peculiaridad de incluir un tercer flujo
de autoridad transversal (desde el punto de vista de responsabilidad compartida:
Logistica, RRHH, Finanzas, Staff) generando un tipo de interaccion que conlleva que

exista competencia entre los miembros del sistema cliente.

VENTAS

Networking Data Seguridad Acceso Educacién | Servicios
Center

Marketing

Pre-venta

PM

Soporte

Logistica

RRHH

Finanzas

Staff

Figura 1. Estructura matricial del sistema cliente




IV. MARCO TEORICO Y REFERENCIAL

Desarrollo Organizacional

La investigacion realizada en la organizacién cliente, se circunscribe en el
ambito del Desarrollo Organizacional, entendido como el “esfuerzo planeado, que cubre
a la organizacién, administrado desde la alta direccion, que incrementa la efectividad y
la salud de la organizacién, mediante la intervencion deliberada de sus procesos,

utilizando el conocimiento de la ciencia de la conducta” (Rivas, 2008, cp. Soldrzano,
2010).

Por otra parte, French y Bell (1996) definen al desarrollo organizacional como:

un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la alta gerencia, para
mejorar la vision, la delegacion de la autoridad, el aprendizaje y los
procesos de resoluciéon de problemas de una organizacién, mediante
una administracidon constante y de colaboracion de la cultura de dicha
organizacion, con un énfasis especial en la cultura de los equipos de
trabajo naturales y en otras configuraciones de equipos, utilizando el
papel de consultor-facilitador y la teoria y tecnologia de las ciencias

de la conducta aplicada, incluyendo la investigacién-accion (p. 29).

Adicionalmente, encontramos que Garzon (2005) plantea que el desarrollo
organizacional “aborda problemas de comunicacion, conflictos entre grupos, cuestiones
de direccion de jefatura, cuestiones de identificaciéon y destino de la empresa o
institucién, el como satisfacer el requerimiento de personal o cuestiones de eficiencia
organizacional” (p. 32). También, dicho autor plantea una serie de caracteristicas

propias del desarrollo organizacional, las cuales son:

o Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas,
basadas en una filosofia y conjunto de valores que son compartidos por los

mismos.

e Los cambios que se proponen estin estrechamente vinculados a las

demandas de la organizacion.
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o Para lograr el cambio se enfoca en una estrategia educativa.
* Los agentes del cambio son tanto internos como externos.

e Debe haber una relacion solidaria entre los agentes del cambio y los

componentes del sistema-cliente.

Segun Garzon (2005), los objetivos del desarrollo organizacional dependen del
diagnostico previo que se realice en la organizacion, principio que se cumple en la
presente investigacion; ya que nos basaremos en el diagnostico inicial que se realizara

en el sistema cliente.
La importancia del desarrollo organizacional

se enmarca en la contribucion que realiza a las empresas en el logro de
los objetivos que se plantean, en la evaluacion de su ambiente,
estructuras y en la adaptacion que se requiere para que las actividades
e inter relaciones, contribuyan al logro de estos objetivos con

eficiencia y eficacia organizacional (Machillanda, 2012, p. 20).

Por otra parte, Cummings y Worley (2007) consideran que la importancia del

desarrollo organizacional

permite a los directivos y al personal de apoyo cumplir mejor con su
trabajo. Les da habilidades y el conocimiento necesario para
establecer relaciones personales de gran utilidad. Muestra al personal
como colaborar con otros en el diagnoéstico de problemas complicados
y en la obtencion de una solucién apropiada. Lo estimula para que se
comprometa a adoptar la solucién, con lo cual aumentan las

probabilidades de una buena implementacién (p. 6).

Este cambio que se fomenta en el desarrollo organizacional, y que proviene de
un diagndstico inicial, es realizado a través de una intervencion, donde su tipo, enfoque

o modalidad es definida previamente por el consultor.
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Intervencion en desarrollo organizacional

Segun French y Bell (1996) la intervencién de desarrollo organizacional es
entendida como una “serie de actividades estructuradas en las cuales las unidades
seleccionadas de la organizaciéon se comprometen con una tarea o secuencia de tareas
en las cuales las metas de la tarea estan relacionadas con el mejoramiento de la

organizacion” (p.129).

Por otra parte, para Cummings y Worley (2007) la intervencion es entendida
como “una secuencia de actividades, acciones y procesos que se proponen a ayudar a la

empresa a mejorar su desempefio y eficiencia” (p.143).

Se puede observar que ambos autores acuerdan que para determinar la eficacia
de una intervencién de desarrollo organizacional, se deben cumplir tres criterios

esenciales:
1. Su compatibilidad con las necesidades de la organizacion.

2. El grado en que se basan en el conocimiento causal de los resultados

deseados o salidas.

3. La transferencia de la competencia en la administracion del cambio a los

colaboradores.

Al considerar estos criterios podemos dar cuenta de la importancia del estudio
adecuado del contexto y los elementos que influyen en una organizacién para
determinar la mejor aproximacion de intervencion en desarrollo organizacional. Existen
muchas modalidades, enfoques y perspectivas para realizar una intervencion, pero en

este caso nos enfocaremos en el enfoque de Aprendizaje para Adultos.
Diserio instruccional

En el aprendizaje de adultos, una de las técnicas que han sido utilizadas con
frecuencia es el disefio instruccional, como técnica importante que nos permite alcanzar
un nivel de adiestramiento o instruccién a un grupo de adultos, que puede verse

reflejado bajo modalidades de talleres, capacitaciones, etc.
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El disefio instruccional se centra en la organizacion de un proceso de
instruccion compuesto por fases, dentro de las cuales se desarrollan actividades o
conjuntos de actividades que conforman procesos mas especificos, enfocados al logro

de un objetivo en particular (Chiappe, 2008).

Nuevas propuestas ven al disefio instruccional como una fase y un proceso,
seflalan que es una fase debido a que es un paso del proceso macro de generacion de una
estrategia o proceso de instruccién e indican que es un proceso porque dicha fase es una

fase transversal que atraviesa todo el proceso (Chiappe, 2008).

El disefio instruccional estd conformado por una serie de actividades, centrales
y periféricas. Las centrales son las que conforman el nucleo del oficio del disefiador
instruccional, mientras que las periféricas son un conjunto de actividades que han de
atender la articulacion de la fase de disefio instruccional con las demas fases del proceso
macro. Las centrales estdn relacionadas con el disefio de las estrategias de aprendizaje,
abordando temas relacionados con los objetivos de aprendizaje o competencias que se
van a desarrollar, disefio de las actividades, recursos, evaluacion, etc. Por otra parte, las
periféricas son actividades que se inician con la participacion del disefiador
instruccional en la fase de anélisis de factores clave, contintan con la retroalimentacién
y orientacion a los equipos de disefio y desarrollo que trabajan en la fase de produccién
de recursos para el aprendizaje, el seguimiento al uso y efectividad de los recursos
empleados en la fase de emisidn, asi como la evaluacion y retroalimentacion de toda la
experiencia de aprendizaje y de los procesos complementarios a ella, que se relacionan
con la fase de emisién, como los procesos de capacitacion docente, induccion, etc.
(Chiappe, 2008).

Por otra parte, Dick y Carey (2005) proponen el modelo de enfoque de
sistemas donde este conceptualiza al disefio instruccional como un conjunto de partes
que se interrelacionan entre si y que trabajan unidas para alcanzar una meta. Los autores
plantean que la instruccién debe ser entendida como un proceso sistemético que da
valor a todos los componentes que forman parte de ella. Para ello se presentan los nueve

pasos para la aplicacion de esta metodologia:

1. Identificar el objetivo instruccional. Se define lo que el instructor desea

que sea manejado y sea ensefiado.
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2. Analisis instruccional. Se determina qué tipo de aprendizaje necesita el

alumno y las competencias que necesita desarrollar.

3. Identificar las conductas de entrada y las caracteristicas de los estudiantes.
En esta fase el alumno debe presentar una informacién previa que facilita

la adquisicion de la nueva informacidén.

4. Redaccion de los objetivos instruccionales. Se determina lo que se espera

que el estudiante domine al finalizar la instruccién inicial.

5. Elaboracion de los criterios de medicién. En esta fase se desarrollan los

indicares o criterios que determinaran si se cumplieron los objetivos.

6. Elaboracién de la estrategia instruccional. Se determina la estrategia para

llevar a cabo la instruccién y los medios que seran utilizados.

7. Elaboracion y seleccion de la instruccion. En esta fase se utiliza la

estrategia instruccional para producir la instruccion.

8. Disefio y desarrollo de la evaluacién formativa. Una vez finalizada la

instruccidn se realiza un analisis de los datos obtenidos para la mejora.

9. Disefo y desarrollo de la evaluacion subjetiva. En esta etapa se evalian los

méritos de la instruccion.

El disefio instruccional ha sido utilizado frecuentemente por aquellos que
desean implementar cambios a través de modalidades como los talleres; como es el caso
de la investigacidn realizada por Torrealba (2014) sobre una intervencion en mercadeo

social para la Fundacién Vinicio Adames.

Torrealba (2014) desarrolla una intervencion que tiene como objetivo disefiar
un manual de mercadeo social para optimizar su funcionamiento hacia los usuarios y
clientes de dicha fundacién y posicionarse ante otras organizaciones. Este estudio
estuvo estructurado por un plan de intervencién donde se incentivd la interaccion
participativa durante las sesiones de trabajo, basadas estas en un disefio instruccional.
Esta investigacion fue aplicada de tipo intervencién-accion en donde su poblacion

estuvo conformada por la alta gerencia de la fundacién. El modelo de disefio
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instruccional utilizado es el de Dick y Carey (2005) y fundamentaron sus sesiones en el

modelo de aprendizaje de adulto de Kolb.

El objetivo general se centra en el desarrollo de un plan de intervencion para la
promocién y posicionamiento de la fundacién; mientras que los objetivos especificos se
enfocan en diseflar un manual operativo de mercadeo social para optimizar
funcionamiento y promocion de la organizacion; al igual que la difundir el mismo entre
los integrantes. Para ello, la autora realizé un disefio instruccional basado en el modelo
de aprendizaje de Kolb, en donde se realizaron varias sesiones asociadas a la promocion
y posicionamiento organizacional. Los resultados demuestran que la organizacién
cuenta con la informacién necesaria para reflejarse en los medios digitales y que los
miembros de la misma cuenta con el conocimiento sobre el mercadeo social necesario
para realizar posicionamiento y promocién a través de los medios digitales (Torrealba,
2014).

En la investigacion anterior pudimos observar como el disefio instruccional es
utilizado para el aprendizaje de adultos. Esto es comunmente realizado ya que este
disefio se muestra como un facilitador en aprendizaje de adultos. Sin embargo, vale
acotar que el aprendizaje de adulto tiene sus propias caracteristicas que deben ser

consideradas al momento de realizar el disefio instruccional.
Modelo de aprendizaje de Kolb

Los adultos poseen una experiencia de vida que asocian a los aprendizajes que
han obtenido a lo largo del tiempo, diferencidndose asi de la poblacién més joven. El
proceso de formacién de adulto tiene unas caracteristicas particulares debido a que el
centro del aprendizaje es el propio participante, lo que implica que el formador o
instructor es el eje central del aprendizaje. Debido a esto, se debe personalizar el disefio
instruccional a los participantes, para asi atender sus necesidades particulares; ademas
de poder generar un entorno que permita la vinculaciéon de lo aprendido con la

organizacion y la realizacion de sus tareas.

Lopez (2005) establece algunos principios del aprendizaje de adulto:



15

e Los adultos quieren tener el control de su proceso de aprendizaje, por ello
los instructores deben comportarse como facilitadores, acompafiando a los

adultos en su propio proceso de aprendizaje.

e Los adultos relacionan lo que aprenden con sus conocimientos y
experiencias previas y tienen la necesidad de identificar los beneficios que
generaran los nuevos conocimientos. Es por ello que los adultos buscan
tener objetivos y metas claras, para asi poder valorar las actividades

formativas, que deben estar adecuadamente estructuradas.

e La pertinencia de los aprendizajes es importante debido a que los adultos
estan mas dispuestos a aprender cuando perciben la necesidad de hacerlo,
es decir, cuando consideran que dicho aprendizaje le agrega valor en su

ambito profesional.

e Los adultos son practicos y necesitan que el aprendizaje pueda ser
facilmente asociado con sus experiencias previas. Adicionalmente, los
adultos buscan que este aprendizaje pueda ser obtenido a través de la
practica y se asocie con sus necesidades profesionales. Es por ello que los
facilitadores deben destacar la utilidad practica de los contenidos de
aprendizaje; es decir, destacar que dicho aprendizaje facilita la solucion de

problemas.

e Los adultos destacan por poseer una motivacion interna, por lo que el

facilitador debe iniciar cualquier actividad identificando los factores que

pueden estimular el deseo de aprendizaje.

e Los adultos que aprenden deben sentir la libertad de expresar sus opiniones

y ser participe del proceso de aprendizaje.

Se debe tener en cuenta todos estos principios y caracteristicas de los adultos
para poder realizar un disefio instruccional adecuado y ajustado al modelo de
aprendizaje de adultos. Existen diversos modelos de aprendizaje, pero se debe
seleccionar el modelo mas eficaz en base a la poblacidn trabajada. Para la presente

investigacion hemos seleccionado el modelo de aprendizaje vivencial de Kolb.




16

David Kolb (1984), desarrollé un modelo de aprendizaje mediante la
experiencia en el mismo proceso de aprendizaje. Kolb (1984, cp. Romero, Salinas y
Mortera, 2010) sefiala que, para aprender, es necesario disponer de cuatro capacidades
bésicas: experiencia concreta; observacion reflexiva; conceptualizacién abstracta; y
experimentacién activa, de cuya combinacién surgen los cuatro estilos de aprendizaje

propuestos por este modelo.

Los estilos de aprendizaje son definidos por Kolb (1984) como *“las
capacidades de aprender que se destacan por encima de otras, por consecuencia de

factores hereditarios, experiencias previas y exigencias del ambiente actual (pp 60)”.

Los cuatro tipos son: divergente (concreto y reflexivo); asimilador (abstracto y
reflexivo); convergente (abstracto y activo); y acomodador (concreto y activo). De
acuerdo con Kolb (1984, cp. Romero, Salinas y Mortera, 2010)), son necesarias dos
dimensiones para que ocurra el aprendizaje. La primera es descrita como percepcion del

medio y la segunda, como procesamiento (ver figura 1).

Experiencia
concreta
{experimentando)
c4 g c1
ACOMODADOR gmveaesnna
Experimentacién Observaciéon
activa Procesando § Procesando reflexiva
- CONVERGENTE | ASIMILADOR et
Cc3 & c2
Conceptualizacion
abstracta
{pensando)

Figura 2. Estilos de aprendizaje de Kolb
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Es comprensible que las personas poseen diversas formas de darle significado a
las cosas en funcién de si mismas; por eso se aprende de manera diferente. En este

sentido, Kolb (1984) afirma que:

los estilos de aprendizaje son modos relativamente estables de acuerdo
con los cuales los individuos adquieren y procesan la informacién para
actuar y resolver problemas, de esta manera dice que para aprender es
necesario disponer de cuatro capacidades basicas que son: experiencia
concreta, observacion reflexiva, conceptualizacion abstracta vy

experimentacion activa (pp. 61).

Este modelo ha sido utilizado frecuentemente por aquellos que desean
implementar un disefio instruccional basandose en un modelo de aprendizaje de adulto,
como es el caso de la investigacion realizada por Manrique (2011) quien realizd una
intervencion de cambio organizacional dirigida a la optimizacion del servicio prestado

por una empresa de telecomunicaciones a sus clientes externos.

Manrique (2011) realizé una investigacion con el propésito de desarrollar y
disefiar un proceso de intervencion a fin de orientar al personal de la empresa en el
inicio y establecimiento de una cultura de servicio al cliente. La empresa habia sufrido
de pérdidas de clientes y algunas quejas referentes a la calidad del producto y servicio
prestado. Mediante la aplicacion de la escala de SERVQUAL se determind que el
servicio prestado tiene una valoracion inferior a las expectativas de servicio que tienen
los clientes. Es por ello que para mejorar dicha situacion se prosiguio a ejecutar un taller
de calidad de servicio al cliente, dirigido a iniciar el establecimiento de una cultura de
servicio y una sesion de trabajo para definir indicadores de gestion de calidad de

servicio. Ambas actividades se realizaron empleando la técnica de aprendizaje de Kolb.

Durante ambas actividades Manrique (2011) realizé dinamicas grupales que
incluyeron la realizacién de juegos, simulaciones y discusiones criticas. En dichas
actividades se aplicé el ciclo de aprendizaje experiencia de Kolb, es decir, se aprendi6 a
través de la participacion de los adultos, la interaccién con sus compaifieros y la
asociacion de la misma con sus experiencias previas. Los resultados muestran que los
participantes evaluaron las dindmicas de manera positiva, considerando las mismas

importante para su desarrollo profesional; es decir, consideraron importante lo
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aprendido en cuanto a la calidad de servicio ya que determinaron que son necesarias
para prestar un buen servicio, ademas de aportar a su desarrollo profesional en cuanto a

la calidad de servicio.

Para el presente estudio, nos basamos en el aprendizaje de adultos usando la
técnica del disefio instruccional y basandonos en el modelo de Kolb de aprendizaje
vivencial; enfocandonos en el concepto de habilidades interpersonales entendida como
las capacidades que los individuos utilizan para relacionarse positivamente con los
otros. Adicional, nos enfocamos en los conceptos de organizacién matricial, escucha
activa, retroalimentacidn nutritiva, roles de interacciéon (segin Bales) y reuniones

eficaces.
Organizacion matricial

Uno de los elementos a considerar en primera instancia es el hecho de que el
sistema cliente es una organizacion matricial, en donde se le brinda al recurso humano
la oportunidad de cambiar visiones y buscar soluciones efectivas ante los conflictos.
Asimismo, se puede inferir que ésta no requiere que el patrono y el empleado tengan
algun tipo de enfrentamiento, mas bien a través de las negociaciones y la comunicacion
efectiva se busca tener soluciones, a partir de las mismas se propone la especializacion
técnica del recurso humano garantizando que éste sea eficiente para la empresa.
Partiendo de esto, el gerente de proyectos toma en consideracién la organizacién
matricial para planear, coordinar y controlar la ejecucién de actividades, ya que tiene
una vision mas amplia del colaborador, y ademés conoce para qué cargo puede optar y

lograr los objetivos de la organizacion.

Este tipo de organizacién se caracteriza por ser flexible y dinamica, teniendo
un Unico liderazgo en funcién al proyecto que maneja. En estos proyectos trabajan
personas de diferentes areas y unidades, teniendo asi la oportunidad cada colaborador de
trabajar con diferentes lideres a la vez y desarrollar conocimientos y habilidades de
diferentes areas. Debido a que el lider del proyecto estara trabajando con colaboradores
de otras unidades, debe desarrollar la persuasion, negociacién y motivacion de otros
para lograr asi el trabajo en conjunto con otras areas; por lo tanto, el gerente de

proyectos con esta modalidad debe influir en otros miembros de la organizacion.
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En el sistema cliente, podemos observar que la organizacién es de tipo
matricial, caracterizada por la presencia de verticales, horizontales y transversales. Se
trabaja en base a proyectos que se realiza a clientes externos, y se designa a un lider de
proyecto que es siempre uno de los lideres de las verticales. Este tipo de interaccion
genera una competencia entre los miembros y un sentido de desigualdad con respecto a
las verticales, generando conflictos importantes entre los diferentes lideres. Por lo tanto,
podemos decir que el modelo de negocio de la organizacién, a pesar de mostrarse
eficiente, genera una forma de integracion intergrupal complicada que suele tornarse
negativa; evidenciada asi en las reuniones de staff donde no logran comunicarse entre si
ni generar interés o motivaciéon en los otros. Debido a esto, nos enfocaremos en la

escucha activa y la retroalimentacion nutritiva.
Escucha activa

La escucha activa es efectiva cuando el receptor comprende el mensaje del
emisor. Las habilidades de escucha influyen en la calidad de las relaciones con los
compaiieros, gerentes-subordinados y empleados-clientes (Hellriegel y Slocum, 2012).
A fin de aumentar las habilidades para escuchar que fomenten el dialogo, se sugieren las

siguientes directrices:

e Contar con una razén o propdsito para escuchar. Los buenos escuchas
tienden a buscar valor y significado en lo que se dice, incluso si carecen de
interés sobre el tema o problema en particular. Los escuchas deficientes
suelen racionalizar cualquier falta de atencidn parcial o total, con base en

la falta de interés inicial.

» Suspender el juicio, al menos en principio. Escuchar bien exige
concentrarse en el mensaje total del emisor, en lugar de evaluar a partir de

unas cuantas ideas presentadas al inicio.

¢ Resistirse a las distracciones, por ejemplo ruidos, imagenes, otras personas,

y centrar la atencidn en el emisor.

e Hacer una pausa antes de responder al emisor.
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o Parafrasear en sus propias palabras, el contenido y el sentido de lo que al
parecer dice el emisor, en especial cuando el mensaje es emocional o no

esta claro.

¢ Buscar los temas importantes del emisor en términos del contenido y

sentido total del mensaje.

Codina (2002) propone como ventajas de la escucha activa: reduce la tension,
aumenta su poder (al proporcionarle més informacién sobre los intereses del
interlocutor), ayuda a comprender a los demas, se aprende, estimula la cooperacion de
los demas, aumenta la confianza del interlocutor, proyecta una imagen de inteligencia y

respeto en los demas, entre otras ventajas.

Adicionalmente, Codina (2002) propone que para garantizar una buena

escucha, se recomienda lo siguiente:

Tome la idea central de lo que se dice y expréselo con sus propias palabras.
¢ Identifique los sentimientos expresados.

e Realice preguntas a la otra persona (para verificar la comprension suya y

facilitar el dialogo).
e Tenga paciencia.
e Trate de lograr empatia (ponerse en el lugar del otro para entenderlo).
e Observe de frente a la persona.
e No discuta mentalmente al escuchar.
e No asuma posiciones de antemano, ni durante la conversacion.
Retroalimentacion constructiva

Esta escucha activa influye durante el proceso de retroalimentacion nutritiva,
ya que al dar retroalimentacion, la gente comparte los pensamientos y sentimientos que
alberga acerca de los demas. La retroalimentacion puede incluir sentimientos personales

o reacciones a las ideas o propuestas de otras personas. La repercusion emocional de la
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retroalimentacion varia de acuerdo con cuan personalmente se enfoque. Cuando se trata
de establecer el didlogo, la retroalimentacién debe ser de apoyo (reforzar la conducta
actual) o correctiva (seflalar que resulta apropiado un cambio de conducta) (Hellriegel y
Slocum, 2012).

Segun Hellriegel y Slocum (2012), existen principios de retroalimentacién

constructiva que fomentan la comunicacién eficaz:

e La retroalimentacién constructiva se fundamenta en la confianza entre
emisor y receptor. Cuando una organizacion se caracteriza por una
competitividad personal extrema, se recalca el uso del poder para castigar y
controlar, relaciones superior-subordinado rigidas, y falta de confianza

para la retroalimentacion constructiva.

e La retroalimentacién constructiva es especifica, no general. Recurre a
ejemplos claros y recientes. Decir: “Usted es una persona dominante” no es
tan util como expresar: “Justo ahora, cuando decidiamos el tema, usted no
escucho lo que los demés dijeron. Senti que tenia que aceptar su argumento

o enfrentarme a uno de sus ataques”.

e La retroalimentacién constructiva se brinda en un momento en que el
receptor parece estar listo para aceptarla. Cuando una persona esta enojada,
molesta o a la defensiva no es un momento apropiado para presentar temas

nuevos.

e La retroalimentacién constructiva se verifica con el receptor para
determinar si parece valida. El emisor puede pedir al receptor que lo
exprese de otra forma y presente de nuevo la retroalimentacién, para

comprobar si estd segn la intencidén del emisor.

e La retroalimentacion constructiva incluye conductas sobre las que el

receptor tal vez pueda hacer algo.

¢ La retroalimentacion constructiva no incluye mas de lo que el receptor sea
capaz de manejar en cualquier momento particular. Por ejemplo, el

receptor puede sentirse amenazado y colocarse a la defensiva si la
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retroalimentacion incluye todo lo que el receptor hace y resulta molesto

para el emisor.

Por otra parte, Mainiero y Tromley (1989) proponen que para dar una

retroalimentacion efectiva es necesario tener en cuenta las siguientes reglas:

Examine la buena disposicion del que la va a recibir.
Examine si es la adecuada, si realmente es provechosa para el otro.
Que el momento sea el propicio

Dosifique la retroalimentacién, balancee adecuadamente los aspectos

positivos y negativos.

Examine si la retroalimentacién que usted aporta es realmente la deseada.
Sea concreto.

Sea descriptivo, no evaluativo.

Explique los motivos que lo impulsan a dar la retroalimentacion.
Examine si realmente es captado su mensaje.

Examine su propia capacidad de enjuiciar,

En cuanto a la recepcion de la retroalimentacion Mainiero y Tromley (1989)

recomiendan las cinco reglas siguientes:

Solicite de los demés la retroalimentacion con la mayor frecuencia posible.

Diga concretamente qué informaciones le interesa conocer sobre su

comportamiento, relaciones, resultados, etcétera.
Evite la tentacion de refutar o defenderse.

Examine la importancia de las informaciones (retroalimentacién) que le

brinden.
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o Comunique cuales son sus reacciones personales ante esa

retroalimentacion y agradezca a los que se la brindaron.

La retroalimentacién ha sido estudiada previamente por otros investigadores e
inclusive utilizando los modelos planteados, tal como es el caso de la investigacion de
Solérzano (2010) quien realizé un estudio que buscaba realizar una intervencién para
mejorar las habilidades de feedback del nivel supervisorio de un centro de distribucion
de alimentos, debido a que las habilidades de los supervisores impactaban
negativamente en la satisfaccion laboral de los empleados. Para ello, realizaron un taller
con la finalidad de brindar las herramientas necesarias sobre como los supervisores
podian proporcionar feedback a sus colaboradores. Para el desarrollo e implementacion
de este taller se basé en el enfoque de aprendizaje de adulto, en donde a través de un
diseflo instruccional se desarrollé y disefié el taller a dar, el cual se encontraba basado
en el modelo de Kolb.

Realizaron una medicion pre y post test para determinar si existieron cambios
significativos y si el adiestramiento tuvo un impacto. Al analizar los resultados se
determiné que el taller tuvo un efecto positivo sobre la comprension por parte de los
supervisores ante el feedback y los elementos que lo impactan, tales como la
importancia de detallar la informacién transmitida, la atencién que se debe tener al dar
el feedback, la importancia del uso de ejemplos, y por sobre todo lo demas, la

importancia que tiene la escucha activa.

Estos fendémenos son importantes para llevar a cabo reuniones eficaces, que
pueden ser reflejadas en las reuniones de staff y que seran comprendidas a través del

modelo de roles de interaccion de Bales.
Modelo de roles de interaccion de Bales

Seglin Bales, su propdsito era obtener de modo empirico una clasificacion
depurada y normativa de los procesos de interaccion, mediante la ordenacién del
contenido de las relaciones en diversos tipos de situaciones y de grupos. La hipétesis
general es que la discusion en un grupo que pretende resolver un problema, genera
patrones similares de conductas comunicativas. Bales utiliza un situacion experimental
en la que los grupos, en los que no se ha designado ningun lider, tienen que resolver

verbalmente un problema colectivo y llegar a una decisién. La observacién y anotacion
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sistematica de los procesos de interaccidén, méas que de los contenidos tematicos de la
discusion propiamente dicha, permite establecer un corpus observacional de un centenar
de conductas. Bales establecio finalmente sus conocidas 12 categorias de interaccion. El
proceso de observacién se puede realizar en todos los grupos que estén comprendidos
entre 4 y 10 participantes. Los observadores, deberan registrar lo observado en una
matriz de interaccion. En base a los resultados, se determina el rol de interaccion de
cada una de las personas observadas, mostrando claridad y potenciado la reflexion ante

evidencias de eventos conductuales observables.



V.MARCO METODOLOGICO
Tipo y disenio de investigacion

La presente investigacion es de tipo Aplicada, ya que su finalidad se centra en
generar conocimiento util para la bisqueda de soluciones a una situacion determinada
(Valarino, Yéber y Cemborain, 2010), mas que contribuir fundamentar, ampliar o
formular un conocimiento teérico. Su disefio es de Investigacién-Accion, ya que tiene
como propdsito investigar la condicién actual y condicion deseada de un equipo
(realizado en el diagnoéstico o primera fase del proyecto), para luego realizar
intervenciones que conduzcan al mejoramiento de su gestiéon para poder alcanzar la

condicion deseada (Valarino, Yéaber y Cemborain, 2010).

Ademas, considerando la fuente de los datos trabajados, podemos decir que la
presente investigacion es primaria, ya que los mismos se obtendran directamente por el
investigador mediante la aplicacién de instrumentos cualitativos disefiados por el

investigador (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

Por otra parte, considerando la estrategia teérica metodolégica, la presente
investigacion es de enfoque cualitativo; ya que seglin Herndndez, Fernandez y Baptista
(2010) “utiliza la recoleccion de datos sin medicién numérica para descubrir o afinar

preguntas de investigacion”.

Adicionalmente, de acuerdo al momento en que se recolectan los datos, se
puede afirmar que el estudio es de tipo transversal, ya que se realizard en un punto de
corte del tiempo (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010), a través de las encuestas y

entrevistas aplicadas.

Finalmente, considerando los objetivos de la investigacion, podemos seifialar
que la misma es de tipo descriptivo; ya que tiene como finalidad indagar la incidencia
de las modalidades o niveles de una variable en una poblacion determinada (Hernandez,

Fernandez y Baptista, 2010).
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Técnicas e instrumentos

En la presente investigacion se utilizé6 como técnica el disefio instruccional, el
cual es entendido como un proceso sistematico, planificado y estructurado que genera
diversos materiales educativos que se ajustan a las necesidades de los participantes, es
decir, un proceso que cubre en su totalidad desde las actividades concernientes al
desarrollo de un sistema de aprendizaje hasta la preparacién de la puesta en marcha del
producto (Paquette, Aubin y Crevier, 1998). Estos permiten generar guias o estrategias
que los instructores utilizan en el proceso de aprendizaje y que incluye el analisis de los
participantes, la ratificacién de metas y objetivos, el disefio e implantacién de

estrategias y la evaluacion (Yukavetsky, s/f).

A continuacion se presenta el disefio instruccional que fue elaborado con la
finalidad de que se pueda evidenciar mediante hechos concretos, reales y observables;
con la finalidad de consolidar la competencia de habilidades interpersonales en los

lideres del sistema cliente.

Tabla 1. Descripcion del programa del taller vivencial

‘Nombre del prdg’ram;a’_- Somos un solo equipo
~ Competencia | Habilidades interpersonales
- |Facilitar estrategias, herramientas y técnicas que le permitan a los
~ llideres del sistema cliente aplicar en su lugar de trabajo; enfocadas
~ Objetivo General | en potencia las habilidades interpersonales a través de la mejora de
~ llaescuchaactiva, el feedback y el manejo de reuniones de staff
. = eficaces.
A quién va dirigido? | A todos los lideres del sistema cliente
e e : | Es un programa dirigido a potenciar las habilidades interpersonales,
;-'Brevé desmpcién del mc;diante la r;:ﬂexién y aplicacié;n de estrategias que le permitan
 Programs | enfocarse en la cooperacion con las personas en su entorno,
e | respondiendo a los requerimientos, manteniendo las buenas
' ' | relaciones y vinculos con sus compaiieros.
~ |Planificar, establecer metas y objetivos: hacia dénde va el grupo y
- Competencias de la | cada participante, capacidad de escucha, empatia, inteligencia
' facilitadora | emocional, conocimiento tedrico, flexibilidad y capacidad de
=~ direccién.
Duracién dg_l |4 horas
~ Programa




Tabla 2. Disedo instruccional del taller vivencial
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Rompe Hielo
“I_‘OS

animales”

. Permitir que los

participantes

interactuen.

. Generar un ambiente

optimo y de

relajacion.

10

minutos

Laptop.

Video Beam.

Hojas Blancas.

Lapices.

!

La consultora entregara a los participantes una hoja blanca y

un lapiz, y les explicara que deberan escribir en orden
jerarquico sus 3 animales favoritos (habra una lamina en la
presentacion digital con las instrucciones). Por ejemplo:
1) delfin, 2) oso, 3) jirafa.

Cuando todos los participantes hayan terminado de escribir
sus 3 animales favoritos el facilitador les pedira que escriban
antes del animal nimero 1) la frase “yo soy un(a)”..., antes
del animal mimero 2)” los demas me ven como un(a)...”, y
la tercera frase antes del animal 3)” pero yo realmente soy

un(a)...”.

Por lo tanto las frases quedardn de la siguiente manera,
segun el ejemplo, 1) Yo soy un delfin, 2) Los demas me ven

como un 0s0, 3) pero yo realmente soy una jirafa. Después el
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facilitador los invitara a leer sus 3 frases completas
(aclarando que diran el animal segin su género) y al final
cada uno dira su nombre, apellido y el departamento del que

vienen.

Al finalizar la dindmica se realizan las preguntas de Kolb.

Escucha

activa

Identificar los
mensajes emocionales
que frecuentemente se
esconden en la

comunicacion.

Practicar la escucha

activa.

30

minutos

Laptop.

Video Beam.

Hojas Blancas.

Lapices.

La consultora da una platica sobre la escucha activa. Hace
énfasis en que ala gente le es facil comunicar las palabras
que las ideas, o que sus sentimientos importantes qué a
menudo se esconden detras de las palabras. Sefiala la
confusion que frecuentemente resulta de la diferencia entre
“pensar”, y “sentir”, y las pistas no-verbales que pueden

revelar sentimientos que no son verbalizados.

La consultora divide el grupo en parejas (binas), y les pide
que en cada una de ellas que hablen sobre un tema en

especifico como por ejemplo la musica, los deportes, etc.

Una vez seleccionado el tema por los participantes inician la
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actividad durante un tiempo de 10 minutos.

. Al culminar el tiempo, la consultora le hace preguntas a los

participantes como por e¢jemplo ;qué escuchaste? ;podrias
repetir lo que te dijo tu compaiiero? ;te sentiste escuchado?

;1o que dijo tu compatiero fue lo que dijiste ta?

. Después de éstas preguntas la consultora le pide a los

participantes repetir el ejercicio pero intercambiando los

roles.

Por ultimo la consultora hace las mismas preguntas ;qué
escuchaste? ;podrias repetir lo que te dijo tu compaiiero? ;te
sentiste escuchado? ;jlo que dijo tu compaiiero fue lo que

dijiste tG?

. Al finalizar la dinamica se realizan las preguntas de Kolb.

Feedback

L

Fomentar apertura a

la retroalimentacion.

2. Aplicar la técnica del

90

minutos

Laptop.

Video Beam.

La consultora inicia con una breve explicacion sobre lo que

es el feedback.

La consultora muestra la técnica para dar feedback y
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feedback como medio
de retroalimentacion

constructiva.

Hojas Blancas.
Lapices.

Casos  escritos
del  supervisor

(ver anexo A).

Casos  escritos
del supervisado

(ver anexo B).

desarrolla diferentes ejemplos para dramatizarlos.

La consultora divide el grupo en dos mitades iguales, donde
una mitad representara a los supervisores y la otra mitad

representara a los colaboradores.

La consultora leerd el caso a los supervisores y les dara 3

minutos para preparar su estrategia.

La consultora leera el caso a los colaboradores y les dara 3

minutos para preparar su estrategia.

Cada uno de los supervisores estard sentado a cierta
distancia de los otros supervisores, con la finalidad de que

no se escuchen entre ellos.

Los colaboradores entraran al salén y se sentaran al frente

del supervisor de su escogencia.

La consultora leera las instrucciones en donde se indica que
cuentan con 5 minutos para realizar la dramatizacion.
Posteriormente a estos 5 minutos escucharan un sonido que

les indicara que deben pasar al supervisor que se encuentra a
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10.

Il.

su derecha.
Cada uno de ellos dramatizara con 4 personas diferentes.
Al finalizar la cuarta dramatizacidn se concluira la dindmica.

Una vez concluida la dinamica se realizaran las preguntas de
Kolb.

Reunion de

Staff

. Tlustrar

diferentes

roles de interaccion.

. Explorar, los efectos

de la interaccion de
los distintos roles y
patrones de
comportamiento, en
la motivacion
individual y en la

toma de Acuerdos.

100

minutos

Laptop.

Video Beam.

Hojas Blancas.

Lapices.

Caso escrito (ver

anexo C).

Tarjetas de los

diferentes

roles

. La consultora presenta la técnica de la Dramatizacion y

describe el desarrollo de la actividad

La consultora forma dos grupos iguales y lee el caso a

dramatizar.

. La consultora le entrega a cada uno de los actores una tarjeta

que representa el rol que tomara durante la reunion de staff.

La consultora le entrega a los observadores el formato de
Bales y les explica como deberan realizar las anotaciones de

las observaciones, asi como las personas a observar.

La consultora permite que los participantes tengan 5 minutos
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(ver anexo D).

Formato de
observacion de
Bales (ver anexo
E).

10.

11.

12.

para prepararse. Posterior a esto comienza la dinamica.

El grupo contard con 15 minutos para dramatizar la reunion
de staff.

Posterior a ello, los participantes cambiaran su papel, es

decir, los actores pasaran a ser observadores y viceversa.
Se repiten los pasos 2, 3,4 y 5.

Al finalizar la dindmica nos reunimos en un circulo y
compartimos los datos recabados en las observaciones de

Bales.

La consultora presenta la definicion de reuniones eficaces y

como podemos llevar a cabo las mismas.
Se desarrollaran tips para tener reuniones eficaces.

Una vez concluida la dindmica se realizaran las preguntas de

Kolb.




Tabla 3. Planificacion de las actividades.
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- . . -  ilwin
Video beam, Todo el
Bienvenida 8:00am | 5 minutos | computadora, La consultora
grupo
cornetas
Rotafolio, Teido ol
Nivelacién y objetivos | 8:05am | 5 minutos | marcadores, La consultora
tirro SLHER
EanTpe Hlelo” K 8:10am .10 Hojas y lapices Sl La consultora
animales minutos grupo
Escucha activa 8:20am .30 Hojas y lapices Divigisosen La consultora
minutos dos grupos
Hojas de los | Divididos en
90 casos, hojasy | subgrupos
Feedback. 8:50am : lapices para compuestos | La consultora
minutos
aquellos que por 2
dan feedback | participantes
Break 10:20am | 1 Refrigerios | 1040 €l £tz
minutos grupo cliente
Hoja del caso,
Tarjeta decada | . ...
Reunién de Staff. 10:35am .1 00 rol, Formato de i La consultora
minutos = 2 grupos
Bales, lapices y
hojas blancas.
Evaluacion
Cierre de la jornada. 20 reactiva, Todo el
Evaluacioén reactiva, 12:15m g boligrafos, o La consultora
agradecimientos y fotos papel bond, grup
marcadores

Adicionalmente, se utilizd el modelo de Kolb como técnica de aprendizaje

basado en la experiencia. Mediante este modelo se busca que los participantes obtengan

un aprendizaje basado en la percepcidn y el procesamiento de lo percibido. De acuerdo

al modelo, las personas pueden percibir a través de la experiencia concreta o de la

conceptualizacion abstracta; mientras que las personas pueden procesar lo percibido por

medio de la experimentacion activa o la observacion reflexiva. Dependiendo de cémo la

persona percibe y procese se desprende su estilo de aprendizaje, en donde Kolb propone

cuatro estilo Divergente (experiencia concreta y observacion reflexiva), Asimilador

(observacion reflexiva y conceptualizacion abstracta), Convergente (conceptualizacion




34

abstracta y experimentacién activa) y Acomodador (experimentacién activa y

experiencia concreta).

Para el taller vivencial, se desarrollaron para cada dindmica las siguientes

preguntas basadas en el modelo de Kolb:

Tabla 4. Preguntas de Kolb por cada actividad del taller vivencial

_ Actividad | Preguntas basadas en el modelo de Kolb _

(Qué les pareci6 el gjercicio?

Rompe Hielo

: ’,Con qué relacionarias la actividad?
“Los Animales” o q

(Qué les quedo de lo que vivieron?

(Qué observaste de tu compafiero?

(Coémo te supiste escuchado?

Escucha Activa e
(Qué te queda de este ejercicio?
(Cémo lo puedes utilizar en tu trabajo?
,Qué te parecié mas interesante?
Feedback (Quete p

(Como lo puedes usar?

(Para qué sirve esto?

(Qué aprendiste de esto?

(Qué te llamo la atencién?

Reunién de staff ¢, Cémo aplicarias lo aprendido?

(De qué sirve incorporarlo a tu vida
laboral?

1
2
3
1
2
3
4
1. ;Coémo te sentiste en el ejercicio?
2
3
4
1
2
3
4

Finalmente, se utiliz0 un Cuestionario para medir la valoracion del taller a
implementar, es decir, la evaluacion reactiva de los participantes. Dicho taller estd
conformado por 16 items de una escala de tipo Likert en donde 1 es la puntuacién més
baja y 4 es la puntuacién mas alta; es decir, a mayor puntuaciéon mejor es la valoracion
del taller vivencial por parte de los participantes, y viceversa. Los primeros 12 items
estan conformados por una escala en donde 1 significa malo, 2 significa regular, 3
significa bueno y 4 significa excelente; mientras que los ultimos 4 items estdn
conformados por una escala tipo Likert en donde 1 significa nada, 2 significa poco, 3

significa mucho y 4 significa todo (ver Anexo F).

Este cuestionario se validd a través de la técnica de juicio de expertos, lo que
significé que personas con conocimientos y experiencias verificaron el contenido del

instrumento, y a partir de dichas revisiones se efectuaron adecuaciones al mismo. Los
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expertos que validaron el instrumento fueron: un consultor experto y dos profesores

universitarios en formacién de desarrollo organizacional.
Poblacion

La poblacion de estudio son todos los lideres de las unidades del sistema
cliente (14 sujetos), de las distintas unidades que son caracterizadas como horizontales,
verticales y transversales. La poblacién se caracteriza por estar formada por

profesionales universitarios adultos que tienen personas bajo su cargo.
Procedimiento

El procedimiento a realizar para este proyecto consta de las siguientes fases:
Fase 1. Determinacion del Plan de Accion.

Luego de realizar el diagnéstico organizacional del sistema cliente, se
presentaron los resultados al Country Manager y la lider Recursos Humanos. Una vez
presentados los mismos se prosiguié a pedir retroalimentacién sobre lo mostrado y
conocer si perciben coherencia entre los resultados y la situacién actual de la

organizacion.

En dicha reunién se buscé un consenso en donde, tanto las consultoras como el
Country Manager, decidieron cudl seré el objetivo de la implementacion del cambio y se

definieron la fecha de presentacién de la propuesta de intervencién de cambio.

Una vez llegado al consenso se presentaron los resultados a los lideres de la
organizacion y se hablé un poco sobre la propuesta de intervencién del cambio. Con
esta reunién se buscod reforzar el compromiso de los lideres en la continuidad del

proceso de desarrollo organizacional.
Fase I1. Revision Teérica.

Durante esta fase se buscé conocer las distintas teorias y modelos asociados al
objetivo de intervencién de cambio. En primer lugar, se definieron el uso de
instrumentos tales como la hoja de ruta, y en base a ello se determinaron las variables
que se estarfan trabajando. Una vez determinada las variables, se buscd definir las

mismas y contextualizarlas al contexto del sistema cliente.
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Posterior a esto, se determiné el modelo y la técnica a utilizar para alcanzar el
objetivo de intervencion de cambio. Después de considerar el objetivo, los diferentes
modelos, la organizacién y el tiempo que se tiene para realizar la intervencion, se

selecciond la técnica mas idonea que permitiria el alcance del objetivo.
Fase III. Disefio del taller y de los instrumentos de medicién.

Se desarrollé un taller que incluye un desarrollo de las distintas variables
seleccionadas previamente, seleccionando aquellas que tienen mayor impacto dentro de
la organizacion y sus lideres. Por lo tanto, durante esta fase se desarrollaron y disefiaron
las distintas actividades que se realizaron durante el taller y los distintos instrumentos

que se utilizaron durante las actividades, asi como las medidas de valoracién del mismo.

Considerando las variables a utilizar, se desarrolld un taller que consta de
cuatro horas y que incluya una serie de actividades que se centraron en desarrollar las
variables de escucha activa, retroalimentacién y manejo de reuniones eficientes. Para la
elaboracién del mismo se desarrollé un disefio instruccional, estando el taller basado en

el aprendizaje de adultos del modelo de Kolb.

Una vez desarrollado las actividades del taller, se prosiguié a desarrollar las
herramientas y delimitar los recursos necesarios para cada actividad. Adicionalmente, se
desarrollé un cuestionario para determinar la valoracién que realizan los participantes al
taller y las consultoras. Finalmente, se desarrollaron los diferentes materiales de apoyo,
unos que fueron entregados en fisico durante el taller (ver anexo G) y la presentacion

que se proyectd durante su realizacion (ver anexo H).
Fase IV. Implementacion del Taller.

Se coordind con el equipo de Recursos Humanos para la fecha de realizacion
del taller y el envio de la invitacién al mismo a cada uno de los lideres de la
organizacién. Una vez realizado eso, se realizo el taller el dia propuesto. Las consultoras
se encargaron de traer todo los recursos y materiales necesarios para la realizacién de
las distintas actividades. Previamente, las consultoras habian acordado con el equipo de

recursos humanos la disposicién del salén y los refrigerios del dia.
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Fase V. Recoleccion de la informacion y tabulacién de datos.

Después de realizar el taller, proseguimos a recolectar la data obtenida en el
taller y tabular los resultados. Se transcribi¢ las respuestas de las preguntas realizadas a
través del modelo de Kolb por cada una de las actividades realizadas. Adicionalmente,
se tabularon los resultados del cuestionario de Bales y del cuestionario de validacién del

taller.

Fase VI. Analisis de los resultados.

Una vez tabulados todos los datos se prosiguid a analizar la data obtenida. La
data correspondiente a la validacion del taller se analiz6 mediante la tendencia central
obtenida considerando los items de mayor valor y de menor valor para el analisis, con la
finalidad de determinar la percepcién de los participantes sobre el mismo y las

consultoras.

Adicionalmente, se analizaron las respuestas de los participantes ante las
actividades y la actuacion de los mismos durante ellas, determinando el nivel de
adquisicién e internalizacion por parte de los participantes de los conceptos y
herramientas dadas, ademas del interés y su aplicabilidad en el contexto del sistema

cliente.
Fase VII. Presentacion de los resultados.

Finalmente, una vez analizado los resultados del taller se desarrollé un informe
sobre la fase de implementacién del cambio y se sintetiz6 el mismo en una presentacién
breve que se expuso al Country Manager y la lider de recursos humanos. Una vez
realizada la presentacion se le pidi6 retroalimentacién al cliente y se concluyé con el

proceso de desarrollo organizacional,



VI. ANALISIS DE RESULTADOS

Analisis de las actividades del Taller Vivencial

Durante la realizacion de las diferentes actividades ejecutadas en el taller
vivencial de “Somos un solo equipo”, se pudo observar las conductas y actitudes que
mostraba cada participante o socio de aprendizaje; ademas de las respuestas dadas ante
las preguntas de Kolb al culminar cada una de las actividades. En el presente capitulo
analizaremos cada dinamica bajo lo observado en cuanto a comportamientos, actitudes y

respuestas dadas ante las preguntas de Kolb (ver anexo H).
Actividad: Bienvenida

Al inicio de la actividad se dio la bienvenida al taller de “Somos un solo
equipo” en donde se explicod en qué consiste la dindmica, por cuanto tiempo estariamos
aqui y la invitacién a ser ellos mismos y aprender de la experiencia. Se realizaron las
normas de convivencia durante la actividad y se prosigui6 a hacer la firma de la misma
para comprometerse a su cumplimiento. Adicionalmente, se construyeron entre todos

los participantes las expectativas que se tiene del taller.

___ Normasdeconvivencia ~ Expectativas del taller

Colocar el celular en silencio durante la

— Tips para comunicarse eficazmente
actividad PSP

No utilizar laptop durante el taller Tips sobre cémo llevar una reunién de staff

eficaz
No tener reuniones paralelas Conocer como realizar el feedback
Respetar ¢l derecho de palabra del otro Aprender a trabajar en equipo
Respetar la opinién del otro Conocer los resultados de la actividad

Conocer los resultados de todo el proceso

No realizar juicios de valor :
J de consultoria

Cumplir con el tiempo estipulado por cada
actividad

Observacion de la consultora. Los participantes se muestran entusiasmados al
inicio del taller y entre todos construyen las normas y expectativas. Durante el
desarrollo de las normas se muestran renuentes en cuanto a limitar el uso del celular y lo
de llevar a cabo reuniones paralelas, sin embargo, debido a la insistencia de sus otros

compaiieros, dichas personas deciden aceptar esas normas. Por otra parte, cuando se
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construyen las expectativas ellos se muestran més entusiasmados y deseosos de
participar, dando cada uno de ellos una expectativa diferente del taller. Adicionalmente,
se muestran motivados para aprender y expresan su deseo que las actividades sean
practicas y ludicas. Todos ellos mantienen una actitud de completa atencion y

disposicion al aprendizaje.
Actividad: Los animales

Después de dar la bienvenida, definir los objetivos y las expectativas de los
participantes, proseguimos a realizar la actividad de rompe hielo denominada los
animales. Dicha actividad consisti6 en la presentaciéon de cada uno mediante la
asociacion de los animales en cuanto a cada uno de ellos. Cada participante realizé la

actividad y comparti6 la misma con todos.

Dinimica | ___ Preguntas de Kolb y sus Respuestas
¢ Qué les parecio el ejercicio?

Lider 1: fue muy bueno, me encantd este ejercicio. Quisiera
hacerlo en una reunion de staff.

Lider 2: realmente se cumplié el objetivo de romper el hielo.
Los Animales | ;Con qué relacionarias la actividad?

Lider 4: relacionaria esta actividad con el comportamiento que a
veces podemos tener dentro de la organizacion.

¢ Qué les quedo de lo que vivieron?
Lider 5: diversién y con ganas de vivir todo el taller.

Observacion de la consultora. Durante la realizacion de esta actividad, los
participantes se mostraron activos y conversadores entre ellos, realizando la misma con
entusiasmo. Todos los participantes realizaron la actividad y hubo mucho entusiasmo, e
interaccion entre todos, no solamente entre las parejas. La actitud de todos ellos fue de
participacion, motivacién y respeto ante el otro. Al momento de responder las preguntas
de Kolb, los participantes comentaban que les gusté mucho el ejercicio y que se prestd
para romper el hielo y comenzar el taller animadamente. Algunos de ellos consideraron
que las respuestas dadas reflejaban aspectos de la personalidad de cada quien que se
vislumbra claramente en el dia a dia de la organizaciéon, comenzando a asociar los
elementos del taller con experiencias previas. Esta actividad cumpli6 con su objetivo ya

que permitié romper el hielo entre los participantes.
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Actividad: Escucha activa

En esta actividad los participantes trabajaron en pareja en donde debian hablar
sobre un tema en particular y practicar la escucha activa. Este rol lo realizaron cada uno
de los participantes, rotando de esta manera una vez cumplido el tiempo. Todos los
participantes realizaron la actividad. Una vez culminada la misma se construyd el

concepto de escucha activa y los tips que permiten que se de la misma.

~ Dindmica | -Pregrunias de Kolb y sus Respuestas

¢ Qué observaste de tu compariero?

Lider 2: observé que me escuché atentamente, ademas que supo
repetir lo que yo le habia mencionado en la conversacién.

Lider 3: observé atencién en mi discurso.

¢ Como te supiste escuchado?

Lider 6: con total atencién en lo que yo estaba mencionando.
¢ Qué te queda de este ejercicio?

Lider 3: fue muy bueno este ejercicio, hay que refrescar lo que a

veces se nos olvida aplicar en la vida cotidiana.
Escucha

activa Lider 1: en la escucha activa solemos perder la parte emocional,
pero el hacerlo cotidiano cuesta porque para mi no sucede en
tiempo real.

Lider 4: cuando conocer muy bien a la persona desde mi punto de
vista es mas fécil dar el feedback.

¢ Como lo puedes utilizar en la organizacion?

Lider 5: retomandolo, ya que esto cuesta mucho utilizarlo, sobre
todo cuando hay personas con las cuales no te puedes comunicar.

Lider 6: es dificil aplicarlo cuando tienes personas reactivas dentro
del equipo de trabajo.

Observacion de la consultora. Durante la realizacion de la actividad pudimos
observar que dos de los participantes escuchan de manera activa, ya que suelen
mantenerse callados escuchando, manteniendo neutral sus emociones y demostrando
interés en el otro. Sin embargo, ninguno de ellos presta atencion al lenguaje no verbal y
tampoco utilizan el parafraseo como herramienta de la escucha activa. Algunos de los
presentes no suelen quedarse muy callados mientras el otro habla, por lo que participan
activamente en la conversacion. Cuando se les solicitdé que comentaran sobre lo
escuchado, la mayoria relaté lo que el otro decia, mostrando asi interés y haciendo que
el otro fuera escuchado. Por otra parte, durante las preguntas de Kolb, todos los

participantes declaran que se sintieron escuchados por el otro, con total atencién e
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interés. De igual manera, todos los participantes recalcan que la escucha activa es un
elemento esencial para conversaciones eficientes, por lo que esperan poder aplicarlas en
el dia a dia. Sin embargo, algunos de ellos manifiestan que no es tan sencillo realizarlo
debido a que, en ocasiones, la emocionalidad toma papel principal y puede hacer que la
conversacién se vuelva reactiva y negativa, dificultando una comprensién mutua. Al
finalizar la actividad, se construyd entre todos el concepto de escucha activa y se
desarroll6 una serie de tips que facilitan la misma; adicionalmente se complementaron
los mismos con algunas sugerencias de las consultoras. Muchos de los participantes
consideraron ttiles los tips dados, pero afirman que necesitan mayor practica en la
misma para poder utilizarla sin dejarse llevar por la emocionalidad con personas que

suelen ser reactivas o impulsivas.
Actividad: Feedback

Antes de iniciar la actividad, se mostrd el concepto de feedback, sus
caracteristicas y la metodologia a utilizar cuando demos feedback a los demas. La
consultora dio algunos ejemplos de la vida organizacional y cémo podemos dar
feedback ante dichas situaciones. Al presentarse las mismas se prosiguié a discutir lo
dado, encontrando que la mayoria estaba de acuerdo y deseoso de utilizarlo. Se
prosiguid a dividir los participantes en dos grupos. Uno de los grupos representaria al
colaborador que recibiria el feedback, mientras que el otro grupo representaria al
supervisor que debe realizar el feedback. Cada uno de los supervisados estara rotando
por cada supervisor, de manera que puedan recibir tres retroalimentaciones diferentes
por parte de los participantes y presentar sus impresiones de cada quien. Al finaliza la
actividad, cada uno de las personas supervisada debe practicar el feedback dandolo a sus
compaiieros en base a la actividad que acaba de ocurrir. Posterior a esto se construye

entre todos los tips que son necesarios para dar un feedback eficazmente
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‘Dindmica ~ Preguntas de Kolb y sus Respuestas

¢ Como te sentiste en el efercicio?

Lider 1: fue muy divertido ser el jefe de otra persona que en la
vida real es también un lider.

Lider 2: me senti contento al ser el colaborador y recibir feedback
de mi “jefe”.

Lider 5: aunque estaba dentro del rol, al conocer laboral y
personalmente a mi compaiiero, sé de qué manera sacarle la
informacion.

¢ Qué te parecio mas interesante?

Lider 4: que hay que ser empatico pero no dar un doble discurso al

momento de realizarle el feedback a otra persona.
Feedback i .
Lider 3: cuando hay caldeo, es decir cuando las personas estan

molestas es muy complicado dar el feedback.
¢ Como lo puedes usar?

Lider 2: es una buena practica para corregir errores, es mi caso me
encanta saber si mi manera de dar feedback es correcta o hay que
mejorarla.

¢ Para qué sirve esto?
Lider 6: no solamente sirve para el ambito laboral, también para la
vida en pareja.

Lider 5: lo importante de esto es saber aplicarlo en el momento
preciso.

Observacion de la consultora. Durante la actividad, se pudo observar que la
mayoria de ellos no utilizé la herramienta para dar feedback, sino que lo ajustaron a su
estilo, por lo que dejaron de lado elementos importantes tales como la sugerencia del
nuevo comportamiento. Adicionalmente, muchos de ellos perdian el foco de la actividad
y se centraban en realizar promesas y alabar a la persona en frente, ocasionando asi que
el feedback perdiera su impacto. Debido a que las parejas se fueron rotando, se pudo
apreciar que todos actuaban de manera diferente cuando la persona era distinta,
mostrando flexibilidad y adaptabilidad ante la situacion. Sin embargo, ningun feedback
fue impactante y no hubo claridad en el discurso sobre lo que se habia hecho mal y lo
que se esperaba ahora de la persona. Durante las preguntas de Kolb, se puede apreciar
que todos los participantes consideran el feedback como una herramienta muy valiosa
en el ambito organizacional, ademas de que se mostraron abiertos ante las sugerencias
de las consultoras; la mayoria de ellos se sinti6 a gusto con el ejercicio y consideran que

hay elementos que deben mejorar. Algunos consideran de suma importancia trabajar
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con la inteligencia emocional y la empatia, ya que que esto ayuda a disminuir el doble
discurso y a tratar con personas que pueden ser mas dificiles por ser reactivas,
impulsivas o simplemente estar molestas. Otro aspecto relevante es que muchos de ellos
consideran que esta herramienta no solamente es Util para el ambito organizacional sino
que puede utilizarse en todos los ambitos, tal y como lo es el ambito personal, con su

familia, pareja y amigos.
Actividad: Reunién de staff

Durante esta actividad todos los participantes simularon una reunién de staff
con una tematica diferente a su dia a dia. Cada uno de ellos tenia un rol que debian
representar y posterior a esto realizaban una evaluacion de las interacciones grupales
observadas en sus compaiieros y en si mismo. Los participantes debian generar una
estrategia de responsabilidad social empresarial para su organizacion y representar el rol

que se le habia otorgado.

_ Dindmica | ~ Preguntas de Kolb y sus Respuestas
¢ Qué aprendiste de esto?

Lider 3: creo que en general fuimos individualistas, pensando en
nuestro propio beneficio y no en el de la “comunidad” como lo
requeria en caso.

Lider 6: nos cuesta ponernos en los zapatos del otro para llegar a
un fin comun.

¢ Qué te llamé la atencion?

Lider 1: que tuve que cumplir un rol dificil, pero aun asi la
simulacion tenia que ser lo mas parecido al rol.

¢ Como aplicarias lo aprendido?

Reunionde |1 ider 4. Evitaria repetir los errores cometidos en las reuniones de
Staff staff.

Lider 5: no solo lo aplicaria en las reuniones de staff, también lo
haria con mi equipo de trabajo.

¢De qué sirve incorporarlo a tu vida laboral?
Lider 4: es un gran aprendizaje porque queda de parte nuestra

saber incorporarlo en la empresa, sobre todo en nuestras reuniones
de staff.

Lider 2: al aplicarlo de manera correcta disminuirian conflictos
dentro de las reuniones de staff, ademas que todos darian
opiniones importantes, no se quedarian callados o pondrian malas
caras ante comentarios de los demas.
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Observacion de la consultora. Se pudo observar que todos tenian dificultades
en asumir el rol que le fue dado y que velaban, en su mayoria, por sus propios intereses.
Algunos de ellos practicaban la escucha activa, pero buscaban maneras en las cuales su
punto fuera escuchado y considerado, debido a que algunos participantes tomaban una
actitud mas abarcativa y buscaban acaparar la atencion del equipo. Al finalizar la
actividad, se pudo observar que no se llegd a ningin consenso, por lo que no
cumplieron con el objetivo de la misma. Durante las preguntas de Kolb, se puede
apreciar que los lideres tienen consciencia de que no trabajaron en equipo sino de
manera individualista, buscando sus propios intereses y no colocandose en el lugar del
otro; dificultando asi el logro de la actividad. Algunos de ellos verbalizaron que esa es
la manera en como se suelen comportar durante las reuniones de staff, lo cual dificulta
las mismas; y la mayoria considera que es importante aplicar lo aprendido durante el
taller, para llevar reuniones mas armoniosas y eficientes. Por otra parte, en cuestionario
de Bales, se puede apreciar que todos los participantes demuestra un nivel de
interaccién de tareas, en donde se diferencian unos de otros en cuanto a si pertenecen al
estilo de intento de respuesta (propone, manifiesta su opinion, orienta) o de intento de

pregunta (pide orientacion, se interesa por las propuestas, pide consejos).
Andlisis del Cuestionario de validacion

Por otra parte, se realizé una evaluacion reactiva a los participantes o socios de
aprendizaje, sobre la apreciacion hacia el taller vivencial, el cual consistia en 16 items
con una escala tipo Likert en donde 1 era la puntuacion menor y 4 era la puntuacién

maxima (ver Anexo X).

Los resultados obtenidos por cada cuestionario fueron tabulados en una tabla
en donde se refleja la puntuacion otorgada por cada uno de los items del cuestionario,

determinando de igual manera la media por cada uno de ellos.
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Tabla 5. Tabulacion de datos del Cuestionario de validacion del taller

items S1 S2 S3 S4 S5 Total Media

Formato, agenda horario 3(4(3(3(4| 17 34

Duracién de la sesion 314(4(3(4| 18 3,6

Horario de la sesién 4/4[4]3]4] 19| 38

Actualidad de la informacién 413[3]4[4] 18] 36

Relevancia de la informaci6n a mis necesidades | 4 |4 | 3 | 4[4 | 19 3.8

Oportunidad para hacer preguntas 314,344 18 3,6

Participacion activa en las conversaciones 314/3(4|4]| 18 3,6

Interaccién participantes y consultora 3/4(3(4|4]| 18 3,6

Conocimiento de la consultora-facilitadora 4 1413|144/ 19 3.8

Material y recursos 414,434/ 19 3,8

Uso de tecnologia actualizada (videos, etc.) 41414134 19 3.8
Lugar o ambiente de la sesion de trabajo 41414144 20 4

(Hasta qué punto te gusto el taller? 313(3(4|4]| 17 3.4

(Los objetivos propuestos se cumplieron? 313(3(4(4]| 17 3,4

(La sesion de trabajo satisfizo tus expectativas? | 3 3 |3 |4 | 4| 17 34
(Participarias en otro evento similar? - Jj 4,414 20 4

En los resultados de la evaluacion reactiva se puede apreciar que todos los
participantes consideraron, de manera general, que el taller vivencial fue muy bueno. La
menor puntuacion obtenida en la evaluacion fue de 3 mientras que la maxima fue de 4,

mostrando asi una evaluacion positiva por parte de los participantes.
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Total de las Puntuaciones
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Figura 3. Grafico de las puntuaciones totales por item del Cuestionario de validacion
del taller

La mayoria de los participantes consideran que las areas de mejora del taller
son en términos del formato de la agenda u horario. Adicionalmente, los participantes
consideran que no se cumplieron todos los objetivos y expectativas, pero si manifiestan

que se cumplieron muchos de los mismos.

Por otra parte, consideran como mayor fortaleza el lugar o ambiente en donde
se realizo el taller, seguido por el horario de la sesidn, la relevancia de la informacion a
sus necesidades, el conocimiento de las consultoras, los materiales y recursos y el uso

de la tecnologia.

Adicionalmente, todos los presentes consideran que participarian en otro
evento similar, al igual que indican que les gust6 mucho el taller, cumpliendo los

objetivos planteados y satisfaciendo mucho las expectativas de la sesién de trabajo.




VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A través de la realizacién del taller vivencial con los lideres de la organizacion
cliente, podemos observar la motivaciéon que los mismos tienen en mejorar sus
habilidades interpersonales para mostrar mayor eficiencia durante sus reuniones de
staff. La capacidad de introspeccién de cada uno y su comprension de las técnicas y
herramientas dadas, demuestran el éxito que tuvo el taller vivencial en los lideres.
Adicionalmente, se demuestra la importancia que los lideres le dan al desarrollo de las
habilidades interpersonales, ya que esto impacta directamente en uno de los valores

esenciales de la empresa, como lo es la colaboracion.

Al haber realizado el taller de a los lideres del sistema cliente, en base a lo
evidenciado en el mismo y a los resultados obtenidos de las evaluaciones y ademas para
afianzar el comportamiento productivo de los participantes que vivieron el taller, se

procede a realizar las siguientes sugerencias:

e Planificar en la organizacion otro taller para afianzar las ventajas de la

comunicacion eficaz, a fin de extender su aplicacion.

e Continuar aplicando las herramientas aprendidas en el taller de
comunicacién eficaz, para afianzar el comportamiento productivo de los

participantes.

e Promocionar el contenido del taller realizado a fin de que los lideres
aporten conocimientos tedricos y practicos entre sus pares y a otros

miembros de la organizacion.

e Evaluar de manera sistematica los resultados de la aplicacion del taller de
capacitacion en comunicacién eficaz para afianzar el comportamiento
productivo de los participantes, a fin de introducir los correctivos

requeridos.
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ANEXO A

CASO ESCRITO DE LA ACTIVIDAD “FEEDBACK” DEL ROL DEL
SUPERVISOR, DEL TALLER “SOMOS UN SOLO EQUIPO”
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CASO DEL LiDER O SUPERVISOR

Usted es el supervisor de un equipo de trabajo de 8 personas, uno de sus
colaboradores ha sido parte de este equipo durante 3 afios, teniendo un excelente
desempeiio a lo largo de su carrera; en los Ultimos 5 meses uno de sus colaboradores
ha bajado su rendimiento faltando a los tiempos de entrega de varios proyectos, como
por ejemplo uno de los proyectos lo entregd dos semanas después del tiempo
estipulado para la entrega, y actualmente no ha entregado el proyecto que se le fue
asignado cuya fecha de entrega era hace una semana.

Adicionalmente, se esta realizando un proyecto en conjunto con otros equipos
de trabajo de la empresa, y usted como supervisor considera que dicho colaborador es
apto para llevar a cabo el proyecto nuevo. El dia de hoy usted se va a reunir con dicho
colaborador.



ANEXO B

CASO ESCRITO DE LA ACTIVIDAD “FEEDBACK” DEL ROL DEL
SUPERVISADO, DEL TALLER “SOMOS UN SOLO EQUIPO”
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CASO DEL COLABORADOR O SUPERVISADO

Usted ha trabajado durante 3 afios en esta organizacion teniendo un
desempefio adecuado en donde ha sido reconocido en varias oportunidades como un
trabajador ejemplar. Desde hace 5 meses usted esta pasando por un proceso de
divorcio que no ha sido finalizado. Ultimamente, los proyectos que les ha sido
asignados no los ha entregado en la fecha correspondiente y uno de sus companeros
de labores le comenté que su jefe estaba decepcionado porque ya no estaba teniendo
el mismo desempeiio Optimo de siempre. El dia de hoy usted se reunira con su
supervisor.



ANEXO C

CASO ESCRITO DE LA ACTIVIDAD “REUNION DE STAFF” DEL TALLER
“SOMOS UN SOLO EQUIPO”
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CASO DE LA ACTIVIDAD “REUNION DE STAFF”

En la organizacion ABC se busca implementar un proyecto de
responsabilidad social empresarial que impacte positivamente en la comunidad.
Debido a la importancia que la casa matriz le da a dicho proyecto, se pidi6 que todos
los lideres de las diferentes unidades de la organizacidn se involucraran en el
desarrollo de dicho proyecto. Los lideres de ABC esperan que dicho proyecto esté listo
para implementarse en 30 dias. Es por ello que usted y los diferentes lideres de la
organizacién han tenido reuniones semanales para discutir y desarrollarlo.

Por otro lado, en reuniones previas se definid primeramente los objetivos del proyecto
de responsabilidad social, roles de cada miembro y la poblacién a trabajar que son 3
escuelas publicas ubicadas en el municipio Chacao.




ANEXO D

TARJETAS DE LOS DIFERENTES ROLES DE LA ACTIVIDAD “REUNION
DE STAFF” DEL TALLER “SOMOS UN SOLO EQUIPO”



TARJETAS DE LOS DIFERENTES ROLES

ROL INTEGRADOR:

Usted es el lider ante la organizacion sobre este proyecto, al
finalizar esta semana deberd entregar un informe sobre el

proyecto en donde se desarrollaran los siguientes puntos:

Objetivos general y especifico del proyecto, alcance,
justificacién, procedimiento a utilizar, responsables de cada
una de las actividades.

-

ROL CONTACTO CON LA COMUNIDAD:

Usted es el encargado de generar una interaccién entre
organizacion-escuela-comunidad. Usted ha realizado varias
reuniones con los miembros de las escuelas donde ha
observado diferentes necesidades en mayor o menor medida.

Tales como:
e Violencia escolar.

¢ Deterioro de la infraestructura.
* Embarazo precoz.
* Ausentismo de los profesores y estudiantes.

ROL FINANCIERO

Usted estd a cargo del presupuesto financiero a utilizar en
este proyecto, actualmente se ha utilizado mas de la mitad del
presupuesto y cuenta con un presupuesto de 500.000 Bs.
Usted debe planificar un estimado del gasto que tendra cada
una de las actividades a realizar.
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ROL MARKETING

Usted es el responsable de la estrategia de marketing para
este proyecto. Por lo cual, debe generar que dicha campafia
se evidencia en diferentes medios de comunicacién, como por
ejemplo, radio, televisidon y prensa. Al finalizar esta semana
usted debe entregar un brief (objetivo, target, medio a
utilizar, finalidad del mensaje, etc.) de la campafia publicitaria
que estara realizando.

ROL CONTACTO CON ENTES GUBERNAMENTALES

Usted ha sido el contacto con el Ministerio de Educacion,
quien le ha pedido que establezca un contacto con los
consejos comunales de las 3 escuelas. Dichos consejos
comunales le han demandado que sean involucrados en las
actividades a realizar. Usted debe definir el dia de hoy que
actividades podrian ellos realizar.

1)



ANEXO E

FORMATO DE OBSERVACION DE BALES PARA LA ACTIVIDAD
“REUNION DE STAFF”, DEL TALLER “SOMOS UN SOLO EQUIPO”
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FORMATO DE OBSERVADORES
Procesos de Interaccion segun Bales

A continuacion marcara con una X aquella conducta que observe de los participantes
durante la actividad de interaccion entre ellos, denominada “Reunién de staff”. Marcara
tantas Xs como conducta observe, es decir, el nimero de frecuencia por cada una de las

conductas expuestas, por cada participante.

Miembros
S1 S2 S3 s4 S5

Conducta

Demuestra solidaridad, ayuda, reconoce.

Muestra satisfaccion, libera tension, bromea.

Esta de acuerdo, comprende, cumple, confluye.

Sugiere, dirige dando autonomfa a los otros.

Opina, analiza, expresa emociones, y lo que quiere.

Orienta, informa, clarifica y confirma.

Solicita informacion, repeticién y orientacién.

Solicita opiniones, evaluacién y permite la expresion
de emociones.

Solicita sugerencias y direccién.

Muestra y genera tensién, se aisla.

Rechaza, muestra desacuerdo, evita ayudar.

Muestra antagonismo, se burla y sabotea




ANEXOF

CUESTIONARIO DE VALIDACION DEL TALLER “SOMOS UN SOLO
EQUIPO”




EVALUACION DEL TALLER “SOMOS UN SOLO EQUIPO”
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Evalué y comparta su percepcion acerca de la Sesién de Trabajo realizada de manera anénima

sin identificarse.
Para ello sefiale con un circulo su eleccién.

Luego deposité este formato en el sobre asignado por la Consultora-Facilitadora.

Este taller me parecié:

Malo

Regular

Bueno

Excelente

Formato, agenda horario

[y

2

w

4

Duracion de la sesidn

Horario de la sesién

Actualidad de la informacién

Relevancia de la informacién a mis necesidades

Oportunidad para hacer preguntas

Participacion activa en las conversaciones

4Interaccion participantes y Consultora

Conocimiento de la consultora-facilitadora

Material y recursos

Uso de tecnologia actualizada (videos, etc.)

Lugar u ambiente de la sesidn de trabajo
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Nada

Poco

Mucho

Todo

¢Hasta qué punto te gusto el taller?

¢Los objetivos propuestos se cumplieron?

¢La sesidn de trabajo satisfizo tus expectativas?

¢ Participarias en otro evento similar?
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ANEXO G

MATERIAL DE APOYO ENTREGADO A LOS PARTICIPANTES DURANTE
EL TALLER “SOMOS UN SOLO EQUIPO”
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TALLER: SOMOS UN SOLO EQUIPO

Para que haya una comunicacion interpersonal correcta, los pensamientos, hechos,
creencias, actitudes o sentimientos que el emisor intenta transmitir tienen que ser los mismos
que el destinatario comprende e interpreta. Por lo tanto, los intercambios entre personas son

un elemento esencial de la comunicacién interpersonal.

La comunicacion eficaz es un proceso mediante el cual las personas suspenden su
actitud defensiva con objeto de permitir la libre exploracion de los supuestos y creencias
propias y las de los demds. Como resultado, se establece confianza mutua e intereses en
comun. Una condicién necesaria para ella es expresar con confianza lo que uno piensa, siente y

cree, al mismo tiempo que respeta los derechos ajenos a sostener puntos de vista diferentes.
Entre los elementos que impulsan y favorecen la comunicacién eficaz, se encuentran:

e laescucha activa

e Laretroalimentacién nutritiva

Escucha Activa

Escuchar es un proceso que integra informacién fisica, emocional e intelectual en la
busqueda de significado y comprensién. La escucha es efectiva cuando el receptor comprende
el mensaje del emisor. Las habilidades de escucha influyen en la calidad de las relaciones con
los compafieros, gerentes-subordinados y empleados-clientes. A fin de aumentar las

habilidades para escuchar que fomenten el didlogo, se sugieren las siguientes directrices:

1. Contar con una razén o propdsito para escuchar. Los buenos escuchas tienden a buscar
valor y significado en lo que se dice, incluso si carecen de interés sobre el tema o
problema en particular. Los escuchas deficientes suelen racionalizar cualquier falta de
atencion parcial o total, con base en la falta de interés inicial.

2. Suspender el juicio, al menos en principio. Escuchar bien exige concentrarse en el
mensaje total del emisor, en lugar de evaluar a partir de unas cuantas ideas
presentadas al inicio.

3. Resistirse a las distracciones, por ejemplo ruidos, imagenes, otras personas, y centrar
la atencién en el emisor.

4. Hacer una pausa antes de responder al emisor.

5. Parafrasear en sus propias palabras, el contenido y el sentido de lo que al parecer dice

el emisor, en especial cuando el mensaje es emocional o no esta claro.
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Buscar los temas importantes del emisor en términos del contenido y sentido total del
mensaje.
Retroalimentacion nutritiva

Al dar retroalimentacion, la gente comparte los pensamientos y sentimientos que

alberga acerca de los demas. La retroalimentacidon puede incluir sentimientos personales o

reacciones a las ideas o propuestas de otras personas. La repercusion emocional de la

retroalimentacién varia de acuerdo con cuan personalmente se enfoque. Cuando se trata de

establecer el didlogo, la retroalimentacién debe ser de apoyo (reforzar la conducta actual) o

correctiva (sefialar que resulta apropiado un cambio de conducta).

A continuacién se presentan principios de retroalimentacién constructiva que

fomentan la comunicacion eficaz:

1.

La retroalimentacién constructiva se fundamenta en la confianza entre emisor y
receptor. Cuando una organizacién se caracteriza por una competitividad personal
extrema, se recalca el uso del poder para castigar y controlar, relaciones superior-
subordinado rigidas, y falta de confianza para la retroalimentaciéon constructiva.

La retroalimentacién constructiva es especifica, no general. Recurre a ejemplos claros
y recientes. Decir: “Usted es una persona dominante” no es tan util como expresar:
“Justo ahora, cuando decidiamos el tema, usted no escuchd lo que los demds dijeron.
Senti que tenia que aceptar su argumento o enfrentarme a uno de sus ataques”.

La retroalimentacién constructiva se brinda en un momento en que el receptor
parece estar listo para aceptarla. Cuando una persona esta enojada, molesta o a la
defensiva no es un momento apropiado para presentar temas nuevos.

La retroalimentacién constructiva se verifica con el receptor para determinar si
parece valida. El emisor puede pedir al receptor que lo exprese de otra forma y
presente de nuevo la retroalimentacion, para comprobar si esta segun la intencién del
emisor.

La retroalimentacion constructiva incluye conductas sobre las que el receptor tal vez
pueda hacer algo.

La retroalimentacién constructiva no incluye mas de lo que el receptor sea capaz de
manejar en cualquier momento particular. Por ejemplo, el receptor puede sentirse
amenazado y colocarse a la defensiva si la retroalimentacién incluye todo lo que el

receptor hace y resulta molesto para el emisor.

Durante la retroalimentacién se recomienda utilizar |a siguiente técnica:
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CUANDO TU....

ME SIENTO....

ME GUSTARIA.....

¢QUE PIENSAS?

Describa la accion o
comportamiento

Describa el impacto en
usted o en los demas

Describa el nuevo
comportamiento y el
impacto en usted o en
los demas

Discuta / Clarifique
su observacion

Por lo tanto, al utilizar esta técnica estariamos asegurandonos de dar la informacién

necesaria, concreta y de manera objetiva y agradable. Por ejemplo, si usted tiene un

compafiero que constantemente la interrumpe mientras habla y tiene el espacio y el momento

adecuado para dar un feedback, este podria ser “Cuando tu me interrumpes mientras estoy

exponiendo un punto me haces sentir como si mi opinién no vale y no es considerada por ti,

por lo que me gustaria que me dejaras finalizar mi punto antes de interrumpirme y asi

permites que otros me escuchen y yo pueda finalizar mis ideas, ¢ Qué opinas tu?”

Por otra parte, es importante desarrollar un buen rapport entre ambas personas, ya

que la apertura del otro es esencial para una buena retroalimentacion. De esta manera,

recomendamos que la persona que recibe el feedback:

e Escuche de forma activa. Parafrasee el mensaje recibido para asegurar que lo percibido

es lo que se buscaba comunicar.

e Realice las preguntas que considere necesaria para aclarar el mensaje y poder mejorar

su conducta.

e Muestre apertura ante lo que se le estd comunicando.

e Busque sugerencias o recomendaciones en cuanto lo que puede hacer para mejorar.
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Reuniones eficaces

Las reuniones de staff son oportunidades para poner en préctica una nueva
estrategia; proporcionar la posibilidad de solucionar un gran nimero de necesidades, tanto de
la organizacion como de los individuos, compartir ideas, expresar sentimientos y apoyo mutuo;
ademads contribuyen a que las personas se comprometan con los resultados de las ideas que

han contribuido a generar.
Para llevar a cabo una reunién de staff eficaz, recomendamos seguir estos 7 pasos:

1. Establecer una agenda. Para que sean eficaces, es necesario seguir una metodologia,
asignar un coordinador y tareas con responsables, tener un objetivo claro e incluirlo en
la invitacidn, junto con los temas para tratar, quiénes y por qué deben participar, la
duracién estimada y el lugar del encuentro. Si es posible, establece también quién
conducira la reunion. Las herramientas como el Microsoft Outlook y el Calendario de
Gmail facilitan la coordinacién y la confirmacidn de asistencia.

2. Preparar la reunion y pedir preparacién a quienes corresponda. La persona a cargo de
la coordinacion debe ocuparse previamente de que esté disponible todo lo necesario
para el evento. Desde el material de presentacién o discusién, muestras y productos,
hasta los servicios de soporte como el café o equipamiento tecnolégico.

3. Exigir (se) puntualidad. Comenzar a tiempo y con todos los invitados presentes
asegura el aprovechamiento de los recursos personales y del negocio. Ademas, la
reunion requiere de un cierto tiempo pre-pautado para poder llegar a buen puerto. Si
se ve limitado por tardanzas, quedardn temas pendientes y se tomaran decisiones
apresuradas.

4. Realizar la apertura formal de la reunién. El coordinador debe dar comienzo a la
reunion, con un repaso de la agenda. La presentacion de los participantes o la primera
intervencion de cada uno puede ser también un espacio para anuncios o comentarios
mas personales (por ejemplo, si alguien dejarad la reunion antes de tiempo, anticipa
que debe responder a un llamado o comunica que no ha podido preparar algin tema
de la agenda).

5. Conducir la reunion. Es raro que un encuentro de varias personas fluya naturalmente
hacia los objetivos planteados. Distracciones, conversaciones personales,
interrupciones, cansancio y otros factores pueden conspirar en contra de la eficiencia.

El conductor del encuentro tiene que asegurar el cumplimiento de la agenda,
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administrar los tiempos y las intervenciones y orientar al grupo hacia los objetivos
planteados. Si hay una negociaciéon como centro de la reunién, el coordinador debe
actuar como mediador, para que pueda resolverse.

Cerrar la reunidn. Si no se pone un punto final, en el que se recapitule lo tratado y
decidido, y se enumeren los temas abiertos o sin solucién, las reuniones pueden
extenderse innecesariamente. Generalmente este espacio de cierre incluye el debate
de dudas, préximos pasos o tareas pendientes. La existencia de un cierre formal
habilita que puedan retirarse quienes deban o quieran hacerlo.

Minuta o recordatorio de tareas.las reuniones son un medio para resolver
problemas, encontrar puntos en comun y trazar estrategias para el futuro. De esta
forma, su objetivo no concluye con el fin del encuentro. Es necesario que el
coordinador se asegure de que se comunique lo tratado y se cumplan las tareas

asignadas, para lo que una minuta o sintesis de la reunién es la herramienta indicada.




ANEXOH

PRESENTACION PROYECTADA DURANTE LA REALIZACION DEL
TALLER “SOMOS UN SOLO EQUIPO”




71

Taller: Somos Un
Solo Equipo

Licda. Oriana Mendoza
Licda. Anna Karina Pontiles

Consultoras
Organizacionales




Obijetivos del Taller

o Expresaran lo que piensan y sienten, tanto
verbal como no verbalmente, de manera
respetuosa y eficaz.

o Mostraran colaboracion entre los
miembros, en pro de los objetivos
comunes.

o Manejaran otfros puntos de vista.

f
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ucha Ava
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Escucha Activa

o Escuchar es un proceso que integra
informacion fisica, emocional e intelectual en
la busqueda de significado y comprension.

o La escucha es efectiva cuando el receptor
comprende el mensaje de emisor.

o Las habilidades de escucha influyen en la
calidad de las relaciones con  los
companeros.
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Tips para serexifoso en la
Escucha Activa

o Demostrar interés — cara a cara con el
interlocutor manteniendo contacto visual.

o Neutralizar sentimientos — mantener mente
abierta.

o Permanecer “conectado™ — mantenerse en &l
tema central de conversacion.

o Probar su comprension frente al tema -
parafraseay resuma.

o lgualar el lenguaje corporal a las palabras —
detecte inconsistencias.
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Tips para ser exifosoen la
Escucha Activa

Escuche:

o Hechos: ;Qué se ha visto o escuchado?®
2Qué ha pasado?

o Pensamientos: ;Cudles son las creencias
personales, interpretaciones y opiniones que
expresas

o Sentimientos: 3Qué emociones  esta
expresando o reprimiendo?

o Deseos: :;Qué metas, deseos quiere Ia
persona parda simismo o pard ofros?
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Feedbdack

o Dar informacion a la persona acerca de
su comportamiento actual y su impacto
en los demas basado en observacion.

oCon el feedback se les dice a las
personas que estan haciendo bien y que
deben mejorar.
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Caracteristicas del Feedback

detallar la situacion

o Descriptivo
claramente.

o Pertinente en tiempo presente y oportuno
- inmediato o pocos dias después.

o Concreto — abordar un unico punto.

o Relevante — debe tenerunimpacto.

o En 1° persona (“Yo pienso que...”

o Especifico.
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Tips para dar Feedback de
forma correcta

o Reconozca las competencias.

o Valore ideas y opiniones.

o Reconozca contribuciones y logros.

o Escuche de forma activa.

o Enfoquese en la situacidon no en
personalidad.

o Sea descriptivo, emplee datosy hechos.

la
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Tips para recibir Feedback de
forma cormrrectda

o Escuche de forma activa.

o Muestre apertura ante lo que se le estd
indicando.

o Haga preguntas objetivas si no tiene
algun punto claro.

o Busque sugerencias o formas en las
cuales pueda mejorar.

81




Reuniones de Staff

Las reuniones de staff son oportunidades
para poner en practica una nueva
estrateqgia; proporcionar la posibilidad de
solucionar un gran NUMEro de
necesidades, fanto de la organizaciéon
como de los individuos, compartir ideas,

expresar sentimientos y apoyo mutuo;

ademas contribuyen a que las personas se
comprometan con los resulfados de las
ideas que han contribuido a generar.
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Procesos de interaccionde un
grupo

De acuerdo a Bales:
o Nivel socio-emotivo: reacciones positivas.
o Nivel de tareas: intentos de respuesta.

o Nivel de tareas: preguntas, busqueda vy
aclaracion de la informacion.

o Nivel socio-emotivo: reacciones negativas.
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Tips para reuniones eficientes

o Establecer una agenda.

o Preparar la reunion y pedir preparacion a
quienes corresponda.

o BExigir(se) puntualidad.

o Redlizar la apertura formal de la reunion.
o Conducir la reunién.

o Cerrar la reunion.

o Minuta o recordatorio de tareas.
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Planes de accion individual

Escoja 2 aspectos que desea mejorar
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“La practicano lo hace perfecto, lo hace
permanente”

John C. Maxwell
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Cierre

Mis compromisos:

o Revisaré mis notas co
las préximas 48 horas,

© Durante los préximos dos meses voy q

cumplir con los Compromisos adquiridos
en este taller. |

N ofra persona en
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