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RESUMEN DE LA DISERTACION

PERSPECTIVAS DE LOS SUPERVISORES DE UNA AGENCIA GUBERNAMENTAL

ANTE LOS PROCESOS DE CAPACITACION Y DESARROLLO DEL LIDERAZGO:
RETOS Y OPORTUNIDADES
Jorge |. Agosto Rodriguez

Directora de disertacion: Alicia S. Montanéz Garcia, Ed.D.

Esta investigacion se realizd en una agencia gubernamental de Puerto
Rico que posee un centro educativo donde se ofrecen procesos de
capacitacion y desarrollo profesional a los empleados. Dentro de estos
ofrecimientos, la agencia cuenta con un programa educativo dirigido a
promover y facilitar el desarrollo del liderazgo en los supervisores. El propésito
de este estudio fue explorar las perspectivas de los supervisores ante los
procesos de capacitacion y desarrollo del liderazgo. Se buscé conocer como
los supervisores describian el proceso de capacitacion dado a estos. Ademas,
se identificaron las practicas y estrategias utilizadas por la agencia
gubernamental para promover y desarrollar el liderazgo. Asimismo, se logré
conocer el significado que los supervisores le atribuyeron al programa
existente de capacitacion administrativa recibida. El enfoque de la
investigacion fue cualitativo y para lograr la recopilacién de la informacién se
utilizaron dos estrategias: Entrevistas semiestructuradas (virtuales) y el andlisis
de documentos. Los participantes del estudio fueron cinco supervisores de

diversos directorados de la organizacion.



El estudio concluyd que el proceso de capacitacion hacia los
supervisores fue observado de forma idealista. Esto implicd que la ensefianza
se fundament6 mas en la teoria que en la practica. Asimismo, se descubrié
que los supervisores lograron cumplir con las funciones de la supervision
desde la correspondencia de un liderazgo ético autodirigido y el aprendizaje
entre pares. Finalmente, se concluyé que el programa de capacitacion
requiere de un proceso de revision que permita considerar la integracion de
cursos en liderazgo ético, estratégico, comunitario, politico, administrativo y

didactico.
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CAPITULO |
Introduccion
Los procesos de capacitacion organizacional a empleados, supervisores®

y directivos tienen como elemento central el aprendizaje. Segun Linares 'y
Medina (2010) este aprendizaje debe ser traducido en la capacidad de
demostrar conocimientos y habilidades de expertos en situaciones de trabajo.
Lopez, et al. (2017) afirman que, al evaluar el impacto que ha tenido la
capacitacién que se brinda en las organizaciones, debe examinarse coOmo este
incide en: 1) el desempefio de los individuos y de la organizacion; 2) el
comportamiento organizacional e individual; 3) el cumplimiento de la visién y la
estrategia de la organizacion; y 4) la calidad y confianza del liderazgo que ejerce
su personal.

La integracion del liderazgo en los procesos de capacitacion en las
organizaciones debe trascender las habilidades administrativas y redundar en
beneficio general. Para Garcia-Solarte (2015) la concepcion de liderazgo que
tienen los gerentes actuales ha cobrado fuerza y se ha convertido en un factor
gue influye constante y continuamente en el éxito de las organizaciones. En
esa misma linea, las organizaciones deben atender con premura las
competencias del liderazgo en sus directivos y supervisores para responder a
los cambios y retos que provoca la globalizacion. Segun Lépez et al. (2017)

los procesos de capacitacion van siempre asociados a procesos de cambio vy,

! En este trabajo se utilizan las palabras supervisor y lider como un concepto genérico para referirse a la persona, sea
mujer u hombre, que ejerce las funciones asociadas con dicho puesto. Se omite también el uso de las formas
gramaticales del tipo el/la, los/las, un/una, unos/unas y otras formas relacionadas para facilitar la lectura del documento.



por tanto, dirigidos a preparar a los miembros de la organizacién para lograr el
estado cualitativamente superior que se quiere alcanzar.

De lo antes dicho se desprende que las organizaciones que quieran
desarrollar al maximo sus recursos humanos y posean unidades destinadas a
la capacitacion profesional tienen como reto abordar, con profundidad, el
desarrollo del liderazgo. En Puerto Rico, existen centros de capacitacion en
agencias y organizaciones publicas que ofrecen servicios directos a la
ciudadania. En estos contextos se podria tomar ventaja y transformar
servicios 6ptimos, considerando la capacitacion basada en el desarrollo de las

competencias del liderazgo.

La agencia gubernamental que fue escenario de este estudio cuenta
con un centro que provee capacitacion administrativa para supervisores,
guienes son responsables de la toma de decisiones que marcan el rumbo
organizacional. En el capitulo 100, inciso 180.2 Politica Educativa del Manual
Administrativo (Apéndice A) de esta agencia, se resaltan los programas
educativos de adiestramiento y desarrollo para los empleados en su aspecto
profesional y técnico. Esto con el propdsito de que todos sus empleados
tengan la oportunidad de educarse y capacitarse en aquellas areas que estan
directamente relacionadas con su ocupacion en la agencia. Asimismo, se
incluyen a los supervisores, cuya responsabilidad inherente

consiste en facilitar el cumplimiento de la misidn y vision de la empresa y a

estos se les requiere, en el inciso 181.3.2 del Manual Administrativo (Apéndice



B) tomar el curso Capacitacion Administrativa para Supervisores. Segun el

Manual Administrativo, en el articulo 181.3.2 se indica que:

“El empleado que mediante adjudicacion de puesto se le requiera
desempefiar funciones de supervisioén en la Agencia debera tomar el

Curso de Capacitacion Administrativa para Supervisores. El curso

incluye procesos administrativos apropiados para supervisores de

primera linea y otros aspectos relacionados con sus funciones”. El taller
debe ser solicitado y completado en su totalidad en los primeros dos

anos a partir de la fecha de adjudicacion del puesto”. (p. 3)

Sin embargo, a pesar de la existencia de este marco normativo y del
esfuerzo realizado por la agencia para el desarrollo y capacitacién de los
supervisores, desconocemos si esta capacitacion administrativa posee un
curriculo abarcador que integre y promueva el liderazgo en estos funcionarios
y que propenda en un servicio de excelencia para Puerto Rico. Mas
importante alin, no contamos con evidencias tangibles acerca del impacto que
esta capacitacion provoca en el desempefio de estos supervisores.

Problema de investigacion

Las agencias de gobierno representan las entidades a cargo de suplir
los servicios esenciales que facilitan la atencion directa de las necesidades de
los ciudadanos de un pais. El grave endeudamiento del gobierno de Puerto
Rico que supera los 70 mil millones de dolares provoco, bajo la realidad

colonial con los Estados Unidos de América, que el Congreso Federal



interviniera creando la Junta de Supervision Fiscal para Puerto Rico. Esta

Junta se cre6 bajo el marco del The Puerto Rico Oversight, Management and
Economic Stability Act (PROMESA) de 2016. Segun esta ley, la misién de la

Junta es trabajar con el pueblo y el Gobierno de Puerto Rico para crear las
bases de un crecimiento econdmico sostenible y restablecer la credibilidad
econdmica en el mercado nacional e internacional para el pueblo de Puerto
Rico. Sin embargo, para atender el asunto econémico debemos preguntarnos,
¢poseen las agencias gubernamentales supervisores con conocimientos,
aptitudes y actitudes adecuados acerca del liderazgo y sus practicas
apropiadas que faciliten un mejor uso de sus recursos para el logro de sus

metas institucionales?

La agencia gubernamental seleccionada para este estudio se encuentra
en medio de un complejo proceso para reestructurar su deuda. Ademas,
experimenta un aumento significativo en jubilaciones, renuncias de personal,
politizacion extrema y continuos cambios en la direccion operacional. Este
panorama produce inestabilidad en la agencia ante evidentes limitaciones de
liderazgo que permitan desarrollar y maximizar los recursos existentes para el
beneficio de los servicios que presta al pueblo. La agencia posee un centro de
capacitacion administrativa que atiende el desarrollo de sus recursos humanos
con énfasis en la supervision y direccion. En el Centro se ofrecen
adiestramientos a los supervisores dirigidos al desarrollo del liderazgo
administrativo desde una perspectiva clasica y tradicional basada en los

principios gerenciales de la era industrial.



La competitividad organizacional en la modernidad apela a un andlisis
profundo del concepto del liderazgo y cada una de sus respectivas
dimensiones. Esto, con el propdsito de poder integrar las practicas adecuadas
gue faciliten el desarrollo pleno del liderazgo en sus supervisores. LOS cursos
Conceptos Basicos de Supervisor y Tendencias Modernas de Supervision,
ofrecidos a los supervisores como parte de la capacitacion en la agencia
gubernamental, solo incluyen conceptos acerca del liderazgo administrativo.
Sin embargo, no existe evidencia empirica acerca de que tales esfuerzos de la
agencia en la capacitacion faciliten el desarrollo de las restantes cinco
dimensiones del liderazgo en los supervisores (ética, politica, estratégica,
didactica, comunitaria) y que esto redunde en una agencia que cumpla con la
misién y vision de servicio.

Marco teorico
Este estudio se fundamento en teorias acerca de la capacitacion
organizacional y el establecimiento de las diferencias mas significativas entre
lo que es el entrenamiento y los procesos de capacitacion. La distinciéon de

estos significados ayudara a cumplir con los objetivos de esta investigacion.

Teoria de la capacitacién organizacional
La capacitacion organizacional es una actividad educativa que tiene
como proposito lograr cierto aprendizaje mediante un programa de ensefianza
(Gambetta, 2015). Segun este autor, la capacitacion es un proceso que
trasciende el disefio de una actividad de aprendizaje colectivo dirigido a

promover ciertas habilidades en sus empleados y que redunde en beneficio a



la organizacion. El disefio de programas de capacitacion con el fin de provocar
cambios empieza disefiando el propio cambio (Gore & Dunlap, 2006). La
cultura y las estructuras de la organizacion suelen favorecer u obstaculizar,
directamente, estos cambios. En una agencia gubernamental con necesidad
de cambios, que encara desafios econémicos y problemas de sustentabilidad
es imperante promover programas de capacitacion que promuevan el liderazgo
e integren las realidades del entorno. Ante esta realidad, el propdsito de la
capacitacion no se puede determinar solo como aquel que consiste en cambiar
el conocimiento, sino como una accion integradora que combine el
conocimiento junto al entorno en que sobrevive. Gore y Dunlap (2006) afirman
gue este proceso implica desafiar los usos arraigados de cultura
organizacional y proponer un modelo que trascienda la trasferencia de

conocimientos y promueva otras capacidades del individuo.

La capacitacion en contextos organizacionales tiene como objetivo
promover espacios para propiciar discusiones y adquirir conocimientos, lo que
usualmente no podria ocurrir en un puesto de trabajo por si solo (Gambetta,
2015). Afade este autor que, la capacidad de utilizar los conocimientos
recibidos en un entorno dado esta vinculada a la calidad de los conocimientos
recibidos, a las caracteristicas particulares de cada tarea y a las relaciones
entre estos dos contextos. Para Gore (2000), el entendimiento de los sistemas
para generar capacidades organizacionales, aunque coloquen su foco en
acciones didacticas planificadas, requiere de la comprension de las redes

internas que le dan forma y hacen factible los procesos de formacién. Los



centros de capacitacién en agencias u organizaciones laborales pueden
enfocarse en tareas especificas de un puesto y obviar la promocion del
liderazgo como un proceso integrador al puesto. Para algunas organizaciones

el término capacitar es interpretado como entrenar en ciertas competencias.

Estableciendo la diferencia entre el entrenamiento y la capacitacion

Las organizaciones privadas, empresas y agencias gubernamentales
suelen establecer mecanismos para capacitar a los empleados acerca de las
destrezas y habilidades que estos deben dominar para el desempefio de las
funciones en la organizacion. Segun Ryan (2010), la capacitacidén corporativa
se esté convirtiendo en una de las formas mas influyentes, dindmicas y
efectivas para que una organizacion pueda: 1) retener a los empleados
existentes; 2) atraer nuevos recursos; 3) desarrollar las capacidades
organizacionales; 4) desarrollar las habilidades y capacidades de los
empleados con la organizacion; 5) comprometer activamente a los empleados
con la organizacion; 6) generar la colaboracion entre empleados; 7) crear y
fortalecer la cultura organizacional y; 8) facilitar la innovacién en servicios,
productos o nuevos mercados. La Agencia gubernamental seleccionada para
este estudio posee perfiles de puestos variados que requieren, en algunas
instancias, procesos para entrenar y en otros, procesos para capacitar al
empleado. Sin embargo, es importante distinguir la diferencia entre el término
capacitacién y entrenamiento corporativo. Aunque ambos términos conllevan

procesos de aprendizajes de gran importancia para el éxito del empleado y la



organizacién, cada uno posee caracteristicas especificas para determinar la

eleccién adecuada y su aplicacion.

Segun Gambetta (2015), los programas de entrenamiento corporativo se
basan a menudo en competencias esenciales que los empleados necesitan
poseer para poder operar determinados equipos o realizar determinadas tareas
de manera competente, seguray eficaz. Por lo general, una vez el empleado
es adiestrado en estas tareas técnicas y operacionales, el instructor puede
confirmar si este es competente en la funcién y el empleado recibe un
certificado que confirma el cumplimiento de los criterios predeterminados del
entrenamiento. Como podemos apreciar, el entrenamiento integra un proceso
de adquirir conocimientos y que estos sean reflejados en la practica de la
funcion del puesto. Para Martinez, et al. (2017) el entrenamiento es un proceso
continuo que es apoyado por los diferentes miembros de un equipo laboral que
se integran al observar el desempefio del aprendiz y le facilitan estrategias para
mejorar su desempefio. Afiaden Martinez et al. que entrenar es proveer las

herramientas necesarias para el desempefio de las actividades del puesto.

La capacitacién corporativa; sin embargo, afiade otra dimensién y
profundidad a la educacion, mediante el involucramiento de los aprendices
como participantes en la generacion de nuevos conocimientos que ayuden a la
organizaciéon a desarrollarse y evolucionar (Gambeta, 2015). Afiade este autor
gue la capacitacién corporativa involucra un facilitador, en lugar de un instructor
0 entrenador, para comprometer a los participantes y animarlos a pensar en el

gué, el como y el porqué de lo que estan haciendo, con el fin de desafiar los



paradigmas actuales. En resumen, podemos concluir que para que una
agencia, empresa u organizacion se mueva al cambio se debe promover mas la
integracion de la capacitacion que el mero entrenamiento de tareas basadas en
habilidades operacionales. Asimismo, es en los procesos de capacitacion
donde surge la promocion de las dimensiones del liderazgo y se promueve la

integracion de ideas que redunden en mejoras a la organizacion.

A tales fines Ryan (2010) afirma que el papel del entrenamiento
corporativo es desarrollar en los empleados la capacidad operativa de sus
funciones mientras el de la capacitacién es promover el desarrollo de las
capacidades en favor del empleado y la organizacién. En la Figura 1 se puede
apreciar el modelo adaptado de Ryan (2010), en donde distingue las

caracteristicas de la capacitacion y el entrenamiento corporativo.

[

|
Capacitacién Corporativa:

- Desarrollar conocimiento y capacidades corporativas.
- Dimensién colectiva.

Conocimiento
Corporativo

Entrenamiento Corporativo:

- Reforzar y mantener
habilidades y competencias.
- Dimension individual.

Figura 1. Capacitacion corporativa versus entrenamiento corporativo (adaptado de
Ryan, 2010)
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En consecuencia, podemos concluir que el modelo de Ryan invita a toda
agencia u organizacion laboral que posea centros para el desarrollo de los
empleados a integrar y promover el liderazgo en cada una de sus dimensiones.
Este modelo es apropiado porque combina el tradicional entrenamiento
operacional técnico con los procesos de capacitacion que promueven el
liderazgo. De esta forma, se logra empoderar a los empleados y esto facilita la

bdsqueda de soluciones a las crisis institucionales.

Propésito del estudio
El propésito de este estudio cualitativo fue explorar las perspectivas de
los supervisores de una agencia gubernamental ante los procesos de
capacitacion y desarrollo del liderazgo. Se busc6 conocer como los
supervisores describen el proceso de capacitacion y desarrollo del liderazgo.
Ademas, se aspir6 a identificar las practicas y estrategias utilizadas por la
agencia gubernamental para promover y desarrollar el liderazgo. Finalmente,
se pretendi6 conocer el significado que los supervisores le atribuyen a las
iniciativas y programas existentes de capacitacion y desarrollo del liderazgo en
la agencia.
Justificacion
La sociedad puertorriguefia actualmente enfrenta serios conflictos que
nos obligan a reflexionar en torno a soluciones viables que garanticen una
sociedad mas justa, inclusiva y de oportunidades para el desarrollo del pais. La
ausencia de un liderazgo asertivo en la direcciébn de muchas agencias de

servicios gubernamentales ha contribuido a la crisis de endeudamiento y



11

gobernabilidad que experimenta Puerto Rico en la actualidad. Las agencias
gubernamentales requieren de personas que dominen todas las dimensiones del
liderazgo y sean capaces de aplicarlas para promover una administracion
integradora que logre el cumplimiento de la mision y vision de las agencias de
servicio. El concepto liderazgo es amplio y holistico por lo cual, los centros de
capacitacion de supervisores en agencias de gobierno deben considerar la
integracion plena de todas sus dimensiones.

Segun la National Board for Educational Administration for the Educational
Leadership Constituent Council para la National Council for the Accreditation of
Teacher (citado en Ramos Rodriguez, 2014) existen seis dimensiones del
liderazgo educativo que deben ser prioritarias: (a) liderazgo administrativo, (b)
liderazgo estratégico, (c) liderazgo didactico, (d) liderazgo comunitario, (€)
liderazgo politico y (f) liderazgo ético. Aunqgue el contenido de estas
dimensiones del liderazgo de este documento va dirigido a la formacion de
directores escolares, su contenido tiene pertinencia también para los centros
de capacitacién gerencial de todas las agencias del gobierno. Asimismo,
podemos afadir con relacion a este asunto la inexistencia de guias
curriculares que aborden a profundidad el liderazgo en sus capacitaciones.
Los supervisores de las agencias gubernamentales deben demostrar amplio
dominio de estas dimensiones, pues son las personas a cargo de disefiar y
aplicar estrategias que redunden en resultados dirigidos a facilitar el logro de

las metas.
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La agencia gubernamental seleccionada para este estudio posee un centro
de capacitacién administrativa que provee adiestramientos al personal de
todas sus unidades de servicio. Asimismo, este departamento cuenta con un
programa de capacitacion para supervisores en un marco temporal de tres
meses. Este curso se reline dos veces por semana y se identifica como un
proceso de capacitacion administrativa para supervisores. El propdsito de este
programa es capacitar, fomentar y desarrollar destrezas y competencias para
la funcion eficaz de la supervision. En estos talleres se ofrecen ciertas
estrategias para facilitar que los supervisores puedan encarar los retos del
puesto desde la Unica correspondencia del liderazgo administrativo. Sin
embargo, en esta agencia gubernamental no existe estudio alguno que
evidencie el desarrollo de las dimensiones del liderazgo de los supervisores,
una vez completada la capacitacién formal. Ademas, la agencia ha sufrido
cambios continuos en la direccion administrativa, insolvencia econémicay la
implantacion de practicas que no siempre han garantizado su bienestar ni
promovido el desarrollo de un liderazgo eficiente para el buen uso de sus
recursos.

El presente estudio es importante porque se pudieron explorar y describir
las perspectivas de los supervisores acerca de los procesos de capacitacion y
desarrollo del liderazgo, a fin de comprender su viabilidad y alcance. En
consecuencia, los hallazgos que se desprenden de esta investigacion podrian
generar el desarrollo de nuevas politicas de capacitacion, el mejoramiento de

las existentes, nuevas estructuras para el desarrollo del liderazgo, proyectos
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de vanguardia que puedan replicarse en otras agencias de servicios
gubernamentales o generar nuevas teorias para la promocion del liderazgo.
Preguntas de investigacion
Por ser este un estudio cualitativo, siguiendo las recomendaciones de
Creswell (2008), se utilizdé una pregunta central de investigacion y varias
preguntas especificas. Asi, se le otorgd centralidad y especificidad al proceso
investigativo. La pregunta central fue: ¢ Cual es la perspectiva de los
supervisores ante los procedimientos de capacitacion y desarrollo del liderazgo
de una agencia gubernamental de Puerto Rico? Las preguntas especificas del
estudio fueron: 1) ¢ Como los supervisores describen el proceso de capacitacion
y desarrollo del liderazgo?; 2) ¢ Como las practicas de liderazgo se
operacionalizan en la agencia para promover la capacitacion y desarrollo de los
supervisores?; y 3) ¢ Cudl es el significado que los supervisores atribuyen a las
iniciativas de capacitacion y desarrollo del liderazgo en la agencia?
Definicién de términos
Los conceptos principales que guiaron esta investigacion fueron los
siguientes:
- Perspectiva: idea creada a base de las experiencias sociales del

individuo (Elisondo, 2015).

- Agencia gubernamental: estructura institucional basada en marcos
normativos orientados al servicio de bienes y servicios a la ciudadania

de un pais (GOmez & Montesinos, 2012).
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- Supervisor/a: persona a cargo en una organizacion de dirigir, orientar y
reorientar el proceso general de la administracion (Marcano & Finol,
2007).

- Experiencia: “conexién del hacer o ensayar con algo que se ha sufrido
como consecuencia”’ (Dewey, 1916/2002, p. 133).

- Universidad corporativa: son procesos educativos que responden a
objetivos especificos de preparacion y su aplicacién es inmediata en el
campo laboral (Rubio & Gémez, 2016).

- Procesos de capacitacion: Son todos aquellos procesos y actividades
disefiadas para aumentar el conocimiento profesional, las destrezas y
las actitudes de los educadores, de manera que puedan mejorar el
aprendizaje de los estudiantes (Guskey, 2000).

- Liderazgo didactico: Es la capacidad de articular, conceptualizar, crear y
promover espacios y posibilidades para un cambio critico y efectivo que
contribuyan a desarrollar comunidades de aprendizaje donde se
favorezcan la democracia, la equidad, la diversidad y la justicia social
(Guskey, 2000).

- Liderazgo ético: representa un liderazgo basado en valores; es decir,
gue lo realiza quien posee bienes interiorizados (Yarce, 2008).

- Liderazgo estratégico: se observa en la capacidad para para definir el
estado actual de una organizacion, asi como determinar las estrategias

a seguir para mantener su calidad, eficiencia y eficacia de sus servicios,



las cuales deberan estar alineadas a su vision y mision (Armijo, 2011;

Herrero Martin & Pinedo del Campo, 2005; Paturel, 2006).

15
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CAPITULO Il
MARCO CONCEPTUAL

Introduccion
En el presente capitulo se plantearon los siguientes temas: a) la
conceptualizacion del liderazgo educativo; b) la importancia de la creacion de
centros de capacitacion para el desarrollo del liderazgo; c) el liderazgo didactico
en los centros de capacitacion para supervisores; d) el liderazgo ético en los
centros de capacitacion para supervisores; €) el liderazgo estratégico en los
centros de capacitacion para supervisores; y f) modelos para el desarrollo del
liderazgo en una organizacion: Retos y oportunidades. Estos abordajes
permitieron un acercamiento a conceptos, contextos y estudios que facilitaran la
direccion de esta investigacion. El propdsito fue comprender plenamente el
asunto del caso de estudio. Asimismo, esta discusiébn me permitié cumplir con
el propdsito de este estudio que estaba dirigido a explorar las perspectivas de
los supervisores de una agencia gubernamental ante los procesos de
capacitacion y desarrollo del liderazgo.
Conceptualizacion del liderazgo educativo
El liderazgo es percibido como un proceso en el que se reconoce la
capacidad de un lider para influenciar y ser influenciado por sus seguidores
para generar acciones que se traduzcan en resultados exitosos para la
organizacién (Castro, et al. 2006). De acuerdo con Castro et al. (2006) el lider
es quien compromete a la gente a la accion, quien transforma seguidores en
lideres y quien puede convertir lideres en agentes de cambio. Para Sanchez-

Reyes y Barraza-Barraza (2015) el concepto de liderazgo es una accion
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ejercida por un lider, quien a su vez debera de contar con habilidades y
capacidades especificas para desempefiar la funcién y el rol; ademas, deberéa
poseer credibilidad y reconocimiento de parte de sus seguidores.

Como se puede apreciar, las responsabilidades de un lider son amplias.
La capacitacion para promover el liderazgo en el contexto laboral debe incluir
todas las estrategias necesarias que permitan potenciar a los empleados para
el logro de las metas organizacionales. Afiaden Sanchez-Reyes y Barraza-
Barraza (2015) que las organizaciones 0 empresas que poseen centros
educativos y de formacién profesional han concentrado la capacitacién
mayormente en aspectos de caracter administrativo. Asimismo, estos autores
criticaron la forma cédmo se han venido administrando las capacitaciones
educativas en cuya vision limitada no discuten el liderazgo. Ademas, proponen
ubicarse en la direccion de una nueva gestion educativa amplia en liderazgo
cuya prioridad sea transformar la funcién directiva.

Segun Warfield y Reynolds (2010) algunas competencias generales
gue se observan en un lider y lo diferencia de un administrador son: 1) el lider
desafia los procesos administrativos establecidos para innovar y mejorar la
organizacion , el administrador se conforma con lo existente, 2) el lider se
enfoca en el desarrollo de la gente y el administrador en los resultados de la
organizacion, 3) el lider inspira a la creatividad y promueve confianza y el
administrador controla las decisiones, 4) el lider se observa entusiasta y
original y el administrador se enfoca en resultados sistematicos y; 5) el lider

logra seguidores y el administrador mantiene subordinados. El establecimiento
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de estas diferencias conceptuales facilita resaltar la importancia de la
integracion del liderazgo en los procesos de capacitacion para cualquier
agencia u organizacion. Ademas, permite que la organizacion pueda
potencializar los recursos ante los retos que traen la competitividad y la
globalizacion con el fin de ser eficiente, lograr las metas y la mision y vision de
la institucion.

La agencia seleccionada para este estudio posee un centro de
capacitacion administrativa y cuenta con dos educadores (conferenciantes), un
asistente administrativo y una gerente a cargo de dirigir las actividades de
formacion para supervisores, empleados y directivos. No obstante, en este
trabajo investigativo nos enfocamos en explorar y describir las perspectivas de
los supervisores ante los procesos de capacitacion y desarrollo del liderazgo.
Es importante destacar que todas las dimensiones del liderazgo son
fundamentales para la calidad educativa en los procesos de capacitacion y
desarrollo de este en las organizaciones. Sin embargo, para efectos de este
trabajo se abordaron las dimensiones del liderazgo con énfasis en el didactico,
ético y estratégico.

El énfasis en del liderazgo didactico del estudio me permitio recopilar la
informacion de cémo los supervisores describen los procesos de capacitacion
dentro del centro educativo. La dimension del liderazgo ético fue fundamental;
ya que logramos comprender como discurre este aprendizaje y cOmo se
observa en la praxis diaria dentro las funciones de los supervisores.

Asimismo, el énfasis del liderazgo estratégico implico obtener la informacion
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acerca de cdmo los supervisores lo describen y cdmo se observan en estos
para lograr la consecucién de las metas operacionales. Ademas, el destacar
estas dimensiones del liderazgo nos ayudoé a responder con mayor precision al
propdsito y las preguntas de esta investigacion.

Las capacitaciones corporativas representan para las empresas la
oportunidad de identificar necesidades, promover competencias, desarrollar
actitudes y aptitudes que promuevan un liderazgo que facilite el cumplimiento
de la mision y vision de la organizacion. Segun Linares y Medina (2010), los
profundos cambios que se producen en el entorno demandan cada vez mas la
eficiencia y eficacia de las organizaciones, sus directivos y trabajadores, para
lo cual resulta imprescindible buscar soluciones con caracter integrador a los
diferentes problemas que deben enfrentar. Asimismo, estos autores definen la
capacitacion corporativa como una practica basada en procesos educativos
gue responden a objetivos especificos de preparacion y cuya aplicacion es
inmediata en el campo laboral.

Este estudio se enfoc6 en una agencia de servicio gubernamental de
Puerto Rico, cuyo centro de capacitacién educativa posee un programa
especifico para adiestrar a sus supervisores. En esta unidad, no existe
evidencia empirica que haya explorado las implicaciones de estos procesos de
capacitacion administrativa para el desarrollo del liderazgo y el mejoramiento
de los servicios que ofrece la agencia. El poder estudiar las implicaciones de
un programa de capacitacion para supervisores en una agencia gubernamental

de Puerto Rico, desde la correspondencia de los supervisores como directivos
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de los procesos, nos permitio reflexionar el alcance del desarrollo del liderazgo
y los aportes de la capacitacion en las mejoras de los entornos laborales.
Segun Astin (1991), es de suma importancia avaluar y evaluar estos programas
para determinar, a través del proceso de rendicion de cuentas, si se justifica la
inversion en ellos. El foco de este estudio se basoé en los aportes que el
programa pudo aportar al liderazgo de los supervisores y si esa capacitacion se
evidenci6 u operacionaliz6 en las précticas para una supervision efectiva y
transformacional.
La importancia de la creacion de centros de capacitacién en liderazgo
organizacional
El liderazgo resulta fundamental en cualquier organizacién que aspire
sobrevivir a los vertiginosos cambios que producen la competitividad en
productos, tecnologias, servicios y la globalizacion. Asimismo, estos desafios
resultan mas complejos cuando no existe una cultura de capacitacion y
promocion del liderazgo. Con relacion a lo antes mencionado, Franchi (2009)
y Nieto (2011) advierten que existe una falta de liderazgo en las
organizaciones, lo que ocasiona que las empresas orienten todas sus energias
a optimizar su funcionamiento y descuiden los aspectos humanos. Esto
sucede en un momento de cambios y competencia extrema donde escasean
aquellos capaces de liberar el potencial creativo de los colaboradores. En el
mismo sentido, Covey (2001) sefiala que el liderazgo se centra en ayudar a
gue las personas salgan de su zona de comodidad a los fines de desarrollar

sus habilidades, se complementen y potencien sus aportes individuales
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orientandose al logro colectivo. Segun Robbins (2009) el liderazgo esta
relacionado con la capacidad que tiene una persona para influenciar sobre
otras, a fin de que todas ellas se comprometan con un objetivo establecido.

Ademas, este destaca la importancia de comprender que el lider de un
equipo puede o no ocupar una posicién de poder formal debido a que el
liderazgo es independiente del organigrama de la organizacion. Una vez se
resalta esta informacion, las preguntas serian: 1) ¢ Existen estrategias dirigidas
a fomentar el liderazgo en todos los niveles de una organizacién publica o
privada? y; 2) ¢ Se deberia reflexionar en las organizaciones, agencias o
entidades sobre la creacion de centros de capacitacién para promover este
liderazgo como una inversion y no un gasto? Sin duda, estas preguntas
permitieron guiar el debate del estudio acerca de la importancia de la
capacitacion organizacional en liderazgo.

En una investigacién cualitativa realizada por Di Trolio (2019) a una
Pequefia y mediana empresa (Pyme) en Argentina acerca del liderazgo y la
capacitacion de los directivos y empleados, los resultados generales reflejaron
desconocimiento para el desarrollo de este y poco interés institucional para la
inversion en la capacitacién. Segun las respuestas de las preguntas
semiestructuradas el 50% de los jefes considerd que existian competencias
inherentes al liderazgo que no habian podido desarrollar durante su carrera
profesional. Ademas, el 70% de los colaboradores entendieron que las
organizaciones donde se encontraban desempefiando sus funciones no los

ayudaba a desarrollar competencias. Asimismo, el 73.3% de los
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colaboradores consider6 que las organizaciones no contaban con planes de
carrera.

Los especialistas sefialaron que las empresas Pymes de Argentina
descuidaban tanto los aspectos humanos como los relacionados al liderazgo
por el desconocimiento de sus directores y de las personas que llevaban
adelante el Departamento de RRHH. Asimismo, los especialistas consideraron
que el liderazgo no se encontraba relacionado con dotes divinos 0 magicos,
sino que consistia en un proceso de aprendizaje por el que toda persona que
quisiera ocupar un puesto de liderazgo debia desarrollar las competencias
necesarias. Sin embargo, sefialaron que resultaba muy dificil encontrar Pymes
gue contaran con planes de capacitacion y desarrollo, evaluaciones de
desempeiio y evaluaciones de potencial, entre otras herramientas que
brindaban excelentes resultados a largo plazo.

En consecuencia, las Pymes en Argentina contaban con un bajo
compromiso organizacional, falta de programas de capacitacion en liderazgo,
falta de satisfaccién de sus empleados y un alto grado de conflictividad,
provocando una alta rotacion de personal. En concordancia con los resultados
del estudio, se planteé que las Pymes no conciben el liderazgo como un
proceso de aprendizaje sino como una asignacion de poder. Por lo
mencionado, conciben al desarrollo y capacitacion de lideres como un gasto
innecesario; de alli que, en la mayoria de las mencionadas organizaciones, no
le otorgan al Departamento de Recursos Humanos el lugar que deberia tener

(Di Trolio, 2019). Mi percepcion como investigador y exempleado de una
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agencia publica, es que las agencias gubernamentales de Puerto Rico no
estan distantes a los resultados de este estudio presentado y lograr la
concientizacion acerca del beneficio de la capacitacion en liderazgo,
dependera de sus propios lideres.
El liderazgo didactico en los procesos de capacitacidén para supervisores
El liderazgo didactico se refiere al desarrollo de un ambiente laboral
productivo y satisfactorio para los docentes, asi como, unas condiciones de
aprendizajes deseables para los aprendices (Greenfield, 1987). Las
capacitaciones corporativas han constituido una alternativa de educacion
continua para los supervisores y directivos de las empresas u organizacion.
Para Blake (1997) la capacitacion esta ligada a los objetivos y necesidades de
la organizacion. Asimismo, afiade este autor que en las capacitaciones se
busca incorporar conocimientos, habilidades y actitudes en su personal como
parte de un proceso de cambio, crecimiento y adaptacion a circunstancias
internas y externas. Ademas, los retos de la globalizacion han provocado que
las organizaciones inicien nuevas formas de gestién y vuelvan su mirada al
trabajador, a quien se le otorga un valor diferencial y se busca destacar su
talento, su potencialidad para las empresas y reconocer sus habilidades y
competencias. Los centros de capacitacion para el desarrollo de los
supervisores, como asunto de interés de esta investigacion, representan
oportunidades Unicas para repensar y evaluar si los disefios curriculares
cumplen con la integracion de estrategias que faciliten el desarrollo del

liderazgo en todas sus dimensiones.
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La investigacion realizada por Rubio y Gomez (2016), titulada Propuesta
de disefio de un modelo educativo integral para capacitaciones corporativas,
resalta tres niveles que debe observarse en un centro de adiestramiento
dirigido a lograr los resultados y las metas organizacionales: 1) el institucional,
2) el educativo; y 3) los procesos de retrocomunicacion y seguimiento. En el
primer nivel del modelo propuesto se le asigna la responsabilidad de las
capacitaciones y sus resultados a la agencia, empresa u organizacion. Segun
Rubio y Gomez (2016), las empresas deben requerir un perfil del servicio de
capacitacion que desean contratar, que incluya los objetivos y necesidades de
la empresa, el publico a quien va dirigido, las caracteristicas metodolégicas, el
perfil de los docentes, cronogramas y presupuesto.

El segundo nivel de relacién de este modelo lo constituye el proceso
mismo de aprendizaje que se desarrolla dentro de estas capacitaciones
corporativas, y cuyos actores son el docente y el alumno participante de estas
capacitaciones. En este proceso se deben tener en cuenta cuatro
componentes que definen el perfil de la capacitacién y que ha sido
previamente estudiada y analizada institucionalmente por la empresay la
universidad, a saber: 1) objetivos; 2) contenidos; 3) metodologia; y 4) los
recursos tecnoldgicos. Con relacion a los objetivos, estos se establecen a las
medidas de las necesidades corporativas y pedagdgicas. Respecto a los
contenidos, estos representan los temas seleccionados y las estructuras de
acuerdo con el plan de estudios. La metodologia esta basada en la practica en

la realidad laboral y profesional de los participantes. Por ultimo, estan los
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recursos tecnoldgicos que facilitan un soporte importante en los procesos de
capacitacion.

El tercer nivel esta formado por los procesos de retrocomunicacion que
se desarrollan entre los diversos actores de la capacitacion, educadores y
aprendices, en los cuales se deben alinear las expectativas y propositos de
cada uno de ellos. Se debe destacar la retroalimentacion empresa-alumno
participante, en el cual se pretende medir el nivel de satisfaccion alcanzado por
ambos actores. Este modelo educativo puede ser un ejemplo para desarrollar
curriculos que integren el liderazgo, en cada una de sus dimensiones, con la
finalidad de transformar la organizacion desde el refuerzo, apoderamiento y
promocion en la supervision. Al respecto, Guifiazu (2004) afirma que en toda
capacitacion se presentan dos contextos el del aprendizaje y el de la
aplicacion. En el contexto del aprendizaje se realizan las actividades
pertinentes para el proceso de capacitacion. En la aplicacion se demuestra lo
aprendido.

Segun las recomendaciones de este autor, es imprescindible que las
agencias con centros de adiestramiento y capacitacion puedan enfocarse en
tener un acercamiento al liderazgo de manera que se enriquezcan los
curriculos de los programas. Asimismo, que estos aprendizajes acerca del
liderazgo sean transferidos de la teoria a la praxis diaria en el quehacer del
supervisor. Rubio y Gomez (2016) le atribuyen la responsabilidad del
liderazgo didactico a los lideres educativos de los centros de capacitacion para

gue estén dirigidos avaluar y evaluar las necesidades reales de los procesos
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de capacitacion y asi poder identificar oportunidades que promuevan un
aprendizaje basado en el desarrollo del liderazgo.

En el contexto de esta investigacion, los supervisores que participaron
en el taller de capacitacion para promover el liderazgo asumen el rol de
estudiantes y los conferenciantes el rol de docentes. Para Ramos Rodriguez
(2014) la meta del lider didactico es ejercer influencia para lograr el
aprendizaje. Los Gerentes de los centros de capacitacion profesional de las
agencias representan lideres didacticos responsables de garantizar y
promover condiciones andragdgicas que promuevan curriculos que integren
las dimensiones del liderazgo. A su vez, afiade que el lider didactico debe
apoyar al personal docente en la creacion de un ambiente de ensefianza y
aprendizaje positivo. El Gerente de un centro educativo de capacitacion para
la formacion de supervisores debe reconocer la importancia de curriculos que
integren plenamente el liderazgo y que su contexto sea percibido como una
institucion de educacion universitaria o superior.

Segun Tamani y Bergero (2012) en la nueva dindmica de la
globalizacion muchas empresas han adoptado el concepto de universidad
corporativa utilizando recursos didacticos y modelos e-Learning para transmitir
conocimientos y competencias requeridas para la empresa. La universidad
corporativa comprende procesos educativos que responden a objetivos
especificos de preparacion y su aplicacion es inmediata en el campo laboral
(Rubio & Gomez, 2016). En consecuencia, la capacitacion laboral para

supervisores en liderazgo dentro del contexto de una agencia gubernamental
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de servicios debe contextualizarse como universidad corporativa. Esta
realidad permitiria que la formacion de los supervisores sea potencializada y
de esta forma se comiencen a identificar como las dimensiones podrian ser
integradas en los procesos de capacitacion a los supervisores. Son los
educadores y la gerencia de la agencia los responsables de generar cambios
normativos para abordar el liderazgo a través del centro de capacitacion
administrativa y sus procesos para el desarrollo a supervisores.

El liderazgo ético en los procesos de capacitacidén para supervisores

En los procesos de capacitacion a empleados en agencias u

organizaciones es importante atender la integracion del liderazgo ético. Segun
Yarce (2008) un liderazgo ético en las empresas representa un liderazgo
basado en valores; es decir, que este lider posee bienes interiorizados, que
busca que otros los interioricen y se traduzcan al mismo tiempo en acciones y
obras de trabajo bien hechos, de productividad, de excelencia en el producto o
en el servicio. Para Paz, et al. (2016), el liderazgo ético debe entenderse
como un proceso de acciones basadas en valores. Ademas, que estos valores
logren transferirse y observarse en los objetivos, las tareas y las estrategias de
un grupo u organizacion. Paz et al. (2016) describen la ética como aquella
instancia donde se juzga el comportamiento del hombre como ente social,
estableciendo principios y criterios sobre el accionar humano en sociedad,
teniendo la finalidad de dirigir sus acciones en el desenvolvimiento de todo

cuanto hace.
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Por consiguiente, la ética viene a ser el pilar de actuacion de todo ser
humano para su comportamiento en el tejido social. Seijo (2010) indica que el
liderazgo ético se ejerce desde y hacia las personas, sostenido de tres C:
confianza, credibilidad y coherencia. Para Debeljuh (2010) la ética tiene que
ver con la persona, lo que realmente se piensa, en fin, tiene que ver con los
principios. De esta forma, en la direccion de las organizaciones o agencias
gubernamentales que poseen centros educativos, la ética debe regirse por
principios que se llevan a la practica y aseguren con ello el éxito de sus
procesos de trabajo. Ademas, esta direccion ética debe observarse y regirse
por valores humanos que promuevan la creacion de culturas de confianza 'y
credibilidad. El liderazgo ético debe ser un pilar en los procesos de
capacitacion y desarrollo profesional de todo supervisor que asume el rol
directivo de una empresa u organizacion.

Los supervisores de la agencia que colaboraron en este estudio son los
responsables de tomar decisiones sensitivas para la organizacion. Por
consiguiente, la importancia del liderazgo ético en las decisiones responde a
gue las consecuencias pueden afectar directamente a los empleados que
supervisan y al servicio que recibe la ciudadania. Asimismo, el liderazgo ético
es un comportamiento observable que puede inspirar en los demas, acciones
positivas y de bien comun. Con relacién a esto, Brito (2016) afirma que es
necesario que los lideres, a través de decisiones y acciones éticas, se
conviertan en ejemplo de integridad para los grupos de interés en las

organizaciones que pertenecen.
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Las agencias de servicios gubernamentales en Puerto Rico deben
atender con premura la capacitacion ética de los directivos para que el
liderazgo sea observado como un valor transformacional que propenda a una
mejor sociedad. Afiaden Lussier y Achua (2010), que el aspecto ético es un
tema de vital importancia en las organizaciones, debido a que constituye un
elemento de preocupacion fundamental tanto para los administradores como
para los empleados. Por ello, a nivel global existen corporaciones que
disponen de personas para tratar exclusivamente asuntos éticos, siendo su
responsabilidad disefiar e instrumentar cddigos de conducta, tema en el que se
han insertado también las organizaciones académicas, pues se considera que
la ética y los codigos de conducta son elementos de apoyo a la hora de la
toma de decisiones éticas por parte de directivos, sea el que sea el nivel
jerarquico.

Los centros de capacitacion que atienden el desarrollo del liderazgo en
supervisores deben asumir proactivamente que la dimensién ética sea
abordada e integrada en sus curriculos de capacitacion profesional. En
consecuencia, la integracion del liderazgo ético en los procesos de
capacitacion de supervisores y directivos en cada agencia gubernamental
facilita y promueve que las conductas éticas se observen en la calidad de los

servicios a la ciudadania; devolviendo la confianza y credibilidad a la agencia.
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El liderazgo estratégico en los procesos de capacitacidén para supervisores

Para la transformacién de una agencia gubernamental u organizacién que
enfrenta una crisis estructural y econémica, en parte como consecuencia de las
deficiencias en el desarrollo del liderazgo, se debe integrar en los procesos de
capacitacion el liderazgo estratégico. Cada organizacion debe ser responsable
de mantener una cultura de avallo continuo acerca de las necesidades de sus
empleados y supervisores en torno al desarrollo profesional dirigido a promover
el liderazgo. Segun Astin (1991) el avallo es un proceso continuo de
recopilacion de informacion disefiado para medir y evaluar el logro de los
objetivos de la institucion, departamentos, programas o cursos. Sin embargo,
aflade este autor que esta dindmica es sistematica y formativa a fin de mejorar
los procesos y no calificar resultados. Es decir, el avalio que se ejerza en el
area a cargo de la capacitacion en liderazgo a supervisores debe tener como
finalidad principal el aprendizaje y la blusqueda de estrategias dirigidas a calibrar
y mejorar los procesos de ensefianza para los empleados a su cargo. Segun
Zavala-Mendoza y Varela-Llavona (2017) es importante que el lider posea
algunas guias y caracteristicas de la planificacion estratégica y gestion
organizacional.

Segun estos, un modelo que podria integrarse en los procesos de
capacitacion para supervisores y que promoveria el desarrollo de las
competencias en el ejercicio del liderazgo estratégico es el presentado en la
Figura 1. Este modelo seria util integrarse en el curriculo para el desarrollo del

liderazgo estratégico en supervisores porque les permite reflexionar acerca de
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cada etapa de este. Asimismo, les facilita el poder evaluar sus recursos
disponibles y decidir como, con quién, cuando y para qué realizo cada proceso
del modelo, a fin de lograr las metas de la organizacién. Ademas, es un

modelo sencillo que facilita estructurar y visualizar con claridad la planificacion

laboral.
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Figura 1. Esquema de la planificacion estratégica en la organizacion y gestion
de servicios sociales. Nota: De “Planificacion estratégica en la organizacion y
gestién de servicios: Guias de practica para la transformacién administrativa en
el trabajo social’, por E. J. Zavala-Mendoza & A. Varela Llavona, 2017, Voces

desde el Trabajo Social,5(1), pp. 69-98.

Los supervisores representan los lideres a cargo de promover una
cultura estratégica, de vision y cambios para el logro de las metas. El modelo
propuesto por Zavala-Mendoza y Varela Llavona (2017) converge con el
modelo planteado por Alexander Astin (1991), en donde se insiste en que el

lider estratégico debe hacer un andlisis del entorno interno y externo. De este
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modo, el lider estratégico podria llevar a cabo los siguientes pasos segun el
modelo: (a) establecer metas, (b) establecer objetivos, (c) desarrollar cursos de
accion, (d) vinculacion con los recursos, (e) observar los resultados, (f)
promover esfuerzos continuos para mejorar la planificacién y (g) divulgacion y
comunicacion de los alcances obtenidos. Este modelo integrado en el
curriculo de los talleres de capacitacion para supervisores seria de gran
avance en la promocion del liderazgo estratégico para la organizacion.
Asimismo, debe observarse en los supervisores la capacidad para la
planificacion estratégica de sus labores enfocada en resultados y en la
capacidad de poder inspirar a los empleados en la consecucion de sus metas
laborales a base del trabajo en equipo.

Segun Armijo (2011), la planificacidn estratégica es una herramienta de
gestién que permite apoyar la toma de decisiones de las organizaciones en
torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro para
adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr
la mayor eficiencia, eficacia y calidad en los bienes y servicios que se proveen.
Ademas, el diagndstico es estratégico si se lleva a cabo sobre los aspectos
esenciales del problema y si se realiza comparandolo con los principales
competidores (Paturel, 2006). Se debe observar que las practicas en el
ejercicio del liderazgo estratégico rindan frutos en la consecucion de las metas
y resultados deseables. Asimismo, que este estilo de liderazgo sea emulado
por los empleados que observen en los supervisores competencias que le

inspiren éxito y sentido de logro.
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Modelos para el desarrollo del liderazgo en una organizacion: Retos y
Oportunidades

El proceso de capacitacion para supervisores, de cualquier agencia
gubernamental de servicio, permite transformar los retos en oportunidades una
vez se desarrolle apropiadamente el liderazgo. Segun Branham (2005) la
capacitacion organizacional basada en liderazgo facilita el aumento en
resultados positivos para la organizacion. Una vez integradas las estrategias
gue redunden en el desarrollo del liderazgo del supervisor, la agencia y el
centro de capacitacion deben asegurarse de que el liderazgo se mantenga,
perdure y sea sostenible. El concepto de liderazgo sostenible es reciente y
esta muy vinculado al liderazgo distribuido.

Segun Pareja Fernandez de la Reguera, et al. (2012) esta variedad de
liderazgo apunta al deseo y necesidad de hacer perdurable las posibles
mejoras que se hayan venido produciendo en el centro educativo. Afaden
estos autores que se ha comprobado a lo largo de las distintas reformas
educativas que, si bien el cambio es facil de proponer, es un tanto complicado
de llevar a cabo. Asimismo, el reto mayor consiste en mantenerlo a través del
tiempo. En este sentido, desde el liderazgo sostenible se considera que, tanto
el gerente de un centro de capacitacion como la propia agencia u organizacion,
deben facilitar la construccién de aprendizajes y cambios que perduren en el
tiempo, de tal modo que la generacién de liderazgos se sostenga mas alla de

los propios sujetos (Pareja Fernandez de la Reguera & Pedrosa Vico, 2009).
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En los procesos de capacitacion y desarrollo del liderazgo para
supervisores, en las organizaciones gubernamentales que prestan servicios
directos a la sociedad, es imperante abordar en su curriculo la dimensién del
liderazgo comunitario. En los centros de capacitacion de las agencias, la
ensefianza se ofrece en entornos similares a los escolares. Por tal razon,
utilizaremos las recomendaciones del Council of Chief State School Officers
(CCSSO, 2011) en torno al liderazgo comunitario. Segun esta entidad, en el
liderazgo comunitario se deben observar las siguientes competencias: 1)
capacidad para recopilar y analizar datos e informacién pertinente al ambiente
educativo; 2) promover la comprension, apreciacion y utilizacion de los
diversos recursos culturales, sociales e intelectuales de la comunidad; 3) crear
y sostener relaciones positivas con las familias y tutores; y 4) crear y sostener
relaciones productivas mediante alianzas con la comunidad.

De esta forma, la preparacion de los supervisores de la agencia como
lideres comunitarios, facilitaria el proceso de comunicacién entre ciudadanos
que reciben los servicios y los empleados que la ofrecen. Esta integracion
crearia conciencia compartida en derechos y responsabilidades para lograr la
eficiencia en la prestacion de servicios. Con relacion a este asunto, Hall (2006)
observo que es necesario distribuir el trabajo y las responsabilidades dentro y
fuera de la institucion para lograr metas compartidas.

Otra dimension del liderazgo que debe ser reforzada en los centros de
capacitacion de una agencia de servicio gubernamental es el liderazgo

administrativo. Las funciones de los supervisores deben trascender los
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procesos de oficina que enmarcan la burocracia tradicional. El liderazgo
administrativo conlleva promover el éxito de todos los aprendices al garantizar
una administracion apropiada de la organizacion, de sus operaciones y
recursos, que fomenten un ambiente de aprendizaje seguro, eficiente y
efectivo (CCSSO, 2011). El lider educativo a cargo de los procesos de
capacitacion debe garantizar estas particularidades y promoverlas en los
supervisores que reciben la capacitacién. El dominio de las competencias
administrativas es importante para lograr la vision, la mision, las metas y los
objetivos institucionales (Castillo Ortiz, 2005). La efectividad de la
organizacion o agencia dependera de la capacidad de cada lider en utilizar
correctamente los recursos humanos y fiscales en beneficio del cumplimiento
de las metas.

Una dimension adicional del liderazgo que debe ser atendida como
parte de los retos y oportunidades de los centros de capacitacion para
supervisores es el liderazgo politico. Segun el CCSSO (2011), el liderazgo
politico requiere que el lider educativo promueva el éxito de todos los
estudiantes al comprender, responder e influir en el contexto politico, social,
econdmico, legal y cultural. Estas recomendaciones, aun siendo propias del
contexto escolar, son pertinentes para los centros de capacitacion y
desarrollo del liderazgo en las agencias de servicio. El CCSSO (2011)
identifica las siguientes competencias del lider educativo en esta dimension:
1) respaldar a los estudiantes y sus familias o tutores, si aplica; 2) influenciar

en las decisiones a nivel local, regional, estatal y nacional que afectan el
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aprendizaje; y 3) avaluar, analizar y anticipar las tendencias e iniciativas
emergentes para adaptar las estrategias de liderazgo. Las competencias para
un liderazgo politico efectivo son aplicables a todos los contextos donde
discurren procesos de ensefianza-aprendizaje. Los centros de capacitacion a
supervisores en las agencias gubernamentales tienen ante si incorporar las
dimensiones del liderazgo para transformar y mejorar la eficiencia
operacional. La integracion del liderazgo, en todas sus dimensiones,
resultaria una oportunidad Unica para atender los retos organizacionales del
presente y del futuro.

En el liderazgo se aspira al cumplimiento, mejoras y beneficios sin
menoscabar los marcos normativos de las instituciones. Sobre este asunto,
Marcovitch (2002) afirmo que el lider educativo cuenta con un nuevo desafio:
determinar hasta dénde puede ser emprendedor sin infringir las normas. Sin
embargo, para determinar la eficiencia en servicios que otorga una agencia, se
necesita determinar si los resultados del liderazgo sobre los clientes y la
comunidad son positivos para todos los actores. El liderazgo organizacional
siempre estara buscando el éxito de la organizacion y con esta medida se
evalla la eficiencia del lider (Garcia-Solarte, 2015).

De igual forma, las agencias que desarrollan a supervisores deben
mantener responsabilidad para el avallo, evaluacion y la rendicion de cuentas
del programa de capacitacion y sus ofrecimientos desde la perspectiva del

liderazgo. Segun Fajardo (2010) un modelo apropiado de capacitacion, para



37

facilitar la consecucion de metas, debe tener un grupo de principios asociados
al momento de elaborar una metodologia de capacitacion y estos son:
1) La capacitacion vista como una inversion que revierte lo gastado en
el desempefio individual y de la organizacion.
2) La capacitacion como un proceso sistematico, continuo, progresivo e
integral.
3) La responsabilidad de los jefes a cada nivel en la superacién de los
subordinados y en la propia.
4) La relacion entre la proyeccién estratégica de la organizacion y la
estrategia de preparacion.
5) La definicion de las competencias para el puesto de trabajo, como
punto de partida del proceso de capacitacion.
6) La determinacién de las necesidades de aprendizaje, como
diagndstico inicial para el disefio de las acciones de preparacion.
7) La unidad dialéctica entre estrategia-competencias-capacitacion-
desemperio.
8) La busqueda de indicadores de desempefio para evaluar el impacto
de la capacitacion.
9) La retroalimentacién durante el proceso para hacer ajustes
convenientes.
En consecuencia, el liderazgo es un valor que conviene atender, integrar,
promover y facilitar en todos los procesos de capacitacion a supervisores y

directivos.



38

En la investigacion realizada por Garcia-Solarte (2015) se aborda el
modelo para desarrollo del liderazgo basado en tres campos del liderazgo: el
lider, los seguidores y la situacion. Las dimensiones que este modelo aborda
son: el ambiente; la situacion especifica; el lider; los seguidores; la
organizacion; las estrategias; los resultados; los clientes y la comunicacion. En
primer lugar, el ambiente ha sido reconocido como uno de los factores que
influyen en el proceso de liderazgo, ya que como plantea Bertalanffy (2006), la
organizacion es vista como un sistema influenciado por su entorno y donde
siempre hay un estado continuo de cambio. Con relacién a la situacion
especifica, este liderazgo subraya la naturaleza de la tarea, el ambiente
externo y las caracteristicas de los seguidores. El que quiera ser lider debe
ser capaz de captar con rapidez las diversas situaciones con que se encuentre
y seleccionar la més conveniente. Eltercer aspecto es el lider, sus
caracteristicas deben estar enfocadas a los aspectos intrinsecos de la persona
y la capacidad que tiene para realizar cualquier tipo de actividad. Su éxito
debe estar determinado por la capacidad de inspirar a los seguidores y la
confianza que estos tengan en él (Garcia-Solarte, 2015). El cuarto rasgo son
los seguidores del lider. La importancia de los seguidores ha sido destacada a
partir de las investigaciones realizadas por Blake y Mouton (1964). Para estos
autores, los seguidores actuan como promotores en el ejercicio del liderazgo.
En ciertos casos, su papel es de suma importancia para actuar en la situacion
especifica y en ocasiones mas determinante que la actuacién del lider. El

qguinto elemento de este modelo es la propia organizacion. Las organizaciones
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cuentan con una estructura, un desarrollo, unas normas, personal y demas
actores que la constituyen como el campo de actuacion en donde ejercen los
lideres y que son responsables de los cambios esperados. Por dltimo y
respecto a las estrategias, resultados, clientes y comunidad; todos van de la
mano para el ejercicio del liderazgo.

Segun Garcia-Solarte (2015), el modelo que propone a partir de su
investigacion sefiala la relacion directa de los lideres para plantear las
estrategias enfocadas a los resultados en los clientes y la propia comunidad.
Ademas, la estrategia facilita que el ejercicio del liderazgo no sea en vano y se
llegue al fin que pretenden alcanzar las organizaciones. ElI modelo antes
expuesto, representa una opcion para poder repensar como se desarrolla el
liderazgo en los procesos de capacitacion en las agencias. Asimismo, reconocer
la importancia que representa el desarrollo de un liderazgo eficaz en
supervisores a fin de facilitar un servicio de excelencia al cliente y la comunidad.
De esta forma, se podria validar el modelo presentado.

En consecuencia, los retos y oportunidades son amplios y el contexto de
los procesos de capacitacion permite integrar y generar cambios curriculares
gue promuevan y faciliten el desarrollo del liderazgo en los supervisores. En la
revision de literatura todavia se observa el desarrollo de competencias
administrativas en organizaciones, manteniendo distancia de las caracteristicas
en las otras dimensiones del liderazgo. Sobre este asunto, afiade Garcia-
Solarte (2015) que, aunque los modelos que exponen ciertos autores son

grandes pilares para la investigacion, muchos de ellos fueron formulados con
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criterios de contextos anteriores y una nueva evaluacion de su aplicabilidad se
hace pertinente desde la correspondencia de un liderazgo holistico y
emprendedor. La propuestay el reto de toda agencia gubernamental, que
capacita a supervisores, debe enfocarse en poder hilvanar los modelos
esenciales que promuevan el desarrollo del liderazgo y la integracion de las seis
dimensiones que se han discutido acerca de este. La transformacion anhelada
exige y consiste en evaluar todas las opciones para el desarrollo del liderazgo

considerando la capacitacibn como una inversion y ho como un gasto.
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CAPITULO Il
METODO
Introduccion
La siguiente investigacion tuvo un enfoque cualitativo, el cual se utiliza

cuando se desea generar una descripcion a profundidad de un programa
especifico, una practica o un escenario. De acuerdo con Creswell (2008), la
metodologia cualitativa debe utilizarse cuando se requiere una descripcion y
exploracion de un fenémeno particular. Por medio de este método se pudo
comprender el fenomeno del caso en un intento de acercarnos y comprender
mejor la realidad a base de los significados que los participantes le adjudicaron.
El método cualitativo fue el apropiado para este estudio, ya que su propadsito fue
precisamente explorar, describir e identificar las perspectivas de los supervisores
de una agencia gubernamental ante los procesos de capacitacion y desarrollo
del liderazgo.

Ademas, Mertens (1998) establecié que al seleccionar un método
cualitativo se responde a una de las siguientes tres razones: 1) la perspectiva
filoséfica o vision de mundo de la que parte la investigacion, 2) la naturaleza de
las preguntas de investigacion o, 3) las razones practicas asociadas a la
naturaleza de los métodos cualitativos. Las primeras dos recomendaciones de
Mertens (1998) justifican la seleccion del método cualitativo para este estudio.
En consecuencia, todas las deméas recomendaciones de los autores
permitieron que este fuese el método idoneo para el cumplimiento del

propdsito del estudio y las respuestas a las preguntas de la investigacion.
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Disefio de investigacion

El disefio de la investigacion fue el estudio de caso. De hecho, el
proposito del estudio fue explorar, describir e identificar desde las
perspectivas de los supervisores, los procesos de capacitacion y desarrollo
del liderazgo en una agencia gubernamental. Entre los tipos de disefios de
estudio de caso para esta investigacion se eligio el estudio de caso
instrumental. El estudio de caso instrumental fue el adecuado porque me
permitié cumplir con el propdsito y las preguntas de investigacion planteadas.

Segun Lucca Irizarry y Berrios Rivera (2009), las ventajas del estudio de
caso instrumental permiten comprender un asunto o fenémeno, asi como
poder trabajar en la elaboracion de una teoria o0 modelo explicativo. Ademas,
afiaden estos autores que el estudio de caso instrumental le facilita al
investigador tomar decisiones, aplicar acciones concretas, solucionar
problemas, desarrollar nuevos programas e inclusive refinar teorias
existentes a partir de los hallazgos del estudio. En el presente estudio se
logré llegar alcanzar las siguientes opciones recomendadas por los autores:
1) se plantearon decisiones acerca de los procesos de capacitacion; 2) se
sugirié un programa para incluir cursos del liderazgo; y 3) se promovieron
nuevas teorias para la capacitacion.

De esta forma, se fundamento el estudio con el enfoque cualitativo con

el proposito de desarrollar una exploracion profunda de un fenébmeno central
como ocurre en nuestra investigacion. El estudio de caso tipicamente

conlleva la observacion de una unidad individual como un estudiante, un
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delincuente, un grupo de familia, una clase una escuela, una comunidad un
pueblo, una regién, una actividad, un evento, un programa o una cultura
entera (Lucca Irizarry y Berrios Rivera, 2003). Segun Stake (1995) las
preguntas iniciales del estudio de caso deben incorporar los siguientes
elementos: como, quién, dénde, por qué, cuando y qué, para obtener toda la
informacion, ya que no se debe perder de perspectiva que se busca el
significado real de los eventos del caso. Segun McMillan y Schumacher
(2005), un disefio de estudio de caso significa que el analisis de los datos se
centra en un fendmeno seleccionado por el investigador para entender,
independientemente el nUmero de escenarios o de participantes, el asunto de
estudio.

Por otro lado, Lucca Irizarry y Berrios Rivera (2009), Yin (2008), McMillan
y Schumacher (2005) y Stake (1995), sostienen que la meta de la
investigacion cualitativa es en primer lugar, entender el fenémeno social
desde la perspectiva de los participantes. Ademas, McMillan y Schumacher
(2005) explican que cuando utilizamos la metodologia cualitativa podemos
estudiar las perspectivas de los participantes mediante entrevistas a
profundidad, entre otros. De abhi, la importancia de este estudio de caso
dirigido a explorar las perspectivas de los supervisores de una agencia
gubernamental ante los procesos de capacitacion y desarrollo del liderazgo.

Ademas, esta investigacion se fundamento en los planteamientos de

Creswell (2008), quien postula que un estudio cualitativo es un tipo de

investigacion, en la cual el investigador depende del punto de vista de los
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participantes, de preguntas extensas, de preguntas generales, de la
recopilacion de datos que consiste en palabras o textos de los participantes,
del analisis de las palabras o temas y de dirigir la investigacion de forma
subjetiva. Desde su punto de vista, la investigacion cualitativa nos permite una
visibn més abierta del tema de estudio porque se formulan preguntas amplias
de manera que se puede aprender del estado de los participantes. Sin
embargo, aclara que el estudio cualitativo, aunque se sustenta en entrevistas
generales u observaciones, no podemos restringirlo al punto de vista de los
participantes.

Como nos explica este autor, el estudio de caso es una exploracion
profunda de un sistema delimitado (una actividad, un evento, un proceso o
individuos) fundamentado en una amplia recopilacion de datos. En el caso
concreto de nuestro estudio, estas experiencias ayudaron a interpretar la
informacion y los hallazgos de forma coherente, detallada y a profundidad.
Todo esto, relacionado a los procesos de capacitacion y desarrollo del
liderazgo en supervisores de la agencia gubernamental.

Escenario y selecciéon de los participantes

El estudio se realizé en una agencia gubernamental de servicios del
gobierno de Puerto Rico. Esta agencia posee un centro de capacitacion
administrativa para empleados, directivos y supervisores. En el Manual
Administrativo de la agencia gubernamental del estudio indica que el Centro de
Desarrollo Administrativo y Profesional (CDAP) fue creada en el afio 1991. El

propoésito de este centro es lograr que todos sus empleados tengan la
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oportunidad de educarse y capacitarse en aquellas areas que estan
directamente relacionadas con su ocupacion en la agencia (Apéndice A). Esta
Politica Educativa de la Agencia establece entre sus metas capacitar y
desarrollar empleados en su aspecto profesional y técnico. Asimismo, que el
centro educativo deberd utilizar en forma Optima los recursos tecnoldgicos
existentes y aumentar la productividad institucional. Ademas, resalta la
importancia de revisar continuamente los programas educativos con el
proposito de ajustarlos a las necesidades de su industria. A los supervisores,
guienes tienen la responsabilidad inherente de facilitar el cumplimiento de la
mision y vision de la empresa, se les requiere en el inciso 181.3.2 del Manual
Administrativo tomar el curso Capacitacion Administrativa para Supervisores:

“‘El empleado que mediante adjudicacion de puesto se le requiera

desempeiiar funciones de supervision en la Agencia debera tomar el

Curso de Capacitacion Administrativa para Supervisores. El curso

incluye procesos administrativos apropiados para supervisores de

primera linea y otros aspectos relacionados con sus funciones”. (p. 3)

El taller debe ser solicitado y completado en su totalidad durante los primeros
dos afios a partir de la fecha de adjudicacién del puesto.

El método utilizado para la seleccién de los participantes fue por
conveniencia. Para la seleccion de los participantes se consideran cuatro
aspectos importantes en la investigacion cualitativa: las personas, las
acciones, los eventos y los procesos (Creswell & Poth, 2018), lo cual iria
acorde con el proposito de esta investigacion. Los participantes se

seleccionaron acorde a su disponibilidad y apertura al didlogo a través de una

invitacion por correo electronico. Se corrobor6 que cumplieran con todos los
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requisitos de inclusion para el estudio en la base de datos de Recursos
Humanos de la Agencia. Los participantes del estudio fueron cinco
supervisores que representaron diversos directorados operacionales de la
organizacion. Los participantes seleccionados tuvieron que cumplir con los
siguientes criterios de inclusién: 1) haber completado los primeros tres temas
del secuencial de Capacitacion para Supervisores y codificado por la agencia
como (CDCA 767); 2) llevar un minimo de seis meses desde su culminacion y;
3) estar disponible para el proceso de entrevista.

De esta forma, se pretendio conocer el caso a profundidad desde la
aportacion directa de sus perspectivas en el ejercicio del liderazgo ético,
didactico y estratégico. La seleccidén de estos cinco participantes para las
entrevistas fue consistente con las recomendaciones que brindan Lucca
Irizarry y Berrios Rivera (2009). Segun estos autores, considerar solamente
uno de estos elementos no permitiria ver la unidad como un todo y no
cumpliria con el criterio de totalidad (visidn holistica) que se contempla en un
estudio de caso. Una vez la persona confirmé su interés y disponibilidad, se
le envid una carta de invitacion para participar del estudio o mensaje de
correo electrénico adaptado, en el cual se detall6 el propésito de la
investigacion y se le invitdé a considerar ser parte de esta. Asimismo, se le
incluyé el documento de Consentimiento Informado (Apéndice G). Con los
participantes que estuvieron dispuestos a participar, se discutio el disefio de
la investigacion y se establecieron los acuerdos pertinentes para la realizacion

de la entrevista. Ademas, se les envio de antemano la guia de preguntas, de
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manera que les sirviera de referencia y preparacion previa a la realizaciéon de
la entrevista. En el consentimiento informado se le incluy6 informacion
relacionada con la posibilidad de riesgos como resultado de su participacion,
el derecho a declinar contestar alguna pregunta y el derecho a retirarse de la
investigacion en cualquier momento. En consecuencia, la seleccion de estos
supervisores permitio cumplir con el propésito del estudio y contestar las
preguntas que guiaron la investigacion.
Técnicas de recopilacién de informacién
Como técnicas de recopilacion de la informacién se utilizaron soélo las

entrevistas semiestructuradas y el analisis de documentos. Las observaciones
fueron descartadas debido a los posibles riesgos a la salud de los
colaboradores y el investigador ante la emergencia mundial provocada por el
Covid-19. Esta decision busco garantizar la salud y seguridad de todos los
participantes de la investigacion. La triangulacién de la informacién consistié
en estas dos estrategias antes mencionadas.
Entrevistas semiestructuradas

Se utilizaron las entrevistas semiestructuradas porque permitieron
descubrir las experiencias, las visiones y los sentimientos de los participantes
desde sus perspectivas con relacion al asunto de estudio. Segun Lucca
Irizarry y Berrios Rivera (2009) en las entrevistas semiestructuradas el
investigador busca tener un cuadro acerca de uno o varios puntos de interés y
no pretende imponer al participante su vision de las cosas ni plantear

preguntas o situaciones para confirmar o verificar sus preferencias tedricas o
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Sus prejuicios sobre la materia tratada. Asimismo, la entrevista
semiestructurada permitié combinar preguntas abiertas con preguntas
cerradas y formular preguntas de seguimiento. Las entrevistas
semiestructuradas permitieron cierta flexibilidad que promovi6é un acercamiento
apropiado con los supervisores del estudio.

Ademas, se tomaron en consideracién las recomendaciones de Rubin y
Rubin (2012), quienes arguyen que las entrevistas semiestructuradas puedan
generar un intercambio colaborativo, que fluya como una conversacion natural,
en el cual la persona entrevistada se sienta reconocida y valorada como una
fuente de informacién confiable. Por tanto, se permitié la expresion libre de los
entrevistados respecto al tema de investigacion y se enfocé la atencién en
comprender los diversos puntos de vista para ajustar las preguntas de acuerdo
con los distintos relatos y perspectivas. Con el fin de realizar las entrevistas se
utilizé un protocolo de preguntas (Apéndice D) y este fue revisado por un panel
de expertos para ver su adecuacidad (Apéndice E). La entrevista incluy6 20
preguntas abiertas dirigidas a obtener informacion relacionada con las
preguntas centrales de la investigacion. Estas preguntas estuvieron
organizadas en una secuencia que facilité el intercambio de relatos,
experiencias y perspectivas en torno al proceso de capacitacion y desarrollo
del liderazgo en los supervisores de la agencia gubernamental.

Las preguntas iniciales estuvieron relacionadas con el contexto laboral y
las actividades principales de la supervision que realiza el colaborador. En

segundo lugar, se hizo referencia a los procesos de capacitacion administrativa
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recibida por la agencia enfocada en la capacitacion y estrategias para
promover el liderazgo en la supervision. En tercer lugar, se auscult6 acerca del
alcance de esta capacitacion en los aspectos especificos del liderazgo
didactico, estratégico y ético. Asimismo, se exploraron las impresiones
generales de estos como supervisores y su implicacion en el desarrollo de
estrategias aplicadas en favor del cumplimiento de la mision y vision de la
agencia. Por ultimo, se cuestioné respecto a las contribuciones, los retos, las
interrogantes actuales, los legados de su trayectoria profesional y los
significados del participante acerca del liderazgo.

Por otra parte, mediante el protocolo de preguntas se documenté la
fecha, el lugar y la duracién de la entrevista, en nombre ficticio y el directorado
de la agencia donde ejerce su funcién. De acuerdo con la situacion particular y
al trasfondo de la persona entrevistada, se incorporaron algunas de las
técnicas recomendadas para desarrollar este tipo de entrevista: se present6 un
preambulo antes de cada pregunta, se formul6 la pregunta de forma directa, se
instd a la persona a que contestara una situacioén dada y en ocasiones se
comenzé con preguntas amplias y luego procedimos con las mas especificas.
En el Apéndice D se presenta la correspondencia entre las preguntas incluidas

en el protocolo para la entrevista y las preguntas de investigacion.

Anélisis de documentos
La segunda técnica de recopilacién de la informacion fue el analisis de
documentos. Como exponen Saldafia y Omasta (2018), el analisis de

documentos es una técnica de investigacion cualitativa mediante la cual los
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documentos son interpretados por el investigador con el propdsito de ofrecer
voz y significado a aspectos vinculados con su tema de investigacion. Se
utilizé una planilla para el andlisis de los documentos (Apéndice F). Esta
planilla se sometid a evaluacion a un panel de expertos para que determinaran
su adecuacidad con relacion al propésito de la investigacion. Segun Andréu
(2000) el analisis de documentos cualitativos “consiste en un conjunto de
técnicas sistematicas interpretativas del sentido oculto de los textos” (p. 32).
Entre las ventajas que este autor resalta de esta estrategia de investigacion se
encuentran: 1) permite un analisis comunicativo y complementario a otras
estrategias de recopilacion de la informacion, 2) la consecucion de reglas y
procedimientos, 3) creacion de categorias centrales de andlisis, y 4)
generacion de constantes criterios de validez.

Se trabaj6 con documentos oficiales de la agencia gubernamental que
permitieron recopilar informacion abundante y especifica a las preguntas de
investigacion de este estudio. Los documentos examinados provenian de
fuentes internas, fidedignas y vinculables al caso de estudio. Mediante la
revision de documentos se pudo contextualizar el estudio, ratificar diferentes
aspectos y ampliar la informacion obtenida mediante las entrevistas. La
revision de documentos se llevo a cabo con una planilla en la cual se anotaron
temas del documento, la fuente de procedencia, los aspectos descriptivos del
mismo Yy los datos mas importantes con pertinencia para la investigacion.
Algunos documentos utilizados en el analisis fueron: 1) Manual Administrativo,

2) secuencial del Programa de Capacitacion para Supervisores, 3) curriculo
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curso Conceptos Basicos de Supervision 4) curriculo Tendencias Modernas de
Supervision, entre otros. El analisis de documentos y las entrevistas
semiestructuradas me permitieron triangular la informacién recopilada para
lograr las respuestas a las preguntas de la investigacion y alcanzar las
conclusiones y recomendaciones del proceso.

Procedimiento para larecopilacién de la informacion

A continuacion, se presenta una descripcion de los procedimientos que
se siguieron para llevar a cabo el estudio.

- Autorizacién para realizar la investigacion. El investigador
completé la capacitacion CITI Program, segun requerido por la institucién
universitaria. Se sometio la solicitud de autorizacién al Comité Institucional
para la Proteccién de Seres Humanos en la Investigacion (CIPSHI) y se espero
obtener la aprobacién del protocolo de investigacion que fue sometido.
Asimismo, se envio una carta al director de Recursos Humanos de la Agencia
para solicitar la autorizacién de la investigacién con los detalles del propésito y
el alcance de este proceso.

- Consentimiento informado y permisos para el acceso a
documentos institucionales. La participacion de las personas en las
entrevistadas fue completamente libre, voluntaria y sujeta a disponibilidad, de
acuerdo con los criterios de seleccion previamente establecidos. A todo
participante que accedio a formar parte del estudio, se le entregd el documento
de consentimiento informado con toda la informacion descriptiva de la

investigacion. El investigador ofrecio tiempo suficiente para que los
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participantes leyeran el documento de consentimiento informado en todas sus
partes. Ademas, expliqué verbalmente el contenido de este y contesté las
preguntas o dudas que tenian los participantes acerca del estudio, sus
derechos y su participacion. El documento fue debidamente discutido, firmado
y entregado al investigador para que constara que la persona accedio a
participar de forma informada y voluntaria. Ademas, el acceso a documentos
relacionados con el centro de capacitacion administrativa de la Agencia fue
coordinada con los directivos de Recursos Humanos y Asuntos Laborales.

- Realizacion de las entrevistas. Se discutio con los participantes
gue tenian la oportunidad de declinar contestar alguna de las preguntas, al
igual que podian retirarse en cualquier momento. De igual forma, se
establecieron acuerdos de antemano respecto al puesto o la afiliacion
organizacional con la que las personas deseaban ser identificadas en la
investigacion, a la perspectiva desde la cual contestarian la entrevista y al
momento histdrico al que harian referencia. Se les explicd que se iban a tomar
notas durante el proceso de entrevista y que la entrevista seria transcrita
textualmente. Una vez logrado este proceso de la entrevista, se le entregd una
copia al participante para que la revisara, se discutid, se efectuaron algunos
cambios y finalmente se aprobé su contenido. La cantidad de tiempo que se
invertiria en la entrevista se establecié de antemano. Al finalizar cada
entrevista, se repasaron los apuntes que se deseaban clarificar. Se realizaron
un total de 5 entrevistas individuales a supervisores de diferentes

departamentos administrativos. Las entrevistas se realizaron a traves de
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computadoras y otros dispositivos electronicos con la plataforma digital Zoom.
Algunos supervisores decidieron conectarse desde sus hogares y otros desde
su entorno laboral.

- Recopilacion y andlisis documentos institucionales. Una vez se
confirmo el interés y la disponibilidad de los funcionarios encargados del
Departamento de Recursos Humanos de la Agencia, se identificaron los
documentos como: 1) Manual Administrativo; 2) secuencial del programa de
Capacitacion para Supervisores; 3) politicas educativas y; 4) curriculos de
cursos de la unidad de capacitacion. Estos documentos institucionales fueron
necesarios para la realizacion del estudio. Ademas, se establecieron acuerdos
para examinarlos y reproducirlos. El protocolo para el acceso y revisién o
reproduccion de estos se discutio previamente. Se utilizé y se compartio con
los facilitadores de la investigacion la planilla de analisis de documentos que
fue utilizada como parte del estudio. El investigador anotd sus impresiones
respecto al proceso de recopilacién de la informacion y reflexion6 en torno al
proceso de investigacion en funcién de las preguntas que guiaron el proceso
investigativo. Todos los documentos recopilados, los apuntes realizados y la
informacion obtenida de las entrevistas se mantienen en un lugar seguro
previamente identificado por el investigador. Las narrativas de las entrevistas
fueron transcritas ad verbatim para no perder ningun detalle que fuera
significativo en la interpretacion de la informacion. La informacion recopilada

del andlisis de documentos se organiz6 de forma resumida y sintetizada.
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- Triangulacion de la informacion. Como el método utilizado fue el
cualitativo, se trabajo con la triangulacion para la credibilidad de los hallazgos
(Frick, 2009). Con este proceso se pudo corroborar la informacion obtenida,
comparando y contrastando los testimonios recopilados durante las entrevistas
con el andlisis de los documentos institucionales. De esta forma, se determiné
la consistencia y credibilidad de los hallazgos.

Andlisis de la informacion

Para poder reducir la informacion e identificar los temas del estudio, se
utilizé el Modelo de Wolcott, segun descrito por Lucca y Berrios (2009).

Segun estos autores, este modelo fue sumamente apropiado para este estudio
de caso, ya que permite presentar el analisis de la informacién recopilada
basando el énfasis en la descripcion, el andlisis y la interpretacion. La
descripcion se refiere al relato de los que ocurre o se observa (Lucca &
Berrios, 2009). El analisis se refiere a las interrelaciones que el investigador
establece entre los diferentes componentes de la situacion estudiada y la
interpretacion responde a los significados que se le atribuyen al caso de
estudio.

Para efecto de este estudio, el analisis de la informacién consistié en
hacer una descripcién detallada del caso a investigar. La informacion que se
recopilo de las entrevistas, el analisis de documentos y las observaciones;
compartieron parte de los pasos que mencionaré para las entrevistas. En
primer lugar, la informacion que se recopilo de las entrevistas a supervisores se

transcribié ad-verbatim. Se codificaron y categorizaron las mismas sobre la
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base de las preguntas de investigacion formuladas para el estudio. Esto
permitié un proceso de reduccion de la informacion en categorias, patrones,
temas y luego se analizo e interpret6 utilizando la metodologia sugerida por
Tesch (1990): 1) se leyeron todas las transcripciones cuidadosamente con el
proposito de adquirir un sentido de la totalidad del fendmeno; 2) me interrogué
respecto a: ¢,De qué trataba esto?, con la intencion de ir delineando un
significado; 3) al terminar ese proceso con todos los documentos, realicé una
lista de tdpicos, se agrupé los topicos similares y clasifiqué como tépicos
mayores y topicos unicos; 4) asigné cbdigos y escribi al lado del texto en las
transcripciones a los que correspondian; 5) estuve atento a las categorias que
emergieron y se identificaron; 6) reduje el total de categorias agrupando los
topicos que se relacionaban entre si y se iban identificando lineas entre las
categorias para mostrar relaciones e interrelaciones; y 7) se ensamblo el
material que provino de cada categoria. En consecuencia, estos pasos
permitieron un analisis apropiado para este estudio acerca de la capacitacion y
desarrollo del liderazgo en los supervisores de una agencia gubernamental.
Aspectos éticos

Con el propdésito de discutir los siguientes aspectos éticos como lo
son los principios de autonomia, la privacidad y confidencialidad, los
derechos del autor, los beneficios y riesgos de esta investigacion, se les
entrego el consentimiento informado a todos los participantes, luego de que
se recibio el insumo y el permiso del CIPSHI. Se les explicé a los

participantes que las grabaciones y las transcripciones seran destruidas
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luego de tres afios de llevarse a cabo el estudio. Ademas, se le explicé que
ellos podian interrumpir su participacién en el momento que asi lo desearan,
sin ningun tipo de penalidad. Asimismo, se le explico que los riesgos eran
minimos.
Delimitacion y limitaciones
Este estudio se limit6 a la descripcidn de los procesos de capacitacion

de los supervisores de una agencia de servicio gubernamental y su
aproximacion al desarrollo de las dimensiones del liderazgo. A tales efectos,
se consideraron las perspectivas de cinco supervisores que habian tomado el
curso compulsorio de preparacién y desarrollo profesional. Se buscoé tener un
acercamiento al proceso de capacitaciéon administrativa de los supervisores a
fin de explorar la concepcién del liderazgo desde su correspondencia.
Asimismo, se consideré el abordaje al concepto del liderazgo con mayor
énfasis en las dimensiones didactica, estratégica y ética y el valor de su
integracion en los centros de capacitacion para supervisores.
Ademas, reconocemos la necesidad de replicar este estudio en otras agencias
de servicio publico del pais, con el propésito de reflexionar acerca de la
importancia del desarrollo del liderazgo en los supervisores y directivos para el

mejoramiento en la calidad de servicio a la ciudadania.



CAPITULO IV
PRESENTACION DE LOS HALLAZGOS
Introduccion
En este capitulo se exponen los hallazgos de este estudio cuyo

contexto fue una agencia gubernamental en Puerto Rico. Esta investigacion
tuvo como propodsito describir y explorar las perspectivas de los supervisores
acerca de los procesos de capacitacion y desarrollo del liderazgo. Esta
agencia cuenta con un programa de capacitacion y desarrollo profesional que
atiende a este grupo de empleados. El Programa se desarrolla en un marco
temporal de tres meses con reuniones de 6 horas, dos veces por semana.
Esta capacitacion es compulsoria para todo aquel empleado que ostenta la
posicion de supervisor y esta dirigida a facilitar y promover el liderazgo en las
funciones del puesto.

Este estudio fue orientado por una pregunta central y tres preguntas
especificas, a fin de lograr informacién abundante y tener profundidad del
caso. La pregunta central es: ¢, Cual es la perspectiva de los supervisores
ante los procedimientos de capacitacion y desarrollo del liderazgo de una
agencia gubernamental de Puerto Rico? Las preguntas especificas del
estudio son: 1) ¢ Cémo los supervisores describen el proceso de capacitacion
y desarrollo del liderazgo?; 2) ¢ Como las practicas de liderazgo se
operacionalizan en la agencia para promover la capacitacion y desarrollo del

liderazgo de los supervisores?; y 3) ¢ Cual es el significado que los
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supervisores le atribuyen a las iniciativas de capacitacion y desarrollo del
liderazgo en la agencia?

Para analizar de forma sistematica la informacion provista por los
colaboradores, se utilizé el modelo de analisis cualitativo de Harry F. Wolcott
(1994). Este modelo consiste en tres componentes principales: descripcion,
analisis e interpretacion. Segun este modelo, la descripcion se refiere al
relato “objetivo” que contesta la pregunta ¢ qué esta ocurriendo?, en torno al
estudio del caso. El andlisis se refiere a las interrelaciones que el
investigador establece entre los diferentes componentes de la situacion
estudiada. Mientras que, la interpretacion se refiere a poder responder la
pregunta ¢Para qué sirve?, es decir, los significados que le atribuyen los
participantes del estudio al tema investigado.

El capitulo se organizo6 en diez secciones. En cada seccion, nos
proponemos analizar las perspectivas de los informantes y los documentos
relacionados con los propadsitos del estudio. Las nueve secciones son:

1) Descripcion del escenario

2) Perfil de los participantes

3) Procedimiento del andlisis y categorizacion de la informacion

4) Programa de Capacitacion para Supervisores, capacitacion idealista

5) Programa de Capacitacion para Supervisores, liderazgo ético
autodirigido
6) Programa de Capacitacion para Supervisores, liderazgo

transformacional
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7) Programa de Capacitacion para Supervisores, entre expectativas y
realidades
8) Programa de Capacitacion para Supervisores, un entorno para el
aprendizaje
9) Programa de Capacitacion para Supervisores, el principio para el
cambio
10) Resumen
Descripcidn del escenario
Este estudio se llevo a cabo en una agencia gubernamental de Puerto
Rico. Esta agencia es una organizacion compleja con cerca de 5,432
empleados. Dentro de ese grupo un 24% se dedica a las tareas administrativas
y de supervision. El Centro Educativo de la agencia cuenta con una Gerente,
una Coordinadora Administrativa, tres Coordinadoras de Servicios y seis
Oficiales de Adiestramientos; quienes se ocupan de atender las necesidades de
desarrollo profesional de los empleados. La investigacion se fundamenta,
especificamente, en el Programa de Capacitacion para Supervisores
Perfil de los participantes
Los participantes del estudio representan la fuente principal de
informacion en la investigacion. Esta investigacion contd con la colaboracién de
5 Supervisores de diversos directorados de la Agencia que permitieron describir
las perspectivas de los procesos de capacitacion en torno al liderazgo. Todos
cumplian con los criterios de inclusion, al ser considerados informantes clave,

debido a su participacién en el Programa de Capacitacion para Supervisores. A
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cada informante se le realiz6 una entrevista individual de aproximadamente hora
y media. Para mantener la confidencialidad, el investigador utilizé pseuddnimos
como Supervisor 1, 2, 3, 4y Supervisor 5. En la Tabla 1 se observan algunos

datos del perfil de los participantes.

Tabla 1. Perfil de los participantes

Afos de
Pseudonimo Edad Sexo experiencia como
supervisor
Supervisor 1 45 M 5
(SUP1)
Supervisora 2 38 F 3
(SUP2)
Supervisora 3 55 F 3
(SUP3)
Supervisora 4 49 F 3
(SUP4)
Supervisora 5 39 F 1
(SUP5)

El Supervisor 1 tiene 45 afios y posee 5 afios de experiencia laborando
en la agencia. Este posee experiencia en la supervision, previo al ingreso de
esta entidad gubernamental, en organizaciones privadas y ejecutivas del
Gobierno de Puerto Rico. Asimismo, cuenta con una maestria en Artes con
concentracion en Relaciones Laborales de la Universidad Interamericana de
Puerto Rico. Su vasta experiencia y desempefio en posiciones de liderazgo le

permitié ingresar a esta agencia gubernamental y ser parte del equipo directo
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del Director Ejecutivo. Sin embargo, actualmente ejerce su puesto de
supervisor desde la Oficina de Igualdad de Oportunidades en el Empleo de la
agencia gubernamental del estudio.

La Supervisora 2 es ingeniera y lleva 8 afos laborando en la
organizacion. De estos afios de servicios, 3 son en la supervision y dirige a un
grupo de empleados internos y externos contratistas de la agencia. La cantidad
de empleados a su cargo no es exacta, ya que varia dependiendo la magnitud
de cada proyecto y de la cantidad de empleados que posea el contratista. Su
desempefio esta dirigido a promover y evaluar proyectos para el desarrollo
estructural de los servicios que ofrece esta entidad gubernamental. Entre sus
competencias de liderazgo esté la capacidad de manejar proyectos de
envergadura para la agencia, manejar relaciones interpersonales de empleados
internos y externos de la organizacion y lograr la conclusion de los proyectos
programados.

La Supervisora 3 tiene 55 afios, lleva 24 afios y medio en la agencia y los
ultimos 3 como supervisora. La supervisora tiene una maestria en
Administracion de Empresas con créditos en supervisién. En su area de trabajo
esta a cargo de dos empleadas que ejercen labores administrativas para la
agencia. Entre sus cualidades principales esta el compromiso, la justicia, la
responsabilidad y la capacidad de comunicacién con el personal que dirige.
Asimismo, se describe como una persona lider que promueve el desarrollo de

las potencialidades de su equipo Yy facilitadora de procesos.
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La Supervisora 4 tiene 49 afnos, lleva 20 afios en la agencia y 3 afios
como supervisora. Posee estudios universitarios en Administracion de
Empresas. Se desempefia en un departamento relacionado a Recursos
Econdmicos y entre sus funciones esta velar por el buen uso de los fondos
fiscales en los procesos para la adquisicion de materiales en la agencia. La
supervisora no tiene empleado de forma directa, pero su supervisién se basa en
la ejecucién de procesos administrativos que permitan lograr los resultados que
el departamento laboral requiere. De esta forma, su liderazgo discurre entre
relaciones interpersonales dadas a través de medios de comunicacion formal
corporativo como: correos electronicos, llamadas telefénicas y reuniones
virtuales. Esta se describe como una persona con bases de fe cristiana,
empatica, responsable, comprometida con el trabajo, de principios y valores
éticos que marcan su quehacer laboral y personal.

La Supervisora 5 tiene 39 afios, lleva 16 afos laborando en la agencia y
1 afio como supervisora. Posee preparacion académica en Administracion de
Empresas. Es supervisora en el area de Servicio al Cliente y tiene a su cargo
entre 12 y 15 empleados que varian acorde a la necesidad que tenga la
organizacion. Posee un bachillerato en Administracién de Empresas. Se
describe como emprendedora, observadora, empatica, positiva y optimista al
encarar los retos laborales y personales.

Procedimiento del andlisis y categorizacion de lainformacion
Una vez seleccionado el modelo de descripcion, analisis e interpretacion,

fueron varias las estrategias utilizadas por el investigador para trabajar con los
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resultados del proceso de recopilacion de la informacion. Entre ellas, establecer
patrones, identificar categorias y disefiar codigos especificos para los temas
emergentes. El andlisis de documentos, las descripciones, experiencias y
relatos de los supervisores colaboradores del estudio permitieron el surgimiento
de los temas o categorias principales de la investigacion. El poder establecer
las categorias, ademas de facilitar el proceso de agrupar informacion similar, a
Su vez nos permitio estructurar el ordenamiento temético de la investigacion,
haciendo mas sencilla y fluida su lectura. Por medio de la utilizacién de las
categorias emergentes de las preguntas de investigacion y los hallazgos del
estudio, se pudo organizar cada tema de la presentacion de este Capitulo. Las
categorias principales fueron seis, las que luego se subdividieron en siete
subcategorias adicionales, como se pueden observar en la Tabla 1. Las
categorias son las siguientes, asi como los cédigos asignados para el proceso
de analizar las transcripciones de las entrevistas:

o Capacitacion idealista (CAPIDEA)

Liderazgo ético autodirigido (LIDETICAUT)

o

o Liderazgo transformacional (LIDTRANS)

o Programa de Capacitacion para Supervisores, entre expectativas y
realidades (PCSEXRE)

o Programa de Capacitacion para Supervisores, un entorno para el aprendizaje
(PCSENAP)

o Programa de Capacitacion para Supervisores, el principio para el cambio

(PCSPCAM)
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Tabla 2. Relacion entre las preguntas de investigacion y las categorias

emergentes

Preguntas
de Investigacion

Categoria

Subcategoria

¢, Como los supervisores

describen el proceso de

capacitacion y desarrollo
del liderazgo?

Capacitacion idealista al
supervisor

Programa de
Capacitacion para
Supervisores, entre
expectativas y

Capacitacion
tedrica-no
facilitadora

Estrategias
irreales para la
aplicacién

supervisores?

Programa de
Capacitacion para
Supervisores, un entorno
para el aprendizaje

realidades
¢, Como las précticas del Liderazgo ético Falta de apoyo
liderazgo se autodirigido ejecutivo
operacionalizan en la
agencia para promover Ausencia de
la capacitacion y cursos en
desarrollo de los liderazgo

¢, Cual es el significado
que los supervisores le
atribuyen a las iniciativas
de capacitacion y
desarrollo del liderazgo en
la Agencia?

Liderazgo
transformacional

Oportunidad para
el cambio

Aprendizaje entre
pares (Liderazgo
colaborativo)

Integracion de
todo el personal
en la capacitacion
(Liderazgo
inclusivo)
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Preguntas Categoria Subcategoria
de Investigacion

Programa de
Capacitacion para
Supervisores, el
principio para el cambio

Entre los documentos utilizados para el analisis de la informacion se
utilizé la Hoja de Descripcién del curso para supervisores, Manual del
adiestramiento “Conceptos Basicos de Supervision”, Manual del adiestramiento
“Tendencias Modernas de Supervision”, Secuencial Curricular del Programa de
Capacitacion para Supervisores, Bitacora del Centro Educativo y el Manual
Administrativo. En la Tabla 3 se puede observar la lista de los documentos
utilizados y codigos asignados que, junto a las entrevistas, permitieron la

triangulacion y el andlisis de la informacion.

Tabla 3. Documentos institucionales utilizados para el andlisis de la informacién

Documento Cddigo asignado
Manual Administrativo DOC. M.A.
Hoja de Descripcién DOC. H. DES
Secuencial del Programa de DOC. Sec. PC

Capacitacion

Manual-Conceptos Basicos de DOC.M-CBS
Supervision
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Documento Caddigo asignado

Manual-Tendencias Modernas DOC.M-TMS
de Supervision

Bitacora del Centro Educativo DOC. B. CE

Registros de Asistencia RA

Programa de Capacitacién para Supervisores, capacitacion idealista
Tras el proceso de andlisis de la informacion surgio la primera categoria
principal del estudio, a saber: Capacitacion ldealista al Supervisor, con las
siguientes subcategorias: Capacitacion teorica-no facilitadora y Estrategias

irreales para la aplicacién, como se observan en la Figura 1.

Figura 1. Categoria y subcategorias de la pregunta 1

Capacitacion Idealista al

Supervisor
Capacitacion tedrica-no Estrategias irreales para
facilitadora la aplicacion

En relacion con esta categoria, los participantes pudieron reflexionar
acerca de los procesos de capacitacion recibidos por la Agencia. Todos los

supervisores coincidieron que el proceso propende a representar la capacitacion
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de una manera ideal. Una capacitacion apropiada en la teoria, pero no en la

aplicabilidad. Con relacion a esta categoria, los supervisores plantearon:

SUP 1: “El programa esta disefiado con bases tedricas que pueden
facilitar nuestros procesos, sin duda. Sin embargo, hay necesidad de
poder convertir esa teoria en realidad cuando vamos a la accion. Una vez
estas en tu area (lugar de trabajo) y te encuentras con esa subcultura de
desinformacion tan fuerte por parte de empleados y directivos, ahi te das
cuenta de que, ejercicios con estudios de casos o0 ejemplos por
directorados con ejemplos reales de la agencia, hubiese sido mejor para
lograr una capacitacion eficaz”.

SUP 2: “El taller es presentado muy conceptual y lo plantean desde esta
vision ideal de como deberia ser. Pero no en la realidad”

SUP 4: “La informacion es demasiada ideal y tedrica y no se adapta a
como atenderla desde nuestros escenarios reales de trabajo’.

SUP 5: “Te abre el marco de lo que tu espera ocurriese en la agencia. Lo
ideal es que todo se pudiera aplicar y que los directivos nos escuchen al
sugerir estrategias para el bien de toda la estructura

SUP 3: “Lo ideal es como te lo muestran en el adiestramiento; la realidad
esotra...”

De lo expresado por los supervisores, se puede entender que los conceptos

dentro del proceso de ensefianza-aprendizaje, ofrecidos en el Programa de

Capacitacion para Supervisores, requieren un mayor esfuerzo que permitan

llevarlo a la realidad (praxis) con relacion a las funciones inherentes que realizan

estos. De hecho, en el Manual Administrativo se describe que:

M.A (181.3.3) El empleado que mediante adjudicacion de puesto se le
requiera desempeniar funciones de supervision por primera vez la agencia
gubernamental debera tomar el Curso de Capacitacion Administrativa
para Supervisores. El curso incluye procesos administrativos apropiados
para supervisores de primera linea y otros aspectos relacionados con sus
funciones.

Como podemos observar, la agencia gubernamental considera la

capacitacion a los supervisores como apropiada respecto a los procesos
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administrativos que se incluyen en el curso. Para la institucion, el ofrecer este
tipo de capacitacion es una herramienta que le facilitara estrategias a la
supervision en el ejercicio de sus funciones. Con relacién a cuan apropiado son
estos cursos, los Supervisores 3y 1 expresaron:
SUP 3: Aunque la experiencia fue enriquecedora, de forma general, los
temas dirigidos a promover estrategias en el supervisor no tuvieron
profundidad. Te podria decir que, en el tema de Manejo de Conflictos, en
ese si se lograron los objetivos. Los demas temas, deben ser
reevaluados.
SUP 1: En mi caso pude aprender estrategias que son bien ideales,
aunque no sabria decirte si me serian Utiles en la realidad. Este asunto
de la buena comunicacién y crear credibilidad con los empleados es una
prioridad para mi. Luego, exploro algunas de las estrategias aprendidas
enfatizando la comunicacion.
Entre la informacion de los participantes y el andlisis de documentos, podemos
observar como la agencia aspira capacitar de forma apropiada a estos
supervisores dentro del programa de desarrollo profesional. No obstante, los
supervisores describieron que la capacitacion recibida fue mas idealista que

realista, a base de las expectativas que llevaron al comenzar el Programa.

Capacitacion tedrica-no facilitadora

Para lograr que los supervisores cumplan con las responsabilidades del
puesto y que este desarrolle al maximo su liderazgo, es necesario propiciar una
serie de competencias que le permitan aplicar con viabilidad los conocimientos
en su entorno. La primera subcategoria que surgio fue Capacitacion teérica-no
facilitadora. Los participantes del estudio expresaron que la teoria es
fundamental para abordar el desarrollo y la capacitacion de lideres y

supervisores. No obstante, estos sefialaron que la teoria sola no les facilita el
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mejoramiento de sus destrezas como supervisores. Con relacion a la
subcategoria Capacitacion tedrica-no facilitadora, la totalidad de los
supervisores plantearon que:

SUP 1: “La informacién y la teoria que recibimos estuvo muy bien. Claro,
para mi, demasiado idealista pero poco realista. Una cosa es: ¢cOmo se
debe hacer y otra cdmo lo tendré que hacer? Para mi, era esencial
discutir diferentes estrategias en diferentes escenarios si hubiésemos
guerido lograr hacer realidad lo aprendido”.

SUP 4: “Los ejercicios de practica eran sumamente genéricos, es decir,
muy sencillos. En realidad, no me facilitaban estrategias que pudiera
adoptar para aplicar con éxito mi trabajo”.

SUP 5: “Todo el adiestramiento se baso en teorias y en ocasiones no
sabia como esto facilitaria mi trabajo”.

SUP 2: “Mira, la teoria sola no facilita la resolucion de problemas, ni nos
ayuda a mejorar las practicas en lo que hacemos a diario. En algunos
momentos hasta las plantillas de la presentacion del tema se pasaban
muy de prisa. Para mi, era importante que nos hubiesen dado estrategias
concretas que nos ayudaran a resolver en escenario real”

SUP 3: “La informacién y la teoria que recibimos estuvo muy bien. Claro,
para mi, demasiado idealista pero poco realista. Una cosa es: ¢,cOmo se
debe hacer y otra como lo tendré que hacer? Para mi, era esencial
discutir diferentes estrategias en diferentes escenarios si hubiésemos
querido lograr hacer realidad lo aprendido’.

Doc.M. CBS: Se abordaré la supervision desde las perspectivas tedricas
(administrativas) de: Robert Owens — vision del gerente “reformista”,
Charles Babbage — especializacion por tareas, Elton Mayo — énfasis en
relaciones humanas Peter Drucker — MBO (Admin. por Objetivos), W.
Edward Deming y Calidad Total Stephen Covey — “Los 7 habitos de
personas altamente efectivas (p.3).

De las expresiones ofrecidas por los supervisores y el analisis de
documentos, se puede constatar que el proceso de capacitacion se baso en
muchas teorias que no les facilitd transferirlos a su entorno. Ademas, que el

proceso de capacitacion tedrica, no les promovio las competencias necesarias
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para poder superar los retos de su seccion laboral. En consecuencia, se infiere
que la capacitacion a la supervision se basé en un enfoque dirigido més hacia la
dimension del liderazgo administrativo.

Estrateqgias irreales para la aplicacion

La segunda subcategoria que surgio fue: Estrategias irreales para la
aplicacion. Los supervisores describieron que las estrategias utilizadas fueron
irreales a la hora de aplicarlas en sus entornos laborales. Cada supervisor de
este estudio labora en una agencia cuya estructura es compleja, dado la
realidad de contar con una amplia diversidad de directorados y servicios que se
ofrecen. Entonces, conociendo esta diversidad, es importante que la ensefianza
dentro de los cursos en la capacitacion, puedan adecuar estrategias especificas
gue respondan a las necesidades practicas de cada uno de los contextos
laborales. Con relacion al tema de estrategias irreales para la aplicacion los
Supervisoresl, 2 y 3 expresaron:

SUP 1: “Oye, uno sale de los adiestramientos con el deseo de aplicar

ciertas estrategias, pero las cosas no son tan literales. En ocasiones, nos

convertimos en psicélogos, consejeros, consultor financiero y mil cosas
mas con nuestros comparieros de trabajo. Ellos resienten que la alta
gerencia no escuche sus reclamos y es como si los conceptos de la teoria

que aprendimos no me ayudaran en mucho...si no los escucho primero y

busco entender sus preocupaciones, no es facil”.

SUP 3: “Los ejercicios que utilizo el recurso del adiestramiento eran sobre

el proceso gerencial, las practicas estaban dirigidas a pensar en como se

planifica, organiza, supervisa y controla (evalta) y eso”. Nada de
practicas que fueran especificas en poder resolver los asuntos

administrativos como supervisora’.

SUP 2: “Fijate, los ejercicios eran bien generales y cumplian con los
objetivos basicos del taller, pero nada mas”.
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Tres de los supervisores coincidieron con la descripcion de esta segunda
subcategoria y reconocieron la necesidad de plantear estrategias educativas
basadas en estudios de casos, ejemplos aplicables a cada escenario de trabajo
y reflexiones entre pares. Las estrategias irreales para la aplicacion implican
actividades o ejercicios que no cumplen con la promocion del liderazgo en
funcién de la supervision. En la siguiente seccion identificamos un ejercicio del
manual del adiestramiento “Tendencias Modernas de Supervisién”, cuyo
contenido es una practica asignada por el recurso y que representa casos
hipotéticos. Esto valida los planteamientos de esta categoria descrito por los
supervisores.

DOC.M-TMS: Ejercicio 2: ¢ Tradicional o facilitadora? Instrucciones: Cada

equipo tendrd asignada una tarea laboral relacionada a un area

administrativa para que describan tres (3) actividades debe llevar un
supervisor de acuerdo con las funciones del proceso gerencial (en
general), pero tomando en consideracion como abordaria cada situacion
una “organizacion tradicional” versus una “organizacion facilitadora”.

Luego presenten sus resultados y discutiran en grupo las impresiones

sobre cada presentacion.

Este ejercicio de discusion presenta una situacion determinada por el
recurso y se discute tanto el proceso gerencial como si la organizacion es
tradicional o facilitadora. Segun los participantes de la investigacion,
contextualizar y ejemplificar las estrategias en la capacitacién les hubiera

permitido lograr un aprendizaje mas significativo y realista al momento de aplicar

los conocimientos recibidos.
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Programa de Capacitacion para Supervisores, liderazgo ético autodirigido
Una vez los participantes del estudio se expresaron en torno a la
capacitacion idealista y los retos que enfrentan en el ejercicio de la supervision,
surgio la segunda categoria liderazgo ético autodirigido. Tras el andlisis de este
estudio, surgio la segunda categoria, Liderazgo ético autodirigido, con las
siguientes subcategorias: Falta de apoyo ejecutivo y Ausencia de cursos en

liderazgo, como se observan en la Figura 2.

Figura 2. Categoria y subcategorias de la pregunta 2.

Liderazgo ético autodirigido

e DN

Ausencia de cursos en
liderazgo

Falta de apoyo ejecutivo

El liderazgo ético autodirigido se nutre de los valores y la ética que posee
cada miembro de la organizacién. Son esas cualidades, actitudes y
comportamientos positivos que desarrolla un lider y que se manifiesta en sus
gestiones diarias. Estos valores éticos fueron descritos por los supervisores
como pilares en su desempefio y apoyo en la realizacion de sus labores. Sobre
el liderazgo ético autodirigido y los valores que conducen el quehacer en el
ejercicio de dirigir las funciones de un departamento, los supervisores 3,4y 2

indicaron:
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SUP 3: “Fundamentalmente, siempre trato de ser un buen ser humano y
eso trasciende la religiosidad como hablamos. El respeto, la confianza y
el compromiso con la empresa son mi guia...es ese orgullo por lo que uno
hace bien, con estructura y aunque no seamos amigos, que ellos (los
empleados) entiendan que estoy para apoyarlos y facilitar sus procesos”.

SUP 4: “La ética y los valores los demuestro en mi trabajo siempre...”

SUP 2: “Los valores no se demuestran con palabras sino con acciones.
La ética dirige todo lo que hago tanto laboral como personal’.

Los valores éticos que resalto la Supervisora 3 fueron: respeto, confianza y
compromiso. Estos son valores fundamentales que facilitan las relaciones
interpersonales y que promueven una cultura productiva en los entornos
laborales. Con relacion al liderazgo ético autodirigido los Supervisores 1y 5

indicaron:

SUP 1: De hecho, te puedo decir que con relacion a ese tema (liderazgo)
yo siempre fundamento mi trabajo a base de mis valores éticos. Es decir,
en la honestidad, la credibilidad, el compromiso; pero sobre todas las
cosas en saber escuchar (empatia). Mis funciones como lider se nutren
del arte de escuchar y confiar en los demas”.

SUP 5: “Podran decir de mi que soy guapa o fuerte en mi forma de
proceder respecto al trabajo, pero no podran decir nada malo. De hecho,
mi compromiso, responsabilidad, ejemplo y otros valores son los que me
dan direccion a lo que hago y son los que hablan por mi”.

De lo planteado por la Supervisora 5, se entiende que el éxito de su
trabajo esta basado en su liderazgo ético autodirigido y en modelar sus

decisiones a base de los valores éticos adquiridos. Esta supervisora afiadio
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gue, en su proceso para aplicar nuevas practicas de liderazgo, se encontr6 con
la falta de apoyo de sus supervisores (ejecutivos). Con relacién al liderazgo
ético autodirigido, afiadié que este enfoque mantiene su autodireccion,
compromiso, tenacidad y rigurosidad en cada decisién que toma en funcion al

puesto como supe rvisora.

Dentro de la categoria “Liderazgo ético autodirigido” los supervisores
identificaron ciertos valores principales que fundamentan sus practicas y les
facilitan el logro de sus metas laborales. A continuacién, en la Tabla 2 se

observan los valores éticos principales resaltados por los supervisores:

Tabla 4. Valores principales que se resaltan en el liderazgo ético autodirigido de

los Supervisores.

Valores éticos | Supervisor | Supervisor | Supervisor | Supervisor = Supervisor

1 2 3 4 5
Respeto X X
Compromiso X X X X X
Responsa- X X
bilidad
Confianza X
Empatia X
Honestidad X

Credibilidad X
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Como se puede apreciar en la Tabla 4, dentro de los valores descritos en el
estudio, los participantes dieron mayor énfasis a los siguientes tres valores:
Compromiso, respeto y responsabilidad. Para ellos, son todos estos valores
éticos los que complementan la teoria recibida y les definen el éxito en las
funciones que realizan a diario.

Falta de apoyo ejecutivo

Con relacion a la subcategoria de Falta de apoyo ejecutivo, la mayoria de
los supervisores expresaron la importancia que representa recibir el apoyo de
los ejecutivos en la toma de sus decisiones para complementar el éxito de las
metas organizacionales. Sobre esta subcategoria la Supervisora 5 reflexioné lo

siguiente:

SUP 5: “...] en un momento dado yo estaba trabajando con unas
situaciones particulares y pues el gerente boicoteaba el
proceso...intencional o no intencional verdad, pero yo hacia algo y trataba
de esforzar una préactica y él u otras empleadas lo impedian. Pero si me
tienes aqui y sabes que tienes un problema que todo el mundo conoce
gue es tu olla de grillos y todo el mundo lo conoce y llega alguien que
guiere ayudarte pues dale el chance, dale la apertura. Yo estoy dispuesta
a cambiar, a mejorar procesos en las areas, pero debo tener algun
backup (apoyo)... pero mira, al fin de cuentas cumpli mis objetivos y logré
lo que me habian pedido.”

La Supervisora 5 abordo la evidente falta de apoyo por parte de la alta
gerencia en su deseo de operacionalizar las practicas del liderazgo. Sin
embargo, de lo expresado se puede inferir gue nada la aminoré en su voluntad
por cumplir con los retos de la supervision, demostrando un liderazgo
autodirigido y basado en valores éticos. Respecto a la falta de apoyo los

Supervisores 1y 3 plantearon:
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SUP 1: La realidad es que tu intentas aplicar estrategias del taller y
cuando lo logras, algunos jefes cambian las instrucciones o planes que
uno ha hecho. Esto aclarando que antes de yo implementar algo lo
consulto con ellos. Sin embargo, sin mayores explicaciones te cambian
los planes y ni te explican el porqué. Esa parte es frustrante.

SUP 3: Muchas veces, uno trata de comunicarse con el jefe y es bien
dificil conseguirlo. Después que lo logras, te expresas y tratas de
comprometerlo en las acciones que quiero realizar en mi area de trabajo
para mejorar la operacion y productividad de la empresa.

DOC. B. CE: No todos los ejecutivos demuestran compromisos con los
procesos de capacitacion. Para algunos, estos procesos implican mas un
gasto que una inversion para la Agencia. Todo depende la politica
publica que se establezca por la administracion que dirija la entidad
gubernamental, la mentalidad del ejecutivo, conocimiento, aptitud y
actitud para valorar los procesos de ensefianza-aprendizaje (p. 140,
Gerente Educativo).

La comunicacién asertiva, dentro de los miembros de una organizacion,
es un factor determinante para el logro de las metas y poder alcanzar el éxito.
Los supervisores expresaron la necesidad de mejorar la comunicacion con los
ejecutivos para poder lograr el compromiso y apoyo de estos en la labor que

realizan.

Ausencia de cursos en liderazgo

Los cursos que los supervisores recibieron al principio dentro del
Programa de Capacitacién y Desarrollo Administrativo son los siguientes:
Conceptos Basicos de Supervision y Tendencias Modernas de Supervision.
Estos son temas que promueven las destrezas gerenciales administrativas de

los supervisores. Estos adiestramientos se ofrecieron exclusivamente al
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principio del programa educativo y segun se puede apreciar en el secuencial del

Curso.

DOC. Sec.PC: Curso de Capacitacion Administrativa para Supervisores

ENERO A MARZO DE 2020

e 20 de enero- Apertura/ Enlaces Generacionales en el Trabajo (CDCA 833)
e 22 de enero- Conceptos Basicos de Supervision (CDCA 800)
e 26 de enero Tendencias Modernas de Supervision (CDCA 835)

Como podemos distinguir, los titulos de estos cursos no contienen el término

liderazgo. Asimismo, estos son los Unicos temas que se brindan y que tienen

cierto acercamiento al concepto del liderazgo desde la correspondencia

estrictamente administrativa.

DOC. M.CBS: El panorama general de las teorias de la administracion
seran abordadas desde las siguientes perspectivas:

Escuela de la Administracion Cientifica,

Teoria Clasica de la Administracion,

Escuela Conductista, Ciencia de la Administracion,
Enfoque de Sistemas,

Enfoque de Contingencias, Enfoque del Compromiso
Dinamico (Un Panorama General de las Teorias Basicas de
la Administracion, (Stoner & Freeman, 1996) (p.6).

La ausencia de cursos especificos que aborden el liderazgo, mas alla de la

dimensién administrativa, resultdé ser un asunto importante descrito por los

supervisores del programa educativo.

SUP 1: “Mira, cursos especificos en liderazgo no se nos ofrecio, lo que si
se brind6 fueron temas generales. De hecho, te puedo decir que con
relacion a ese tema (liderazgo) yo siempre fundamento mi trabajo a base
de mis valores éticos. Es decir, en la honestidad, la credibilidad, el
compromiso; pero sobre todas las cosas en saber escuchar (empatia).
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Mis funciones como lider se nutren del arte de escuchar y confiar en los
demas”.

El Supervisor 1 afiadid, con relacion a la segunda pregunta del estudio
gue, aunque la agencia operacionaliza el desarrollo del liderazgo a través del
Programa de Capacitacion para Supervisores, la realidad es que el proceso
carece de cursos especificos que aborden el tema del liderazgo. Ademas,
coincidid con la Supervisora 5 en que la promocién y operacionalizacion del
liderazgo de estos se observa de forma autodirigida, basada en valores éticos
desarrollados de forma individual y muy lejana al proceso de capacitacién que
recibieron por la Agencia. A tal efecto, y con relacion a la subcategoria

“ausencia de cursos en liderazgo”, la Supervisora 5 indico:

SUP 5: “Los cursos que nos dieron eran puramente administrativos. Era
como recordar cuando estudié Administracion de Empresas. Ahora bien,
dentro del Programa de Capacitacién no hubo cursos dirigidos,
especificamente, al tema del liderazgo”.

Ademas, al revisar las Secciones 180.2 a la 181.3.3 del Manual Administrativo
de la Agencia, podemos constatar que desde el afilo 2006, no se han efectuado
cambios que mejoren las Politicas Educativas de la organizacion.

DOC MA: El empleado debe completar satisfactoriamente todos los temas
gue comprenden el Curso de Capacitacion para Supervisores. De
presentar dificultad en algun tema, se le provee oportunidad para
participar en sesiones de repaso. El Gerente del Centro de Desarrollo de
Competencias Administrativas certifica la participacion del empleado que
complete satisfactoriamente el curso.

181.3a181.3.3
Rev. 10/24/2006
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Un hallazgo significativo fue que, dentro del manual del Programa de
Capacitacion para Supervisores, no existe una mision y vision educativa que
justifique la existencia del programa de desarrollo profesional a estos
supervisores. Sin embargo, la existencia del Centro Educativo, como
departamento para ofrecer capacitacion en la agencia, si esté justificado a base
de la Politica Educativa 180.2 del Manual Administrativo, presentada
previamente.

Aungue el Programa de Capacitacion Administrativa no contiene una
misién y vision, los participantes del curso recibieron los objetivos del taller a
través de la Hoja de Descripcion. La Hoja de Descripcion contiene los objetivos
relevantes del programa de desarrollo profesional. A continuacion, los objetivos
principales del Programa de Capacitacién contemplados en la Hoja de
Descripcién del taller:

DOC. H. DES: Objetivos:

Para la empresa es de suma importancia proveerle a los supervisores las

herramientas que lo mantengan siempre al dia, en las ultimas tendencias,

tanto en lo gerencial como lo en lo técnico y profesional. Durante el curso
de Capacitacion para Supervisores podran:
v' Entender por qué el liderazgo es un ingrediente esencial en la
supervision.
v Definir las destrezas de supervision indispensables para una
administracion efectiva.
v' Reconocer las estrategias de administracién necesarias para la
adaptacion a las tendencias globales en constante cambios, entre
otros (p.2).

Esta hoja de descripcion del curso, incluyen los objetivos que se ofrecen y se

aspiran lograr en estos empleados dentro del Programa de Capacitacion para
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Supervisores. Sin embargo, se describe como primer objetivo que los
supervisores podran: “Entender por qué el liderazgo es un ingrediente esencial
en la supervision”. No obstante, no existe un curso especifico que aborde el
tema del liderazgo y sus diversas conceptualizaciones. A continuacién, temas
del secuencial de cursos del Programa de Capacitacién Administrativa para

Supervisores de la Agencia.

DOC. Sec.PC: 22 de enero- Conceptos Basicos de Supervision (CDCA 800)
26 de enero Tendencias Modernas de Supervision (CDCA 835)

De este programa educativo, se observa la existencia de cursos sobre
Conceptos Basicos de Supervision y Tendencias Modernas de Supervision y
Estrategias como los temas centrales que plantean un acercamiento al tema del
liderazgo. Ademas, del programa curricular se infiere la ausencia de temas
dirigidos a promover el desarrollo del liderazgo en los supervisores. El Centro
Educativo de la agencia no posee documentos adicionales que pudieran ampliar
la descripcién del taller de Capacitacion para Supervisores. En consecuencia,
esta realidad podria implicar mas que una limitacion tangible, una oportunidad
venidera y estratégica que permita promover e integrar los cambios especificos
gue enriquezcan los procesos de capacitacion en liderazgo y se amplie la oferta
educativa.

Programa de Capacitacion para Supervisores, liderazgo transformacional

Los Supervisores pudieron describir las aportaciones, los retos y las
recomendaciones que entienden son necesarias gestionar en la agencia para

facilitar y promover el desarrollo del liderazgo. De las expresiones ofrecidas por
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los supervisores se puede inferir que el programa de Capacitacion para
Supervisores, como hoy dia se conoce y se realiza, se encuentra en los albores
de una transformacién inminente. Tras el andlisis de este estudio surgio la
tercera categoria, Liderazgo transformacional como respuesta a la tercera
pregunta con las siguientes subcategorias: Integracion de todo el personal en la
capacitacion (Liderazgo inclusivo), Aprendizaje entre pares (Liderazgo

colaborativo) y Oportunidad para el cambio, como se observan en la Figura 3.

Figura 3. Categoria y subcategorias de la pregunta 3

Liderazgo transformacional

Integracion de todo

| len | Aprendizaje
el personalen ia entre pares Oportunidad para
capacitacion para el (Liderazgo el cambio

desarrollo de

> colaborativo)
liderazgo

La categoria de liderazgo transformacional surgié como tema emergente
en las entrevistas de todos los participantes del estudio. Estos sefialaron que
los procesos de capacitacion para supervisores representan espacios idoneos
para reflexionar acerca de las practicas que han funcionado en la agencia para
promover el liderazgo y evaluar las areas que se deben mejorar. Con relacion al

liderazgo transformacional el Supervisor 1 expreso:
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SUP 4: “[...] oye, para cambiar o transformar las cosas en la Agencia no
hay que esperar por lo que digan o hagan otros. Mira, la oportunidad
para el cambio esta en nosotros mismos, en los que hacemos a diario y
en el granito de arena que podamos poner al realizar cosas nuevas que
nos ayuden a mejorar los procesos”.

SUP 3: Es vital que cada uno de nosotros hagamos el maximo en
nuestras funciones. De esta forma podremos transformar la agencia y
llevarla hacia donde nos propongamos.

SUP 2: “La transformaciéon que anhelamos suceda en la agencia no debe
esperarse de la alta gerencia, depende de nosotros mismos y lo que
hagamos cada dia”.

SUP 5: Cuando consideras hacer cosas diferentes para lograr los
resultados, ya estas demostrando ese liderazgo transformacional’.

SUP 1: “Mira, el lider transformacional no espera, ejecuta. Es como el
comején en el arbol, va haciendo lo suyo desde adentro hacia afuera y
punto”.
DOC. M.A: La Politica Educativa de la Agencia gubernamental dirige los
programas educativos de adiestramiento y desarrollo para los empleados.
Establece entre sus metas el desarrollar empleados en su aspecto
profesional y técnico. Provee la capacitacion necesaria para utilizar en
forma Optima los recursos tecnoldgicos existentes y aumentar la
productividad.
La Politica Educativa expresada previamente establece en sus metas lograr el
desarrollo profesional de los empleados. A base de lo antes descrito, podemos
concluir que la agencia espera que los empleados mejoren sus practicas y
aumenten la productividad lo que implicaria el desarrollo de un liderazgo
transformacional colectivo.
Asimismo, los supervisores expresaron que el liderazgo transformacional
depende de la accion y aportacion individual que cada uno de estos pueda

brindar a la organizacion desde su escenario laboral. Ademas, que los procesos

para la transformacion surgen cuando se reconoce la necesidad para el cambio
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y se enfocan los esfuerzos en mejorar las practicas que permitan el logro de las
metas organizacionales. Estos colaboradores concluyeron que el lider
transformacional no espera, sino acciona en beneficio de los objetivos y metas
gue establezca la agencia para aumentar la productividad. Asimismo,
entendieron que la transformacion educativa es posible aun si no se recibe el
apoyo de la alta gerencia.

Aprendizaje entre pares (liderazgo colaborativo)

La primera subcategoria que surgi6 fue el aprendizaje entre pares. Este
aprendizaje promovio el liderazgo colaborativo entre los supervisores del taller.
Con relacion al aprendizaje entre pares, los supervisores valoraron altamente
las aportaciones como resultado de las dinamicas del Programa de
Capacitacion. Ese aprendizaje entre pares les representé la oportunidad de
evaluar las estrategias, el caracter y las préacticas de liderazgo de otros
supervisores, al momento de encarar los desafios del puesto desde la
correspondencia de su unidad de trabajo. A tal efecto, el Supervisor 1
compartio lo siguiente:

SUP 1: ...] el aprendizaje era bien bueno porque podias escuchar las
experiencias de los compafieros en el taller e integrar esas experiencias
en el aprendizaje. Ah, también recibias recomendaciones de ellos y fue
agradable apreciar y entender el liderazgo desde otras visiones”.

Los procesos de capacitacion permiten que cada participante converse y
aporte sus logros dentro del foro que brinda la asistencia al programa de

Capacitacion para Supervisores. Estas aportaciones implican la exposicion del

estilo del liderazgo de quienes participan en las dinamicas de los cursos y
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enriquecen los procesos desde un liderazgo colaborativo. La Supervisora 3
expreso:

SUP 3: “Las experiencias, anécdotas, sugerencias que compartian los
comparieros en el taller me ayudaron a analizar otras posibilidades de
cdmo ser una mejor supervisora. Para mi, fue una experiencia de
aprendizaje super ya que todos aprendemos de todos.”

SUP 2: “Si supieras que aprendi tanto y tanto de mis comparieros de
adiestramiento. Hoy en dia, los llamo para saber que estén bien e
inclusive les pregunto como resolverian alguna situacion que tengo a
base de sus experiencias. Es bonito mantener esa colaboracion y fuentes
de apoyo aun en la distancia...”

Integracion de todo el personal en la capacitacion para el desarrollo del

liderazgo

La segunda subcategoria que se surgio fue Integracién de todo el
personal en la capacitacion (liderazgo inclusivo). De acuerdo con las
respuestas de los participantes, se pueden inferir que estos desean la inclusién
empleados que correspondan a todas las unidades de la agencia en los
procesos de capacitacion para promover el liderazgo. Cuando mencionan la
Integracion de todo el personal en la capacitaciéon, estos aclaran que el asunto
del liderazgo no es exclusivo de una posicion jerarquica especifica y que esta
cualidad puede ser observable en cualquier empleado; sin importar nivel
jerarquico.

La totalidad de los participantes coincidieron que el cambio
organizacional surge con la integracion de todo el personal en la capacitacion.
Afnadieron que, con la aportacion que cada cual ofrezca en beneficio de la

agencia, se promueve la transformacion general y que estas conductas inspiran
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el desarrollo del liderazgo entre sus pares. Con relacion a la Integracién de todo
el personal en la capacitacion, la Supervisora 3 reflexiond lo siguiente:

SUP 3:[...] mira, la capacitacion que nos dan a los supervisores para
mejorar nuestras habilidades como lider deben extenderlas a otros
empleados. Con esto me refiero que, existen empleados que, aunque no
son supervisores, dirigen actividades de trabajo y brigadas y deben ser
considerados en el taller para supervisores. Fijate, entiendo que, si
incluimos a todo el personal posible en la capacitacion, podemos romper
esa sensacion de division jerarquica que tanto dafo le hace a la agencia.
Es decir, citar a estos talleres a todo aquel empleado que desee
mejorarse en la agencia y mejorar sus habilidades de lider”.

SUP 1: Es importante que todos los empleados, todos, sin ninguna
distincién, tomen y se beneficien de estos talleres.

SUP 2: La capacitacién no debe ser solo para los supervisores, los
muchachos del “field” (campo de trabajo) tienen el talento para recibir esta
capacitacion y desarrollar asi su liderazgo”.

SUP 4: Debemos comenzar integrando a cada empleado de la agencia en

este programa de capacitacion si queremos mejorar...

SUP 5: “Hasta que no cuenten con todos los empleados y nos

preocupemos de ello, mejoremos sus practicas laborales y sientan que

son atendidos y escuchados, esto no va a cambiar...”

De las expresiones de la Supervisora 3 podemos inferir que, para lograr el
cambio en una agencia u organizacion, es necesaria la promocion de las
habilidades del liderazgo a todos los empleados posibles y que estos sean
incluidos en los procesos de capacitacion y desarrollo. Asimismo, las
respuestas de los colaboradores de este estudio evidencian un liderazgo
inclusivo capaz de facilitar y promover nuevas ideas que propiciaran la reflexion

y apertura a los cambios que tanto requiere la agencia escogida para la

investigacion
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Oportunidad para el cambio

La tercera subcategoria, Oportunidad para el cambio fue otro tema
emergente y consistente en las respuestas de los participantes de la
investigacion. De forma interesante, todos los colaboradores expresaron con
optimismo que su participacion en este estudio, que ha sido avalado por el
Directorado de Recursos Humanos de la agencia, representa una oportunidad
idénea para promover los cambios que se necesitan para el desarrollo y
capacitacion en liderazgo a todos los niveles de la organizacion.

SUP 4: De verdad que es un privilegio poder ser parte de este estudio y

sé que sera el principio para el cambio. No dudo, que las aportaciones de

todos los que nos expresemos seran valiosa para que evallen todos los

procesos de capacitacion en la agencia.

SUP 3: “Me siento honrada de ser considerada para este estudio. Sé que
traera buenos resultados, analisis y sobre todo cambios...”

SUP 1: “Gracias por invitarme a ser parte de esta investigacion. Sé que la
agencia valorara en su momento los resultados y promoveran los cambios
necesarios para sobrevivir a un panorama tan competitivo’.

SUP 2: “Te agradezco la invitacion y te auguro éxito para ti y sé que para
la agencia sera de gran beneficio a la hora de considerar nuestras
aportaciones y realizar posibles cambios”.

SUP 5: “Qué bueno ser parte de una investigacion que promovera la
reflexion y el cambio...”.

Estos reconocieron que sus aportaciones en esta investigacion seran
significativas y oportunas y que provocaran la reflexion de los procesos
educativos a nivel institucional. Asimismo, resaltaron que la existencia del
Programa de Capacitacion para Supervisores ya representa una fortaleza de la

agencia en comparacion con cualquier otra entidad gubernamental. Con relacion
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a esta subcategoria de Oportunidad para el cambio, la Supervisora 5 expreso
afiadio lo siguiente:

SUP 5:[...] oye, si como agencia llegamos al “bottom” (fondo), vamos a

impulsarnos hacia arriba, si tenemos un Centro de Capacitacion

Educativo, si tenemos la semilla del cambio, hay que aprovecharlo y

hacerlo. Vamos a dejar a un lado las tonterias de la politiqueria, de que

aquel dijo tal cosa, que si el otro dijo no sé qué, que si mira a ver. Las
malas actitudes, los favores personales, los amiguismos y las cosas que
nos llevaron a esta situacion econémica (quiebra). Vamos a reflexionar
para ver hasta qué punto esas resistencias (en toma de decisiones) me
van a coartar a mi lograr el cambio con los aprendido. La capacitacion
para los altos directivos seria crucial para el cambio y el apoyo. Creo que
el momento es ya”

De las expresiones de la Supervisora 5, se puede inferir la gran
responsabilidad histérica que tiene el Centro de Capacitacion Educativa de la
agencia. Segun su relato, esta coyuntura histérica de transformacion que
atraviesa la organizacién permite reorganizar las estrategias de ensefianza-
aprendizaje de la institucion; a fin de empoderar a todos los empleados con
aptitudes y actitudes que promuevan el liderazgo. Esta afiadi6 la importancia de
capacitar a los altos directivos de la agencia para poder conciliar las realidades,
concientizar a base de las necesidades, recibir el apoyo necesario y convertir el
presente en un entorno de nuevas oportunidades. Ademas, que un cambio es
posible cuando existe la apertura, la inclusion, el apoyo y las herramientas

necesarias para responder a las necesidades que provocan los retos del

presente.
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Programa de Capacitacion para Supervisores, entre expectativas y
realidades

Durante el proceso de las entrevistas a los supervisores se les pidié que
describieran el proceso de capacitacion y desarrollo del liderazgo recibido en los
talleres del Programa. Ademas, que afiadieran cualquier detalle que recordaran
del contexto y proceso inicial de la capacitacion. Las respuestas de los
participantes permitieron establecer un contraste entre las expectativas que
tenian los supervisores antes del proceso de capacitacion y las realidades
encontradas al concluir el proceso de formacién. A continuacion, se presentan
las perspectivas de los supervisores acerca del proceso de capacitacion.

La Supervisora 5 narré que el proceso de capacitacion para supervisores
le facilité el repaso de conceptos adquiridos previamente en su formacion
académica en Administracion de Empresas. Sin embargo, expresé un contraste
entre repasar y lograr la aplicabilidad de estas estrategias a la realidad de la
agencia. A tales efectos, esta reflexiono lo siguiente:

SUP 5: “Bueno, la capacitacion recibida te espabila mucho en esa teoria

que uno tenia de la universidad, vamos a decir... te abre al marco de lo

gue tu esperas que ocurriese en la agencia. También te confronta con el
problema directo de que conoces la agencia y sabes que por mas que tu
tengas las ganas de hacer cambios te encuentras con escollos. Y pues,
estas en esta dualidad de que ok, chévere, voy a poner esto a prueba
porque esto que recibo me ayuda en lo que voy a ser como supervisora.

Pero ¢ realmente lo voy a poder hacer? Eso seria en un mundo ideal, de

hecho, varios participantes e inclusive el recurso del taller te dice, jesto no

pase aqui! jComo quien dice! Pero...pues, estoy consciente que se

necesita de muchas personas que quieran hacer los cambios y que nos
dejen aplicar lo aprendido y desarrollar esa vision”.
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Esta situaciéon planteada por la Supervisora 5, evidencia cierto grado de
impotencia que sienten algunos participantes y hasta el recurso a la hora de
implementar los conocimientos adquiridos en la capacitacion del Programa de
Supervisores. Ademas, contextualiza la problematica de la inaccion para el
cambio organizacional y la necesidad de que, personas con mayor poder
jerérquico en la agencia, demuestren voluntad y apoyo a las iniciativas de estos.
Se evidencia una vision idealista de capacitacion versus una realista, en torno a
la capacidad de llevar de la teoria a la praxis los conocimientos del Programa de
Capacitacion. Esta realidad planteada lleva a que el supervisor utilice su
experiencia como fuente de apoyo y autodireccion del liderazgo.

La descripcion de la Supervisora 3 acerca de los procesos de
capacitacion recibida en el Programa para Supervisores se fundamento en la
poca profundidad de los temas respecto a direccion y liderazgo y la falta de
estrategias practicas que promovieran la implementacion de lo aprendido. Ante
esto, la supervisora 3 expreso:

SUP 3: “Algunos temas si lograron sus propdsitos y otros no. Pues,

porque le falté profundidad en el desarrollo de los temas. O sea, nos

tocaba a nosotros estudiar...yo como te habia comentado, iba con la
expectativa de aprender cosas nuevas, de tener las herramientas que
necesitaba para esta encomienda de ser supervisora y entonces cuando
llego alla, se iba demasiado tiempo en las experiencias de cada uno de
los compafieros y se perdia el propdsito del adiestramiento que es,
capacitar bien a la persona en todo este aspecto...yo le daria mas énfasis

a la parte tedrica de cuales son los conceptos que rodean el trabajo de

supervision y como llevarlo a la practica. Esa parte...eh, hay que

mejorarla, hay que mejorar ese proceso”.

Los planteamientos de la Supervisora 5 y la Supervisora 3 convergen en

haber recibido una capacitaciéon que no logro facilitar estrategias especificas,
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aplicables y significativas para lograr exitosamente el ejercicio del liderazgo en
la supervision. Ademas, del analisis de documentos evidenciado en la “Hoja de
Descripcion” del Programa de Capacitacion para Supervisores, se desprendio la
realidad de una evidente ausencia de curriculos que aborden el liderazgo. De lo
expresado por la Supervisora 3, se evidencia que también siente algun grado de
impotencia ante las debilidades que identificd en el proceso de capacitacion.
Por otro lado, uno de los colaboradores que participd en el proceso de
capacitacion para supervisores plante6 una descripcion distinta a las
anteriormente planteadas. Este supervisor acogié como una oportunidad
significativa el hecho de escuchar las anécdotas y ejemplos de otros
supervisores para lograr la consecucién de las metas de los departamentos que
dirigen. Este supervisor describio, brevemente, el valor de las experiencias
ofrecidas por otros participantes y como esto facilita la promocion del liderazgo
cuando se complementan a la formalidad del adiestramiento. Con relacién a
este asunto el Supervisor 1 comento:
SUP 1: “Yo tenia la necesidad de entender la estructura de esta agencia y
también buscando el poder llenar las lagunas de conocimiento con
relacion a esta realidad. Pero...fijate, describo el proceso como muy
bueno. Tuve la oportunidad de entender ciertos procesos contado desde
las experiencias de otras personas y ver las visiones desde su liderazgo.
Por la naturaleza investigativo de mi trabajo, esto es importante porque el
aprendizaje se nutre de la relacion entre todo el personal y la agencia.
Pero mira...reconozco que lo aprendido es un reto porque llevarlo a la
realidad dependera también del apoyo de la alta gerencia, mejorar la
propia comunicacion y la tolerancia”

De las expresiones del Supervisor 1, se puede inferir que el proceso de

capacitacion para los supervisores dentro de la agencia permite el aprendizaje
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colaborativo. Asimismo, se interpreta que el contexto de capacitacion, dentro de
la organizacion, facilita el aprendizaje entre pares y que este proceso interactivo
enriquece, empodera Y facilita la promocion del liderazgo en cada participante
del Programa de formacion profesional. Ademas, segiin mencioné el propio
Supervisor 1, las experiencias de otros supervisores, en los procesos inherentes
del cargo, le permitieron tener un panorama de las visiones del liderazgo que
cada cual manifiesta. Segun las expresiones de los colaboradores, en torno a
las expectativas y realidades del Programa Educativo, podemos resumir que la
expectativa de la capacitacion cumplié con un enfoque tedrico y reflexivo. No
obstante, la realidad de esta capacitacion fue que no se logré desarrollar
estrategias especificas que les facilitara llevar a la praxis esa teoria. Asimismo,
otra realidad expresada fue que no cuentan con el apoyo necesario de sus
superiores al momento de implementar practicas y conocimientos que permitan
el mejoramiento de los departamentos que dirigen.

En efecto, las expresiones de los participantes, en torno al proceso de
capacitacion y desarrollo del liderazgo, permitieron tener un panorama amplio
de los supervisores acerca de las expectativas y realidades que vivieron durante
el curso. Ademas, aunque estos describieron que la capacitacion, en aspectos
generales, no logro satisfacer todas sus expectativas, la realidad fue que el
proceso les promovio la reflexion en torno a las destrezas de supervision y el
liderazgo. Los programas de capacitacion y desarrollo del liderazgo, a nivel de
educacion organizacional, deben responder a las necesidades especificas de

todas las areas, divisiones, directorados o departamentos de la institucion. Para
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lograr este objetivo, es imperante auscultar los perfiles de los supervisores que
comprenderan el grupo de capacitacion. De esta forma, se podrian adecuar los
procesos de ensefianza a base de las realidades y los retos que estos enfrentan
para poder facilitar un acercamiento asertivo al concepto del liderazgo. En
consecuencia, las expectativas podran ser realidades para cada supervisor
cuando se concilien e integren estas posibilidades en los procesos de
capacitacion.

Programa de Capacitacion para Supervisores, un entorno para el

aprendizaje

Los entornos de enseflanza-aprendizaje son oportunidades Unicas que
facilitan la reflexion colectiva en torno al qué y al como la organizacion opera.
Con relacion a las entrevistas a los supervisores, se les pidié que describieran
¢en qué forma el curso de capacitacidon para supervisores, que le ofrecio la
agencia, lo habia preparado como lider para ejercer sus funciones en su unidad
de trabajo?

Para lograr que se operacionalice el liderazgo en una agencia, es
importante resaltar que se necesitara de compromiso, esfuerzo, tiempo, apoyo,
recursos, iniciativas y cooperacion por parte de todos los miembros que integren
la organizacion. Con relacion a como se operacionaliza el liderazgo en la
agencia, la Supervisora 5 establecié que el programa de capacitacion para
supervisores le permitio reflexionar y contrastar acerca de la teoria recibida en
los talleres y sobre las practicas que habia ejercido antes y después del

Programa de Capacitacion. Ademas, pudo evaluar en torno a la importancia
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que tiene el Programa de Capacitacion dentro de la Agencia a fin de promover y
facilitar el desarrollo del liderazgo. A tal efecto, esta expreso:

SUP 5: ...] pero dentro de esa estructura (Programa de Capacitacion
para Supervisores) estamos conscientes que esas teorias hay que
darlas...o sea, no puedes hacer las cosas al aire, la estructura es
necesaria, ok [...] fantastico y te quedaste en ese mundo perfecto. Luego
llegas a la oficina y te preguntan, ¢cémo te fue? Y uno dice, estuvo
chévere, aprendi aquello y lo otro, pero aja, ¢cémo se traduce eso a lo
gue voy a hacer en mi area? Ese eslabdn no lo encajo, me tengo que dar
con alguna situacion viva de mi &rea para entonces ver como de lo que
aprendi, puedo conectar la solucion y ver como resuelvo. Hay situaciones
que las voy a resolver mas facil y habra otras que tendré que halar por el
teléfono y llamar a alguien y decir ayudame, dame luz’.

La agencia también aborda la importancia de promover un entorno de
aprendizaje para los supervisores que beneficie el desarrollo profesional y que
facilite el mejoramiento de la agencia. A tal efecto, la agencia especifica:

DOC MA: 181.3.2 Adiestramiento al Personal Designado en Funciones
de Supervision

El empleado que mediante adjudicacion de puesto se le requiera
desempefiar funciones de supervision por primera vez la agencia
gubernamental debera tomar el Curso de Capacitaciéon Administrativa
para Supervisores. El curso incluye procesos administrativos apropiados
para supervisores de primera linea y otros aspectos relacionados con sus
funciones. Una vez adjudicado el puesto al empleado seleccionado, el
supervisor inmediato es responsable de coordinar el Curso de
Capacitacion Administrativa para Supervisores con el Centro de
Desarrollo de Competencias Administrativas. El Oficial del Centro de
Desarrollo de Competencias Administrativas a cargo del adiestramiento
supervisa al personal durante el adiestramiento. De ser requerido, somete
copia del Registro de Participacion (asistencia) al supervisor del
empleado. El empleado debe completar satisfactoriamente todos los
temas que comprenden el Curso de Capacitacion para Supervisores. De
presentar dificultad en algan tema, se le provee oportunidad para
participar en sesiones de repaso. El Gerente del Centro de Desarrollo de
Competencias Administrativas certifica la participacion del empleado que
complete satisfactoriamente el curso.

181.3a181.3.3

Rev. 10/24/2006
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En este escenario se prioriza la capacitacion y el desarrollo profesional de
aquellos que ocuparan posiciones de supervision.

De los planteamientos de la Supervisora 5, se puede inferir que el
proceso de aprendizaje que ofrece la agencia cumple con brindar teorias y
conceptos que son necesarios para las funciones de la supervision y para el
desarrollo del liderazgo de estos. Asimismo, que ciertas estrategias y teorias
recibidas en la capacitacién pueden ser Utiles para algunos casos y que, en
otros casos, tienes que recurrir a la ayuda de quienes tengan mayor
experiencia. La agencia operacionaliza y fomenta el liderazgo a partir de la
capacitacion y el compromiso de mejorar de forma continua estos procesos.

DOC. M.A: Los programas educativos se revisan continuamente con el

proposito de ajustarlos a las necesidades de la industria. Este proceso

conduce al mejoramiento de los ofrecimientos educativos para lograr la

formacion adecuada de nuestro equipo de trabajo. Nuestros educadores y

educandos se comprometen a aplicar sus conocimientos para el

mejoramiento continuo de los procesos de trabajo y de los programas
educativos.
No obstante, abre la brecha para un liderazgo autodirigido que permite que sea
el supervisor el responsable en buscar las fuentes de apoyo para la resolucién
de sus problemas. Estas acciones evidencian que los supervisores logran
alcanzar destrezas y competencias acorde al liderazgo estratégico de diversos
modos.
La Supervisora 4 planted que, por medio del taller de Capacitacion para

Supervisores, logro repasar conceptos de administracion de empresas, en

donde podia evaluar las fortalezas y debilidades de las competencias de los
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empleados con que se relaciona en la supervisiéon. Ademas, logré implementar
estrategias para dirigir, motivar e inspirar a sus empleados a través del modelaje
de conductas apropiadas y deseadas dentro de su departamento. Para esta
supervisora, como lider, es imprescindible dar el ejemplo y modelar un
comportamiento apropiado que promueva espacios laborales de respeto y
confianza. De esta forma, la Supervisora logra evidenciar que el liderazgo se
operacionaliza a través de aprendizajes significativos extrapolados a su contexto
laboral. Asimismo, logr6 establecer dos pasos esenciales del ejercicio
estratégico en el que se pueden identificar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA), dentro de una organizacién o individuo. Con
relacion a: ¢como las practicas del liderazgo se operacionalizan en la agencia?,
esta sefalo:
SUP 4: “Como supervisora de recursos economicos debo guiar mi
liderazgo en la agencia a base de mis principios. Mira, en mi posicion no
puedes ver esto como un juego, no tolero los chanchullos y me anclo a
mis valores y principios cristianos. El taller me recalcé la importancia de
ser un supervisor que cumpla con las normas y procedimientos de la
agencia. Las acciones correctas no son negociables. El liderazgo tiene
gue ser sostenible en cada decision y acto que ejerzas durante tu
desempeiio. Oye...esa ha sido la clave para que las cosas me sigan
saliendo bien en mi area.
De las expresiones dadas por la Supervisora 4, se puede inferir que las
practicas del liderazgo se operacionalizan a partir de, no tan solo los
aprendizajes recibidos en la capacitacion, sino desde la disciplina hacia el

cumplimiento de los deberes correspondientes al puesto laboral. Asimismo, la

ejecucion de su liderazgo estéa vinculado a los valores y principios éticos que
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determinan el éxito de su desempefio. Segun se desprende del analisis de
documentos encontrado en Politica Educativa 181.3.2 -Adiestramiento al
Personal Designhado en Funciones de Supervision (2006)- de la agencia, las
practicas del liderazgo se operacionalizan en la agencia por medio de la
combinacion entre una capacitacion que promueve la reflexion para el
cumplimiento normas y procedimientos y los valores éticos personales que
puedan observarse en estos supervisores.

Programa de Capacitacién para Supervisores, el principio para el cambio

El Programa de Capacitacion para Supervisores representa un medio
para lograr la reflexion en torno al desarrollo del liderazgo. Este contexto
permitié que los supervisores describieran los significados que le atribuyen a la
capacitacion para la promocion de liderazgo en la agencia. Las aportaciones
brindadas en estas entrevistas permitieron conocer los retos, las oportunidades,
las ventajas y desventajas del Programa Educativo para supervisores.

De este modo, estos hallazgos pueden representar el principio para el
cambio curricular, las mejoras necesarias en los procesos de capacitacion y la
integracion prospectiva de cursos especificos que promuevan el liderazgo en
todas las dimensiones del concepto. A continuacion, se presentan los
significados que los supervisores le atribuyen a los procesos de capacitacion y
desarrollo del liderazgo en la agencia. En torno a esta interrogante, la
Supervisora 5 reflexiond lo siguiente:

SUP 5: “Yo creo que es vital que la capacitacion del Programa para

supervisores sea reevaluada porque estamos en un proceso de

transformacion y de cambios. Y si queremos impulsar esos cambios
tenemos que proveerles todas las herramientas (supervisores) que
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tengamos a la disposicion. Y obviamente, si estamos partiendo de la
premisa de que esta es la nueva gerencia que estamos disefiando para
gue gestione; ¢ verdad?, el timon de la empresa pues necesitamos que
tenga la mayor capacidad, la mayor informacion y las mayores ganas de
hacerlo diferente. Asi que, necesitamos que el proceso sea un “brain
wash” positivo y que mucho de lo que suceda sea de lo que salga de mi.
Mira ya que tenemos la plaza (puesto) y te estas formando pues... que
sea un momento productivo para que ese cambio germine en esa mente
(supervisores).

De las expresiones planteadas por la Supervisora 5 se puede inferir que

la capacitacion es necesaria y que el programa debe ser reevaluado a

profundidad. Asimismo, destaca que el Programa de formacién es el medio

para promover la reflexion; pero que son los supervisores los responsables de

demostrar y evidenciar las cualidades del liderazgo que faciliten los cambios que

tanto le urge a la agencia. Ademas, destaco que el Programa de Capacitacion

para Supervisores, debe ser el contexto que marque el principio del cambio para

una nueva direccién operacional. De cierta forma, se puede inferir que anhela

un resurgir de la agencia basada en las aportaciones que cada supervisor
pueda contribuir para la consecucion de las metas organizacionales. Con
relacion a los significados de la capacitacion, la Supervisora 3 expreso lo

siguiente:

SUP 3: 1...] es importante que esta capacitacion que recibimos integre a
profundidad el tema de lo que debe ser un buen lider. Y dentro de eso
gue, se integren a los ejecutivos de la empresa en los temas iniciales del
curso y también integrar personas como encargados de grupo
(unionados) que...aunque no son empleados que nNo son supervisores,
ejercen ese liderato en sus areas porque son lideres naturales.

De las expresiones de la supervisora 3, se puede deducir la urgencia de

hacer extensivo los procesos de capacitacion para promover el liderazgo entre
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altos directivos de la agencia y empleados cobijados por uniones obreras.
Asimismo, afiadié que, aunque estos empleados no poseen una plaza de
supervisor, estos ejercen el liderazgo dentro de las funciones propias de los
puestos que ocupan. Las recomendaciones de la Supervisora 3, denotan la
necesidad de un liderazgo colaborativo e inclusivo. Ademas, de una integracion
explicita de cursos de liderazgo dirigidos a potencializar las aptitudes y actitudes
de los supervisores en la agencia. Los significados que le atribuyen los
supervisores de la agencia a los procesos de capacitacion para promover el
liderazgo son esenciales para crear una nueva vision de lo que se aspira lograr
en la organizacion. A tales efectos, el Supervisor 1 coincidié con la Supervisora
3 en que:

SUP 1: ...] la capacitacion debe insertar a los altos jefes para que

puedan entender las necesidades de todos los empleados. Los cursos

deben enfatizar en la realidad de lo que sucede. Fijate, para esto se
requiere de un liderazgo apresto a escuchar, mejorar la comunicacién
oficial en cascada y sobre todo apoyar e incluir en la capacitacion a todos
por igual.

De lo expresado por el Supervisor 1, se puede derivar convergencia hacia
la necesidad de promover curriculos en liderazgo, desarrollar una capacitacion
gue promueva el liderazgo colaborativo e inclusivo en todos los niveles de la
agencia gubernamental. En consecuencia, los significados que le atribuyen los
supervisores a los procesos de capacitacion van desde la importancia de estos
contextos educativos hasta la reevaluacion de los curriculos, la inclusion de la

alta gerencia y empleados unionados que ejercen destrezas del liderazgo; a fin

de fortalecer los procesos de cambio dentro de la organizacion.
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Resumen

En este capitulo pudimos analizar las diversas categorias que permitieron
obtener las perspectivas, significados y retos de los supervisores acerca de los
procesos de capacitacion y desarrollo del liderazgo. Todo esto, desde el
contexto del Programa de Capacitacion para Supervisores, que ofrece la
agencia gubernamental.

En la primera categoria, se encontrd que la capacitacion fue vista de
forma idealista. Esto implicé que las estrategias ofrecidas para promover su
liderazgo en la supervision estuvieron limitadas a una capacitacion teérica-no
facilitadora y basada en estrategias irreales al momento de querer aplicar los
conocimientos. Segun los supervisores, la teoria solamente, no les facilitd
atender los desafios del puesto que ocupan. Al mismo tiempo, entendieron que
la capacitacion debio considerar la integracion de ejercicios practicos basados
en estudios de casos que estuvieran contextualizados a sus entornos laborales.
Por otra parte, afladieron que las estrategias dadas en los ejercicios fueron
irreales para aplicar dado a la diversidad de factores que distinguen las areas de
trabajo. En consecuencia, concluyeron que los procesos de capacitacion se
deben adecuar con estrategias variadas que estén dirigidas a atender las
necesidades especificas que enfrentan en cada area de trabajo.

Respecto a la segunda categoria, se evidencié que el liderazgo ético
autodirigido fue un factor presente y determinante en el desempefio de estos
supervisores. Los valores, la ética y la autodireccion fueron elementos

esenciales para el logro de las metas y fundamental en el trabajo que realizan a
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diario en la agencia. Los valores que resaltaron como fundamentales fueron:
compromiso, responsabilidad, confianza, empatia, honestidad y credibilidad.
Finalmente, en la dltima categoria, conocimos que el liderazgo
transformacional esté presente en los procesos de capacitacion y que debe ser
potencializada por la agencia gubernamental. Estos describieron que los retos y
las crisis permiten oportunidades para generar el cambio. Este cambio podria
maximizarse desde el escenario de la capacitacion, promoviendo ain mas, el
aprendizaje entre pares y la integracién de todo el personal que comprende la
agencia. Esto, obviando las clasificaciones gremiales para considerar la
capacitacion como herramienta que permita empoderar y promover el liderazgo,

mas alla de los supervisores
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CAPITULO V
CONCLUSIONES, LIMITACIONES, IMPLICACIONES Y
RECOMENDACIONES
Introduccion

En este capitulo se presenta la interpretacion de los hallazgos desde las
respuestas de los participantes a las preguntas que guiaron la investigacion.
Por medio de las preguntas se buscé conocer las perspectivas de los
supervisores ante los procesos de capacitacion y desarrollo del liderazgo. En
primer lugar, se quiso conocer las descripciones que estos le otorgan a este
proceso de formacion desde la experiencia del programa educativo para
supervisores que le ofrecié la agencia. En segundo lugar, nos interesé saber
coémo las préacticas del liderazgo se operacionalizan para promover la
capacitacion y el desarrollo de los supervisores. Por ultimo, se buscé conocer el
significado que los supervisores le atribuyen a las iniciativas de capacitacion y
desarrollo del liderazgo en la organizacion.

Este capitulo contiene tres secciones: Conclusiones, limitaciones,
implicaciones y recomendaciones. En la primera seccion se presentan las
respuestas a las preguntas de investigacion con las conclusiones del estudio a
partir de los hallazgos. En la segunda seccién, se detallan las limitaciones del
estudio. En la tercera seccion se presentan las implicaciones para el campo
educativo de la agencia gubernamental y las recomendaciones respecto a los
procesos de capacitacion y desarrollo del liderazgo; asi como recomendaciones

para la realizacion de futuras investigaciones.
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Conclusiones

En esta seccion se dara respuesta a las preguntas de la investigacion a
saber: ¢ Como los supervisores describen el proceso de capacitacion y
desarrollo del liderazgo?, ¢ Como las practicas de liderazgo se
operacionalizan en la agencia para promover la capacitacion y desarrollo de
los supervisores?, y; ¢ Cudl es el significado que los supervisores le atribuyen
a las iniciativas de capacitacion y desarrollo del liderazgo en la agencia?
Ademas, durante el proceso de discusion a las preguntas se integraron las
conclusiones del estudio. Por medio de esta investigacion, se constato que
los hallazgos tienen estrecha relacién con los marcos tedricos y empiricos
encontrados en la literatura acerca de los procesos de capacitacion y
desarrollo del liderazgo. De este modo, se procedié a contestar cada

pregunta partiendo de esta premisa y la correspondencia del liderazgo.

¢, Como los supervisores describen el proceso de capacitacion y desarrollo
del liderazgo?

La primera pregunta de investigacion estuvo dirigida a conocer las
descripciones de los supervisores en torno al proceso de capacitacion y
desarrollo del liderazgo. Entre los hallazgos, se encontr6é que todos los
supervisores indicaron que el proceso de capacitacion se desarrollo de forma
idealista. La descripcion de una capacitacion idealista implicé que no se logré
transferir la teoria a la practica en cuanto a la resolucion de problemas y atender
las necesidades de cada entorno laboral. Segun Morales (2008) la

capacitacion idealista suele ser un proceso de formacion educativo que se deja
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guiar mas por ideales que por consideraciones practicas y que a veces pierde la
vision propia de la realidad. Por otro lado, la educacion realista esta basada en
el pragmatismo (lo practico), lo procesal, experimental, aplicable y se desarrollo
con las aportaciones de algunos filésofos como Comenio, Pestalozzi,

Montessori y Dewey (Morales, 2008). Para los participantes del estudio, las
teorias administrativas y el conocimiento son esenciales en la capacitacion, pero
mas importante, es saber como utilizarlo y aplicarlo para la resolucion de los
problemas.

Dos temas adicionales que emergieron de esta pregunta fueron:
Capacitacion teorica-no facilitadora y Estrategias irreales para la aplicacion.
Para los supervisores, ni la teoria ni las practicas recibidas en los
adiestramientos, fueron suficientes para lograr el desarrollo de estrategias
efectivas que se evidenciaran en la aplicabilidad dentro de las actividades que
ejercen en la supervisién. Estos concluyeron que los conceptos recibidos en el
proceso de ensefianza-aprendizaje del Programa de Capacitacién para
Supervisores, requieren de un mayor esfuerzo que permita llevarlo a la realidad.
Como se evidencia, para los supervisores era esencial que la teoria hubiera sido
facilitadora para encarar los desafios que enfrentan a diario en sus puestos de
trabajo. Cdonsono con lo expresado por los supervisores, Guifiazu (2004) afirmé
gue: “La deteccion de necesidades, el aprendizaje, la aplicacion al puesto de
trabajo y la evaluacion, basados en un trabajo previo sobre el contexto,
constituyen los pilares fundamentales que posibilitan el traslado de lo aprendido

al puesto de trabajo, objetivo ultimo de la capacitacion en la empresa”. Es
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mediante estos esfuerzos y consideraciones que el proceso de capacitacion en
la agencia podréa alcanzar el éxito en el desarrollo profesional de los empleados.
Por otro lado, los supervisores describieron que las estrategias de
liderazgo abordadas sdlo respondieron a la vision clasica del proceso gerencial
del siglo pasado. El liderazgo administrativo es fundamental y necesario dentro
de toda organizacion, agencia publica o privada. Sin embargo, es importante
reconocer que las teorias administrativas cambian y que se deben utilizar
aquellas que respondan a las necesidades de la organizacion y los retos de la
actualidad. A base de la descripcion de los perfiles de los participantes, la
mayoria de estos tenian bases tedricas administrativas previas al taller del
Programa de Capacitacion de la agencia. De esta forma, pudieron repasar y
reforzar sus conocimientos dirigidos a mejorar sus practicas en la supervision.
Un supervisor que observa un liderazgo administrativo apropiado en sus
funciones redunda en el éxito de la organizacion. Ante esto, Botero (2017)
sefiald que los directivos con buen liderazgo administrativo toman decisiones y
aportan a la organizacién a base de sus orientaciones cognitivas, procesos de
percepcion, valores y experiencias. El liderazgo administrativo de los
participantes quedd demostrado en las habilidades, conocimientos y estrategias
gue estos lograban desarrollar para atender los asuntos relacionados a su
trabajo. Como evidenciaron los supervisores, el liderazgo administrativo fue
importante, les brindd estructura y direccion a las labores que desempefian en

funcién de la supervision.
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El segundo tema fue: Estrategias irreales para la aplicacion. Para los
supervisores, los ejercicios de practica que realizaron dirigidos a comprobar los
conocimientos adquiridos no cumplieron sus expectativas. Para estos, era
importante contextualizar los ejercicios a las situaciones reales de cada division
y departamento donde trabajan. Los supervisores de este estudio laboran en
una agencia cuya estructura es compleja, dado la realidad de contar con una
amplia diversidad de directorados y servicios que ofrecen. Entonces,
conociendo esta diversidad, es importante que la ensefianza dentro de los
cursos en la capacitacion pueda adecuar estrategias especificas que respondan
a las necesidades précticas de cada uno de los entornos laborales. El lograr
atender las tematicas de ensefianza en los contextos de capacitacion resulta ser
un proceso desafiante. En consistencia con los hallazgos del estudio, Carvajal,
Dargen, Gomez y Salgado (2017) afirmaron que la organizacibn como
comunidad colaborativa debe tener como horizonte la comprension de la
realidad de sus destinatarios y el descubrimiento de las estrategias que mejor
permitan responder a las necesidades de aprendizaje y a las exigencias del
entorno.

Las estrategias de ensefianza-aprendizaje son procedimientos o
recursos (organizadores del conocimiento) utilizados por un facilitador o
docente, a fin de promover aprendizajes significativos y que ademas de ensefar
contenidos, asume la necesidad de ensefiar a aprender (Medrano, 2006. p.48).
Todos los colaboradores del estudio reconocieron la necesidad de plantear

estrategias educativas basadas en estudios de casos que respondan a las



106

necesidades de cada escenario de trabajo. Segun los participantes, el proceso
de contextualizar y ejemplificar las estrategias de capacitacion les hubiera
permitido lograr un aprendizaje significativo y realista al momento de poner en
accion los conocimientos recibidos. A base de los participantes y la evidencia
documental, se concluyd que la capacitacion deja de ser idealista para
convertirse en una realista, cuando los conceptos y la teoria se concilian en las
practicas de la supervision. De esta forma, el supervisor podra trabajar en la
agencia a plenitud, con sentido de pertenencia y pertinencia y podra adjudicarle
valor a cada actividad que realiza.
¢, Como las précticas del liderazgo se operacionalizan en la agencia para
promover la capacitacion y desarrollo de los supervisores?

El estudio reveld, por medio de la evidencia documental y las entrevistas
a los supervisores, que las practicas del liderazgo se operacionalizan en la
agencia para promover la capacitacion y desarrollo de los supervisores desde
dos aspectos principales: 1) El compromiso de la institucién por brindar y
garantizar el Programa de Capacitacion para Supervisores (Manual
Administrativo, 181.3-181.3.3) y, 2) El liderazgo ético autodirigido que los
supervisores identificaron en si mismos durante el proceso de formacion
profesional. Esto, a pesar de que identificaron como prioridad atender la falta de
apoyo de los ejecutivos (directivos) y la ausencia de cursos en liderazgo en el
Programa de Capacitacion. Sin embargo, el compromiso de la agencia por

brindar la capacitacion y el liderazgo ético autodirigido, han sido dos factores
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clave para que los supervisores hayan logrado el cumplimiento de los objetivos
en su trabajo.

La combinacion de ambos factores, uno organizacional y el otro personal,
permitié que los supervisores desarrollaran estrategias para enfrentar con éxito
los retos en la supervision. Dentro de los hallazgos, los supervisores habian
destacado la ausencia de apoyo ejecutivo (directivos) y la ausencia de cursos
en liderazgo. En el segundo capitulo de este estudio, se presentaron los
resultados de una investigacion realizada a pequefias empresas en Argentina
que resalté que el 70% de los directivos y supervisores de esa organizacion no
habian tenido capacitacion dirigida a promover el liderazgo (Di Trolio, 2019).
Esto coincide con los resultados de este estudio acerca del desconocimiento
curricular de la agencia para promover las competencias que conlleva el
desarrollo del liderazgo a todos los niveles de la institucién. Sin embargo, estas
limitaciones identificadas resultaron ser oportunidades que los supervisores
aprovecharon para reflexionar en torno a sus destrezas de liderazgo.

Otro tema que surgi6, dentro de la respuesta a esta pregunta, fueron los
valores. El estudio evidencié que los supervisores operacionalizan las practicas
del liderazgo y su desarrollo en la agencia, cada vez que toman decisiones
basadas en valores. El tema de los valores fue relevante para los participantes
de la investigacion porque les brindo sentido de direccion a su liderazgo. Estos
indicaron que los valores fueron fundamentales en la toma de decisiones.
Uranga, Soto y Ramos (2016) afirmaron que los valores poseen una relacion

estrecha con los intereses y necesidades de las personas a lo largo de su
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desarrollo. De este modo, podemos concluir que los valores fundamentaron el
estilo de trabajo de los supervisores del estudio. De hecho, los valores
principales que identificaron en su liderazgo ético autodirigido fueron: el respeto,

compromiso, empatia, responsabilidad, confianza, honestidad y credibilidad.

Todos los supervisores coincidieron que, a través de los valores éticos,
han podido mantener la calidad de su trabajo y relaciones interpersonales
apropiadas en sus escenarios laborales. De igual forma, Yarce (2008) indico
que: “el liderazgo ético en las organizaciones 0 empresas representa un
liderazgo basado en valores; es decir, que lo realiza quien posee bienes
interiorizados, que busca interiorizar a otros y se traduzcan al mismo tiempo en
acciones y obras de trabajo bien hecho, de productividad, de excelencia en el
producto o en el servicio”. Segun la literatura y lo descrito por los supervisores,
el estilo de liderazgo ético basado en valores resulté beneficioso tanto para la

agencia gubernamental como para estos en la consecucion de las metas.

Soto (2020) reconoce que el valor ético centra la conducta y el
comportamiento de cada integrante de una organizacion, bajo una base ética de
compromiso, responsabilidad y conciencia social compartida para el desarrollo
de una comunidad mas humana. Acorde con la evidencia documental, los
supervisores del estudio pudieron enriquecer sus entornos de trabajo con los
beneficios que brinda la conducta basada en valores éticos. Estos reconocieron
gue el verdadero lider es quien modela actitudes que promueven una cultura de
paz y respeto laboral. Mas aun, cuando en el presente se observa una marcada

ausencia del comportamiento ético en personas que dirigen agencias u
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organizaciones gubernamentales. Con relacion a esto, Soto (2020) coincidié al
plantear que en la actualidad se esta evidenciando la falta de valores entre
muchos directivos organizacionales en sus funciones de liderazgo, planificacion,
direccion, control, relaciones humanas, entre muchas otras, lo que provoca estar
lejos de alcanzar los objetivos y metas por un bienestar en comun. Como
describieron los supervisores de esta investigacion, el liderazgo ético
autodirigido y el programa de capacitacion fueron significativos para lograr
operacionalizar el liderazgo y desarrollar las funciones dentro de la agencia

gubernamental.

¢, Cual es el significado que los supervisores le atribuyen a las iniciativas
de capacitacién y desarrollo del liderazgo en la Agencia?

Segun el estudio, los participantes atribuyeron multiples significados a las
iniciativas de capacitacion y desarrollo del liderazgo en la agencia. En primer
lugar, estos les adjudicaron relevancia y gran valor a la existencia de un centro
educativo en la agencia donde laboran. En efecto, estos indicaron que el
Programa de Capacitacion para Supervisores les resulté oportuno para: a) la
autorreflexion del conocimiento adquirido, b) promover el aprendizaje entre
pares, c) identificar las necesidades para una capacitacion adecuada del
Programa, d) promover el liderazgo inclusivo, €) promover el liderazgo
transformacional, f) plantear la importancia del liderazgo ético autodirigido vy, g)
recomendar el desarrollo de estrategias de ensefianza apropiadas para mejorar
la capacitacion en la agencia y el éxito personal en un mundo altamente

competitivo.
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Para los supervisores, el poder superar la crisis fiscal y organizacional
gue atraviesa la agencia, dependera del esfuerzo, dedicacion, motivacion y
aportacion por parte de cada uno de los miembros que componen la estructura
de la institucion. Sin embargo, lograr que estos factores se manifiesten en el
personal requerird que la agencia esté apresta a identificar y atender las
necesidades de los empleados sin descuidar los aspectos organizacionales.
Para el logro de los objetivos en esta agencia, serd esencial que todos los
empleados conozcan cudl es la misién y vision donde laboran. Para Bermudez
(2015), cuando en el nivel estructural se tiene claro cuéles son los objetivos
organizacionales, es muy facil adaptarse a las exigencias del mercado y los
nuevos desafios que esto demanda. El centro de capacitacion de la agencia del
estudio, podria ser el propulsor en la comunicacién de todos estos asuntos para
el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Ademas, las capacitaciones
proponen tener un personal mas humanizado, con alto potencial de trabajo en
equipo y apto para tomar decisiones en el momento oportuno (Bermudez, 2015).

Otro significado que atribuyeron los supervisores del estudio a las
iniciativas de capacitacion y desarrollo del liderazgo fue que el proceso sélo
considero la participacion de los supervisores. De acuerdo con los
colaboradores, es imprescindible que las capacitaciones integren formalmente a
todo el personal que comprende la agencia gubernamental. Estos sefialaron
gue los procesos de capacitacion y desarrollo del liderazgo no deben estar
dirigidos exclusivamente a los supervisores. Para estos, el concepto del

liderazgo trasciende titulos o posiciones jerarquicas y destacaron que todo
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empleado en la agencia debe tener la oportunidad de identificar y desarrollar
estas competencias.

Cuando una organizacion alinea las necesidades institucionales con la de
los empleados se crea una cultura colaborativa que promueve la productividad.
En estrecha relacion con lo planteado por los supervisores, la investigacion
realizada por Martinez, Palos y Vargas (2017) a empleados de una pequefa
empresa en San Luis Potosi encontré que el 54% de los empleados indicaron
gue la capacitacion extendida a todos los empleados les permitio identificar y
resolver los problemas principales en su entorno de trabajo. Es decir, mas de la
mitad de los empleados indicaron la importancia de que todos, dentro de una
organizacion, se beneficien de los procesos de capacitacion. A base de los
supervisores y la evidencia documental, este estudio concluye que existe la
necesidad de ampliar los procesos de capacitacion para promover el liderazgo a
todos los empleados de la agencia.

El aprendizaje entre pares fue otro de los significados relevantes que
atribuyeron los supervisores con relacion a las iniciativas de la capacitacion y
desarrollo del liderazgo. Estos concluyeron que las experiencias de unos 'y
otros enriquecieron el proceso de capacitacion y le brindaron una perspectiva
diferente para atender los retos de la supervision. Como se distingue, el
aprendizaje para los supervisores no fue solo recibir informacion, conceptos y
conocimientos de un facilitador, sino que fue un proceso multidireccional que se
nutrio de las experiencias de otros supervisores que integraron el programa de

capacitacion. Este proceso de involucrar a todos los participantes en los
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procesos de aprendizaje es uno de los mayores retos en los procesos de
capacitacion y representa un beneficio colectivo dentro del entorno de
ensefianza-aprendizaje. Con relacién a lo planteado por los supervisores,
Gambetta (2015) converge senalando que: “La capacitacion corporativa afiade
otra dimension y profundidad a la educacion, mediante el involucramiento de los
aprendices como participantes activos en la generacion de nuevos
conocimientos que ayuden a la organizacion a desarrollarse y evolucionar, en
lugar de mantener el status quo”.

Asimismo, los supervisores comprendieron que los procesos de
capacitacion permiten la oportunidad para el cambio. Estos sefialaron que la
existencia de un programa de capacitacion profesional, asi como una unidad
educativa represento6 una fortaleza irrefutable para la agencia que facilita los
procesos para el cambio. Los supervisores coincidieron que el programa de
capacitacion fue un contexto idoneo donde se compartieron ideas, soluciones y
estrategias para el bien comun.

Con relacion a los significados, los supervisores también le adjudicaron
valor e importancia a su participacién en la investigacion y los hallazgos del
proceso. Estos concluyeron que esta investigacion promovera la transformacién
de la agencia gubernamental. Ademas, que sus aportaciones seran
significativas en los procesos para el cambio y confian que la institucion tomara
en consideracion cada uno de los planteamientos compartidos. Por otro lado,
estos sefalaron que la integracion de todos los recursos humanos promovera la

motivacion del empleado en la realizacion de sus funciones dentro de la agencia
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y los empoderara a nivel individual. Con relacion a este tema, Bermudez (2015)
plante6 que las compafiias exitosas y competitivas son aquellas que tienen a su
personal altamente motivado e integrados a sus procesos de cambio.

Para los participantes del estudio, es importante que la agencia considere
en un futuro las necesidades laborales y personales de los empleados para
aspirar al éxito de todas las partes involucradas en esta dindmica. Los
significados compartidos por los informantes estan dirigidos a lograr el éxito de
la agencia y facilitar beneficios a nivel personal y profesional. Cénsono a lo
expresado por los supervisores acerca del éxito y los beneficios de los procesos
de capacitacion, Mitchell (1995) destacé algunos de estos:

» Ayuda al individuo para la toma de decisiones y la solucién de
problemas.
Promueve la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.
Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.
Desarrolla lideres y mejora las aptitudes comunicativas.
Aumenta el nivel de satisfaccién con el puesto.
Permite el logro de metas individuales.

Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

vV VYV Vv V¥V V VY VY

Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.

Ademas, los colaboradores del estudio concluyeron que la capacitacion fue un
proceso dinamico enriquecido desde la correspondencia de todos los actores

inmersos en la actividad educativa.
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Como resultado del estudio y los hallazgos, se podria establecer un
modelo inicial para el cambio en la capacitacion de la agencia gubernamental.
Este modelo estaria conformado por tres temas principales para la capacitacion
y desarrollo del liderazgo a saber: a) liderazgo ético basado en valores, b)
liderazgo colaborativo basado en el aprendizaje entre pares y, c) liderazgo
transformacional basado en el aprendizaje inclusivo. Este modelo seria el
principio para promover el cambio curricular y enriquecer el programa de
Capacitacion para Supervisores, con relacion al desarrollo del liderazgo en la
agencia. Boyeroy Montoya (2016) afirmaron que un modelo de capacitacién
basado en las aportaciones de los propios empleados ofrece: validez, sentido
personal de la organizacion, crea una empresa sostenida y perdurable que le
brindara ventaja competitiva en el mercado mundial.

Por otro lado, la agencia gubernamental del estudio podria considerar
este modelo propuesto integrando un proceso de reflexion, avallo, evaluacion y
rendicion de cuentas, en torno a este ofrecimiento a los supervisores. Una vez
concluido este proceso de revision, las dimensiones del liderazgo estratégico,
didactico, comunitario, politico y ético podrian conformar el nuevo curriculo de
preparacién para los supervisores. Todo esto, mas alla de la dimensién del
liderazgo administrativo que es la Unica que se atiende en la capacitacion
actual.

La agencia gubernamental de este estudio tiene ante si, retos y
oportunidades que encarar para poder lograr el cambio que anhelan sus

empleados y supervisores. Los participantes del estudio sefalaron que las
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dificultades son oportunidades extraordinarias para aunar esfuerzos, redirigir los
procesos de capacitacion, mejorar y aprender de los errores. Asimismo,
expresaron que para superar los retos fiscales y organizacionales la clave esta
en ampliar la capacitacion en liderazgo a todos los niveles de la agencia. Para
estos, la integracion de todos los empleados implica la oportunidad para que
estos desarrollen sus destrezas como lideres, aporten en la toma de decisiones
y se cree una cultura basada en el trabajo en equipo en la agencia.

Segun sus aportaciones, estos aspiran a la creacion de un programa
robusto de capacitacion que asegure el abordaje del liderazgo. La importancia
radica en la necesidad para que estos estilos de liderazgo se observen en las
conductas de todos los empleados de la agencia. Luego de realizar el estudio
se concluyé que para mejorar el proceso de capacitacion y desarrollo del
liderazgo a los supervisores de la agencia gubernamental se requerira integrar:
a) cursos con temas especificos que aborden todas las dimensiones del
liderazgo, b) la inclusividad de empleados no gerenciales, c) el apoyo de los
ejecutivos, d) contextualizar la teoria a los diversos entornos de la agencia, €)
fomentar valores, f) promover estudios de casos en los ejercicios de practica, g)
promover el aprendizaje entre pares y, h) considerar la integracion de las
recomendaciones del estudio para lograr la transformacion organizacional. En
otro aspecto, se concluyé que los procesos de capacitacion representan una
inversion y no un gasto porque los beneficios recibidos son compartidos entre el

patrono y los empleados.
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Los supervisores lograron utilizar como guia los conceptos del liderazgo
administrativo recibidos durante la capacitacion, el bagaje previo educativo, las
experiencias y el aprendizaje entre pares; lo que incididé en su desarrollo
profesional. Ademas, los valores que estos poseen fundamentaron el liderazgo
ético autodirigido y les facilité la comunicacion asertiva con los empleados que
supervisan. Otro tema resaltado fue que el liderazgo en los supervisores no se
afecto por la falta de apoyo ejecutivo (directivos) ni por la ausencia de cursos
dirigidos a promover el liderazgo. Al contrario, estas realidades se convirtieron
en oportunidades para redescubrir, redefinir y potenciar el liderazgo ético que ya
existia en ellos y ponerlo en funcién para el beneficio de la institucion.

Con relacion a la agencia gubernamental se evidencid, en su marco
normativo, que al presente posee y mantiene el compromiso de ofrecer el
programa de desarrollo profesional a los supervisores para adiestrar y promover
su desarrollo profesional. Uno de los principales dilemas que surgen en la
direccion de organizaciones con programas de capacitacion educativa, y la
agencia seleccionada no fue la excepcion, radica en: ¢ Si este esfuerzo de
desarrollo profesional representa un gasto o una inversién? Loépezy Valle
(2008) distinguieron que los empleados que reciben procesos de capacitacion
organizacional desarrollan conocimientos, habilidades y destrezas que suelen
transferirse a la empresa y que esta logra beneficiarse de este valor afiadido
gue mejora la productividad. Segun este estudio, podemos concluir que los
procesos para la capacitacion y desarrollo del liderazgo lograron fomentar estos

beneficios que le atribuye la literatura. Los desembolsos que una organizacion
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asigna para brindar adiestramientos al personal se consideran una inversion, y
no un gasto, pues de ella se obtendran beneficios perdurables en el tiempo a
favor de la empresa (Lopez, 2012).

De este modo, pudimos comprender que los procesos de capacitacion a
los supervisores fueron necesarios tanto para el empleado como el empleador.
Igualmente, descubrimos que los supervisores estan dirigidos a mejorar sus
practicas en el ejercicio del puesto que ejercen y a desarrollar competencias
técnicas y afectivas que redundan en progreso personal y productividad
organizacional. Por su lado, Capapé (2016) considera que la formacion se basa
en capacitar y desarrollar las potencialidades del trabajador: capacitar para que
estos adquieran nuevos conocimientos y corrijan las deficiencias existentes; y
desarrollar las habilidades que resultaran necesarias para la organizacion a
largo plazo. En consecuencia, los procesos de capacitacion y desarrollo del
liderazgo deberian ser considerados por esta agencia gubernamental y toda
organizacion como la mejor inversion del presente que redundaréa en los
beneficios del futuro.

Limitaciones

El presente estudio enfrentd varias limitaciones que, aunque no afectaron
la realizacién del proceso, si requirieron de un mayor esfuerzo para garantizar
que el proposito de la investigacion cumpliera con todos los requisitos
correspondientes. Entre las limitaciones principales podemos sefalar la
ausencia de la estrategia de observacion. Esta estrategia se descarté como

medida preventiva de salud y seguridad hacia los colaboradores y el
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investigador en tiempos de pandemia del Covid-19. La observacién es una
estrategia fundamental en los procesos de investigacion cualitativa y permite
enriquecer el estudio desde una dimension Unica.

Segun Lucca lrizarry y Berrios Rivera (2009), observar denota el acto de
registrar lo que ocurre en derredor y reflexionar en torno a los observado, dando
origen a nuevas interrogantes y a la formulacion de explicaciones tentativas de
los fendbmenos estudiados. A traveés de la observacion, hubiera podido integrar
y ampliar los hallazgos del estudio con un enfoque adicional acerca de los
procesos de capacitacion y desarrollo del liderazgo en los supervisores de la
agencia. Otra limitacion fueron los marcos tedricos y empiricos acerca de los
procesos de capacitacion y desarrollo del liderazgo en agencias publicas o
privadas. En la revisién de literatura se abordan en la mayoria, los procesos de
capacitacion y desarrollo profesional desde la correspondencia de los
empleados en las organizaciones. Sin embargo, son limitadas las
investigaciones que se enfocan en la capacitacion del liderazgo en supervisores
o directivos. No obstante, esta limitacion da mayor pertinencia a los esfuerzos
de este estudio para atender el tema en esta realidad. La ultima limitacion
identificada se observo en el proceso de las entrevistas virtuales. Se descubrid
gue no todos los participantes tenian conocimientos en el manejo y uso de las
plataformas tecnologicas para cumplir con las entrevistas. Esto conllevo dedicar
tiempo y apoyo para asistir y orientar a los colaboradores en el uso y manejo
adecuado de estas plataformas tecnoldgicas. Es fundamental considerar estas

limitaciones y atenderlas previamente para las futuras investigaciones.
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Implicaciones y Recomendaciones

Este estudio tiene varias implicaciones para el liderazgo educativo en la
agencia gubernamental. En primer lugar, se obtuvo el significado que los
supervisores les atribuyen a los procesos de capacitacion para facilitar el
desarrollo del liderazgo. Esto implica reconocer la importancia que tiene el
entorno educativo de la agencia para promover espacios de: reflexion,
aprendizajes, empoderamiento, inclusion y transformacion. En segundo lugar,
procurar que los procesos de aprendizajes en la capacitacion cumplan con
oportunidades préacticas que permitan transferir lo aprendido a la realidad del
trabajo. Esto significa que los ejercicios de practica dentro de los cursos de
capacitacion consideren las necesidades y realidades de cada entorno de
trabajo. Como ultima implicacion, que se fomente la integracion de cada
empleado de la agencia para que estos puedan colaborar en el desarrollo de
soluciones para el progreso y la sostenibilidad de la organizacién.

El programa de capacitacidon para supervisores y el centro educativo de la
agencia son reflejo del compromiso institucional por brindar herramientas que
mejoren las capacidades de los empleados. Pero, para lograr de forma amplia
el éxito de la capacitacion en la agencia, esto requerira considerar la integracion
de cursos en liderazgo, revisar curriculos, mejorar la comunicacion con los
ejecutivos (altos directivos), promover el aprendizaje entre pares, validar las
iniciativas del liderazgo ético autodirigido y extender al programa de

capacitacion de supervisores a otros empleados de la agencia. Esto



representaria que la capacitacion dejaria atras la percepcioén idealista para
convertir en realidad un proceso que beneficiara a todos en la organizacion.

A continuacion, se enumeran algunas recomendaciones que se

desprenden de la investigacion tanto para la agencia gubernamental como para

el Centro de Capacitacion que brinda los adiestramientos en la institucion y para

futuras investigaciones acerca de los procesos de capacitacion y desarrollo del

liderazgo.

Recomendaciones para la agencia gubernamental

1. Potenciar los procesos de capacitacion. Esto significa identificar las

necesidades del Centro Educativo para brindar el apoyo fiscal o humano
dirigido a promover una ensefianza basada en la promocion y desarrollo
del liderazgo. Ademas, que este proceso permita que cada empleado
pueda responder y aportar con ideas a la consecucion de las metas en la
agencia.

Se recomienda establecer un plan estratégico que permita mejorar los
canales de comunicacién con los supervisores que completan los talleres
de desarrollo profesional. Esto, con la intencion de atender las
necesidades de cada entorno laboral (directorados), las perspectivas de
los empleados y el seguimiento en la toma de decisiones. Estas
recomendaciones facilitan el desarrollo de equipos de alto rendimiento
para la organizacion.

Se recomienda crear un plan continuo de capacitacion para los recursos y

educadores del Centro Educativo de la agencia gubernamental. El



121

propdsito es mantener, fomentar, motivar y desarrollar las aptitudes,

actitudes y estrategias andragogicas para el mejoramiento de los

procesos de ensefianza en la capacitacion.

4. Se recomienda revisar y actualizar las Politicas Educativas contempladas
en el marco normativo del Manual Administrativo. El propdsito es poder
incluir a todos los empleados de la agencia en los procesos de
capacitacion y desarrollo del liderazgo acorde a los retos de la actualidad.

5. Se recomienda incorporar las recomendaciones de este estudio. Asi, la
agencia podra maximizar las oportunidades que brinda el tener un Centro
Educativo que sea de vanguardia y poder convertirse en un modelo
replicable para otras agencias publicas o privadas del Pais.

Recomendaciones para el Centro de Capacitacion

1. Se sugiere revisar el curriculo y secuencial educativo del Programa de
Capacitacion Administrativa para Supervisores con el propésito de
considerar la integracion de los siguientes cursos en liderazgo: a)
didactico, b) administrativo (revisiones actualizadas), c) politico, d)
estratégico, €) comunitario y, f) ético.

2. Crear un programa de capacitacion continua que implique el
seguimiento de la formacion educativa, dentro de un marco temporal
de un afo, para todo aquel que haya sido adiestrado en liderazgo
dentro de la agencia. Esto permitira que los recursos humanos de la
agencia se mantengan actualizados con relacion a la informacion

relacionada al liderazgo.
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3. Establecer un plan estratégico para incorporar a los altos ejecutivos
en los adiestramientos de liderazgo.

4. Crear la mision y vision del Programa de Capacitacion para
Supervisores. De esta forma, se establece la justificacion y relevancia
de la existencia del programa de desarrollo profesional basado en la
promocion del liderazgo.

5. Eliminar la palabra “Supervisores” del titulo del programa de
capacitacion. Este cambio debe considerarse, una vez sean incluidos
otros empleados de la agencia en los procesos de capacitacion y
desarrollo del liderazgo. Un posible titulo que podrian considerar es:

Programa de Capacitacion para el Desarrollo del Liderazgo.

Recomendaciones a futuras investigaciones acerca de los procesos de
capacitacion y desarrollo del liderazgo
1. Se sugiere replicar este estudio cualitativo en otras agencias publicas o
privadas de Puerto Rico. El propésito sera explorar y ampliar las
perspectivas de los empleados, directivos, supervisores y demas
personal; acerca de los procesos de capacitaciéon profesional y desarrollo
del liderazgo desde sus contextos.
2. Se sugiere, una vez la agencia incorpore los temas de liderazgo en los
adiestramientos, realizar un estudio cuantitativo o mixto para evaluar si
los procesos de capacitacion fueron asertivos y representaron una

ganancia para la institucion. De esta forma, se podria medir
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cuantitativamente los resultados de la inversion e identificar areas a
mejorar.

Se recomienda realizar un estudio cualitativo acerca de las perspectivas
de los altos directivos de la agencia (ejecutivos) en torno a los procesos
de capacitacion y desarrollo del liderazgo en los empleados. Ademas,
explorar cuales son los compromisos, iniciativas y percepciones que estos
poseen para apoyar las gestiones educativas en el desarrollo del
liderazgo dentro de la organizacion.

Se recomienda que todo investigador o investigadora desarrolle las
competencias necesarias en el uso de las tecnologias de la informacion y
comunicaciéon. La emergencia provocada por el Covid-19 a nivel mundial
no so6lo cambid nuestras vidas, sino que altero los procesos para la
realizacion de las investigaciones. De existir situaciones extraordinarias
gue impidan la recopilacion de la informacién en los contextos fisicos o
personalizados, es esencial: a) conocer las politicas institucionales que
evallan y autorizan el apoyo tecnoldgico, b) conocer cudles plataformas
estaran autorizadas a utilizar, c) tener conocimientos basicos en el uso de
las plataformas virtuales como: “Microsoft Teams”, “Zoom”, “Google
Meet”, entre otras Yy, d) realizar revision de literatura para conocer:
¢cuales son las mejores practicas para motivar activamente a un
colaborador de la investigacion durante los procesos de entrevistas
virtuales? EIl propdésito de estas recomendaciones es, procurar adquirir

los conocimientos necesarios que faciliten la confidencialidad de los
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participantes y minimizar contratiempos en los procesos para las futuras

investigaciones.
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Manual Administrativo de la Agencia Gubernamental Capitulo 100 — Personal

180.2 Politica Educativa

La Politica Educativa de la Agencia gubernamental dirige los programas
educativos de adiestramiento y desarrollo para los empleados. Establece entre
sus metas el desarrollar empleados en su aspecto profesional y técnico. Provee
la capacitacion necesaria para utilizar en forma optima los recursos tecnoldgicos
existentes y aumentar la productividad.

Los programas educativos se revisan continuamente con el propdésito de
ajustarlos a las necesidades de la industria. Este proceso conduce al
mejoramiento de los ofrecimientos educativos para lograr la formacion adecuada
de nuestro equipo de trabajo.

Nuestros educadores y educandos se comprometen a aplicar sus conocimientos
para el mejoramiento continuo de los procesos de trabajo y de los programas

educativos.
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181.3.2 Adiestramiento al Personal Designado en Funciones de
Supervision
El empleado que mediante adjudicacion de puesto se le requiera desempeniar
funciones de supervision por primera vez la agencia gubernamental debera
tomar el Curso de Capacitacion Administrativa para Supervisores. El curso
incluye procesos administrativos apropiados para supervisores de primera linea
y otros aspectos relacionados con sus funciones. Una vez adjudicado el puesto
al empleado seleccionado, el supervisor inmediato es responsable de coordinar
el Curso de Capacitacion Administrativa para Supervisores con el Centro de
Desarrollo de Competencias Administrativas. El Oficial del Centro de Desarrollo
de Competencias Administrativas a cargo del adiestramiento supervisa al
personal durante el adiestramiento. De ser requerido, somete copia del Registro
de Participacion (asistencia) al supervisor del empleado. El empleado debe
completar satisfactoriamente todos los temas que comprenden el Curso de
Capacitacion para Supervisores. De presentar dificultad en algin tema, se le
provee oportunidad para participar en sesiones de repaso. El Gerente del Centro
de Desarrollo de Competencias Administrativas certifica la participacion del
empleado que complete satisfactoriamente el curso.

Secciones 181.3a181.3.3

Rev. 10/24/06
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Universidad de Puerto Rico
Recinto de Rio Piedras
Facultad de Educacion
Departamento de Estudios Graduados
Programa Doctoral de Liderazgo en Organizaciones Educativas

Fecha

Agencia

Estimado

Como parte de la disertacion doctoral bajo el Programa de Liderazgo en
Organizaciones Educativas (LOE) de la Facultad de Educacion de la
Universidad de Puerto Rico, Recinto de Rio Piedras, se estara llevando a cabo
un estudio de caso con el titulo de Perspectivas de los supervisores de una
agencia gubernamental ante los procesos de capacitacion y desarrollo del
liderazgo. El propésito de este estudio va encaminado a explorar las
perspectivas de los supervisores de una agencia gubernamental ante los
procesos de capacitacion y desarrollo del liderazgo. Se busca conocer como
los supervisores describen el proceso de capacitacion y desarrollo del
liderazgo. Ademas, identificar las practicas y estrategias utilizadas por la
agencia gubernamental para promover y desarrollar el liderazgo. Ademas, se
desea conocer los retos que enfrentan los lideres educativos que tienen a
cargo la direccion de los procesos de capacitacion y los desafios para el propio
Centro de Desarrollo y Capacitacion Administrativa la cual usted dirige.

La aportacién que puedan dar los supervisores acerca de los procesos
de capacitacion y desarrollo del liderazgo sera valiosa y fundamental para
lograr el propdsito de este estudio. Se espera que en este estudio pueda
generar nuevas teorias, mejoras a los curriculos de capacitacion e inclusive
modelos que integren el liderazgo desde multiples enfoques (comunitario, ético,
administrativo, politico, didactico y estratégico). A los/as que decidan participar,
se les hara una entrevista semiestructurada en torno al tema central del
estudio. Se proyecta que esas entrevistas individuales duren entre una hora 'y
media a dos horas. La fecha y el lugar de la entrevista se determinara de
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acuerdo con la disponibilidad de los supervisores que acepten participar. Es
importante dejarle saber que la entrevista sera grabada y transcrita literalmente
para asegurar que no se obvie ninguna informacion que pueda ser pertinente
para la investigacion.

De necesitar informacion mas detallada o clarificar algin aspecto
relacionado con este estudio, agradezco se comunique con este servidor. Se
agradecera que los/las supervisores que deseen participar se comuniquen
directamente con el que suscribe al 787-619-6323 o al correo electrénico
jorge.agosto@upr.edu. Los hallazgos y resultados que se desprendan de la
investigacion serdn compartidos inmediatamente con el personal directivo de
Recursos Humanos de la Agencia. Estaré sumamente agradecido con la
ayuda brindada para el proceso y la realizacion de este estudio.

Cordialmente,

Jorge |. Agosto Rodriguez

Estudiante Doctoral

Programa de Liderazgo en Organizaciones Educativas
Recinto de Rio Piedras U.P.R.


mailto:jorge.agosto@upr.edu

142

APENDICE D

Guia de preguntas para la entrevista y la correspondencia con las preguntas
de investigacion



143

Guia de preguntas para la entrevista semiestructurada y su correspondencia
con las preguntas de investigacion del estudio

Perspectivas de los supervisores de una
Agencia gubernamental ante los procesos de capacitacion y desarrollo
del liderazgo

Preguntas de investigacion Preguntas guias para la entrevista
semiestructurada

¢, Como los supervisores Describa, en detalles, lo que recuerde del
describen el proceso de curso de capacitacion para supervisores que
capacitacion y desarrollo del acaba de completar.

liderazgo?

¢, Cual fue el propdsito o propdsitos de este
curso de capacitacion?

¢, Considera que se logro el propésito del
curso? Explique.

¢, Qué cosas nuevas aprendié en el curso?
¢, Cudles ya conocia?

¢, Qué opina en torno a la forma en que se
presentaron los contenidos del curso?
Explique.

¢, Qué aspectos cambiaria del curso?
¢, Cudles dejaria igual? ¢ Por qué?

¢, Qué utilidad tiene lo aprendido en el curso
para su desempefio como supervisor en la
agencia? Explique.

Ademas del curso de capacitacion, ¢ qué
otras oportunidades le han brindado la
agencia para desarrollar su liderazgo como
supervisor?
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Preguntas de investigacion

Preguntas guias para la entrevista
semiestructurada

¢, Como las practicas del
liderazgo se operacionalizan
en la agencia para promover
la capacitacion y desarrollo
de los supervisores?

¢En qué forma el curso de capacitaciéon para
supervisores, que le ofrecié la agencia, lo ha
preparado para ejercer como lider en su
unidad? Explique.

¢ Qué practicas de liderazgo realiza para
cumplir con las tareas administrativas de su
seccion?

¢, Qué valores o principios guian sus
practicas como supervisor?

¢, Como logra promover oportunidades de
aprendizaje para sus empleados?

¢ Qué hace para desarrollar las fortalezas y
mejorar las limitaciones de su equipo de
trabajo?

¢Qué importancia tuvo el proceso de
capacitaciéon administrativa para supervisores
gue completd en la agencia en el desempefio
de sus labores como supervisor? Explique.

¢, Qué debe mejorar la agencia para que se
faciliten los procesos de capacitacion y
desarrollo del liderazgo en los supervisores?
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Preguntas de investigacion Preguntas guias para la entrevista
semiestructurada

¢, Cual es el significado que ¢, Qué significado tiene para usted la
los supervisores le atribuyen capacitacion del liderazgo que le ha provisto

a las iniciativas de la agencia?
capacitacion y desarrollo del ) o
liderazgo en la agencia? ¢En qué forma el curso de capacitacion para

supervisores ha influido en su forma de
entender y ejercer el liderazgo en su area de
trabajo? Explique.

¢, Qué retos especificos tiene la agencia en
su centro de capacitacion para facilitar el
desarrollo del liderazgo en los supervisores?

¢, Qué oportunidades tiene la agencia al
promover y desarrollar el liderazgo mediante
la capacitacion?

¢ Desea afiadir o comentar algo mas acerca
del curso X?
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Formulario para la revision de la guia de preguntas por parte del panel de
expertos para la entrevista semiestructurada.

Nombre:

Fecha:

Area de peritaje:

Creacion curricular en educacion

Docencia

Especialista en liderazgo

Instrucciones:

Evalle cada pregunta incluida en este documento. Se necesita de su
insumo en términos de la construccion de esta guia y si las preguntas cumplen
con los aspectos de adecuacidad (lo que se pregunta genere informacion a base
la pregunta de investigacion), pertinencia (lo que se pregunta corresponde a la
pregunta de investigacién en forma acertada) y claridad (comprende plenamente
el sentido y significado de la pregunta). Al evaluar, otorgue un 3 si considera que
se cumple totalmente, un 2 si se cumple parcialmente y un 1 si no se cumple.

Pregunta de investigacion:

¢, Como los supervisores describen el proceso de capacitacion y
desarrollo del liderazgo?

detalles, lo que
recuerde del
curso de
capacitacion
para
supervisores que
acaba de
completar.

Preguntas Criterios de evaluacién Comenta- | Recomen-
asociadas |Adecuacidad| Pertinencia| Claridad | rios daciones
contempladas 321 321 321
para la guia
Describa, en

¢,Cual fue el
propasito o
propdésitos de
este curso de
capacitacion?
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Preguntas Criterios de evaluacién Comenta- | Recomen-
asociadas |Adecuacidad| Pertinencia| Claridad | rios daciones
contempladas 321 321 321
parala guia
¢ Considera que
se logro el

propasito del
curso? Explique.

¢, Qué cosas
nuevas aprendio
en el curso?

¢, Cudles ya
conocia?

¢, Qué opina en
torno a la forma
en que se
presentaron los
contenidos del
curso? Explique.

¢, Qué aspectos
cambiaria del
curso? ¢, Cuales
dejaria igual?

¢, Por qué?

¢, Qué utilidad
tiene lo
aprendido en el
curso para su
desempefio
COMO supervisor
en la agencia?
Explique

Ademas del
curso de
capacitacion,

¢, qué otras
oportunidades le
han brindado la
agencia para
desarrollar su
liderazgo como
supervisor?
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¢Como las practicas del liderazgo se operacionalizan en la agencia para
promover la capacitacion y desarrollo de los supervisores?

capacitacion
para
supervisores,
que le ofrecié la
agencia, lo ha
preparado para
ejercer como
lider en su
unidad?
Explique.

Preguntas Criterios de evaluacién Comentarios| Recomen-
asociadas |Adecuacidad| Pertinencia| Claridad daciones
contempladas 321 321 321
para la guia
¢ En qué forma
el curso de

¢, Qué practicas
de liderazgo
realiza para
cumplir con las
tareas
administrativas
de su seccion?

¢, Qué valores o
principios guian
Sus practicas
como
supervisor?

¢, Como logra
promover
oportunidades
de aprendizaje
para sus
empleados?
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Preguntas
asociadas
contempladas
para la guia

Criterios de evaluacion

Adecuacidad
321

Pertinencia
321

Claridad
321

Comentarios

Recomen-
daciones

¢, Qué hace para
desarrollar las
fortalezas y
mejorar las
limitaciones de
SuU equipo de
trabajo?

¢Queé
importancia tuvo
el proceso de
capacitacion
administrativa
para
supervisores
que complet6 en
la agencia en el
desempeiio de
sus labores
como
supervisor?
Explique.

¢, Qué debe
mejorar la
agencia para
gue se faciliten
los procesos de
capacitacion y
desarrollo del
liderazgo en los
supervisores?
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¢, Cudl es el significado que los supervisores le atribuyen a las iniciativas
de capacitacion y desarrollo del liderazgo en la Agencia?

significado tiene
para usted la
capacitacion del
liderazgo que le
ha provisto la
agencia?

Preguntas Criterios de evaluacién Comentarios| Recomen-
asociadas |Adecuacidad| Pertinencia| Claridad daciones
contempladas 321 321 321
para la guia
¢ Qué

¢ En qué forma
el curso de
capacitacion
para
supervisores ha
influido en su
forma de
entender y
ejercer el
liderazgo en su
area de trabajo?
Explique.

¢, Qué retos
especificos tiene
la agencia en su
centro de
capacitacion
para facilitar el
desarrollo del
liderazgo en los
supervisores?

¢Qué
oportunidades
tiene la agencia
al promover y
desarrollar el
liderazgo
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Preguntas Criterios de evaluacién Comentarios| Recomen-
asociadas |Adecuacidad| Pertinencia| Claridad daciones
contempladas 321 321 321
para la guia
mediante la

capacitacion?

¢, Desea afiadir o
comentar algo
mas acerca del
curso X?
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Planilla para el analisis de documentos institucionales

Nombre del documento:

Fecha de elaboracién y/o revision:

Preguntas que guiaran la identificacion de los elementos
Contestaciones (descripciones y/o anotaciones)

¢,Cual es el proposito del documento
desarrollado para evidenciar los
procesos de capacitacion
administrativa para supervisores?
¢ Qué elementos se tomaron en
cuenta

para la creaciéon del Manual
Administrativo?

¢, Como se describen los roles del
supervisor en ese documento?

¢, Como se expone la misién del
programa de capacitacion para
supervisores en el documento?

¢, Como se expone la vision del
programa de capacitacion para
supervisores en el documento?

¢, Como se exponen los valores del
programa de capacitacion para
supervisores en el documento?

¢, COmo se exponen los estandares
utilizados?

¢, Como se representa el modelo que
se utilizé para la creacion del
programa

Capacitacion Administrativa para
Supevisores?

¢, Como se expone el uso de la
literatura empirica en la creacion del
curriculo?

¢, Como se expone el uso de la
literatura teorica en la creacion del
Centro de

Capacitacion Administrativa de la
Agencia?
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Preguntas que guiaran la identificacion de los elementos
Contestaciones (descripciones y/o anotaciones)

¢, Como se expone el uso de la
literatura normativa en la creacion del
curriculo?

¢, Como se ve integrado la teoriay la
practica en la capacitacion
administrativa para supervisores?

¢, Se observa alguna informacion
acerca del liderazgo en los
documentos oficiales de la Agencia?

Comentarios u otros aspectos de
interés en torno al documento
revisado.
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APENDICE G

Modelo Hoja de Consentimiento Informado para el Supervisor



EG

|—|F| I F
DEPARTAMENTO DE ESTUDIOS GRADUADOS
UNIVERSIDAD DE PUERTO RICO, RECINTO DE RO PIEDRAS, FACULTAD DE EDUCACION

22 de agosto de 2020
HOJA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA EL/LA SUPERVISOR/A
Titulo de la investigacion

Perspectivas de los supervisores de una agencia gubernamental ante los procesos de
capacitacion y desarrollo del liderazgo: Retos y oportunidades

Descripcion:

Usted ha sido invitado (a) a participar en una investigacion sobre la experiencia del
supervisor (a) acerca de los procesos de capacitacion y desarrollo del liderazgo en su
agencia. Esta investigacion es realizada por Jorge I. Agosto Rodriguez, estudiante del
nivel graduado de la Facultad de Educacién, Recinto de Rio Piedras de la Universidad de
Puerto Rico.

El proposito de esta investigacion es explorar las perspectivas de los supervisores de una
agencia gubernamental ante los procesos de capacitacion y desarrollo del liderazgo. Se
busca conocer como los supervisores describen el proceso de capacitacion y desarrollo
del liderazgo. Ademas, identificar las practicas y estrategias utilizadas por la agencia
gubernamental para promover y desarrollar el liderazgo. Finalmente, se pretende conocer
el significado que los supervisores le atribuyen a las iniciativas y programas existentes de
capacitacion y desarrollo del liderazgo en la agencia.

Usted fue identificado (a) para participar en esta investigacion por ser Supervisor (a) de
esta Agencia. Como criterios de inclusion que debe observar el candidato a participar
identificamos que debe: 1) haber completado el curso de tres meses de capacitacion
administrativa para supervisores; 2) llevar menos de un afio desde su culminacién y; 3)
estar disponible para el proceso de entrevistas. Su participacion sera de forma
confidencial y voluntaria. En este estudio se espera contar con la participacion de-un
maximo de cinco supervisores/as.

PO. Box 23304 San Juan, Puerto Rico 00931-3304 Tel. 787-764-0000 ext. 89195, 89203 http://ege.uprrp.edu
Patrono con igualdad de oportunidades en el empleo M/M/V/1
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Si acepta participar en esta investigacion, se le solicitara que responda a una entrevista
semiestructurada en el cual ofrecera informacion a través de las preguntas breves
relacionadas con el tema de investigacion tales como: definicion del proceso, significado,
experiencia, descripcion, origen, desarrollo, participantes, desarrollo profesional,
beneficios, liderazgo y aprendizaje, entre otros; por un periodo de aproximadamente
noventa (90) minutos en una ocasion. Esta entrevista se estaria realizando a través de una
computadora o cualquier otro recurso electronico para poder grabar el audio de sus
respuestas. Asimismo, esta forma de entrevistar responde a la nueva realidad provocada
por la pandemia del COVID-19 vy, a fin de salvaguardar su salud y seguridad durante el
proceso. Se consideraran quince minutos antes de comenzar para dar oportunidad a los
participantes a conectarse, asi como quince minutos al finalizar para preguntas finales y/o
resumir. A través de la entrevista individual usted podra ofrecernos su opinion,
comentarios e ideas, relacionadas con el tema de forma voluntaria. Durante la dinamica
pueden surgir otras preguntas sobre el tema. El investigador podra tomar notas de sus
observaciones.

Riesgos y beneficios

Los riesgos asociados con este estudio conllevan un riesgo minimo que podria surgir por
alguna incomodidad que pueda sentir al tratar el tema. Estos riesgos se atenderan de la
siguiente forma:

1. El investigador estara atento a cualquier situacion que surja durante el proceso de la
entrevista, para evitar cualquier incomodidad de parte de un (a) participante.

2. El ambiente para la entrevista, a través de la computadora u otro medio electronico,
sera seleccionada por el colaborador. La entrevista podra realizarse desde la
computadora u otro medio que autorice la agencia gubernamental o alguna
computadora o medio electronico personal. De esta forma se pretende prevenir o
minimizar los riesgos o incomodidades de los/las participantes. Sin embargo, si el/la
participante sintiera incomodidad podra rehusar contestar alguna pregunta durante de
la entrevista virtual y se le reconocera su derecho de no hacerlo

3. Laparticipacion es voluntaria. Por tanto, si decidiera retirarse de la investigacion
en cualquier momento, no representarad ninguna penalidad ni pérdida de
beneficios a los que el/la participante tiene derecho.

4. Lainvestigacion no tendra beneficios directos para los (as) participantes.

Los beneficios esperados de esta investigacion giran en torno a los procesos de
capacitacion para supervisores en torno al desarrollo del liderazgo y se procura que los
resultados de la investigacion promuevan la excelencia en el proceso capacitacion o
genere nuevos programas de desarrollo profesional en liderazgo.
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Confidencialidad

La identidad del (la) participante sera protegida durante el analisis de la informacion y
materiales que surjan de la investigacion. Toda informacion que pueda identificar al (la)
participante seran manejados confidencialmente. Solamente tendrén acceso a la
informacion el investigador y la directora de la investigacion. Los documentos
especificos que se conservaran son: 1) las grabaciones en audio; 2) las transcripciones de
las entrevistas y; 3) la hoja de consentimiento informado. Para esto se tomaran las
siguientes medidas de seguridad: 1) Antes de la grabacion de las entrevistas, se asignara
un seudonimo a cada supervisor de forma que no pueda identificarse el nombre del
participante; 2) Los documentos, materiales y la informacion digital recopilada seran
almacenados por un méaximo de 3 afios en un Jump Drive (USB); 3) La informacion
recopilada digital se borrara y los impresos se trituraran antes de desecharse y; 4) Al
finalizar, se destruird el artefacto de almacenaje y se borrara cualquier correo electrénico
que contenga informacidn del estudio. La destruccién del USB se hara sin menoscabo al
medio ambiente y siguiendo recomendaciones de expertos en informética de la UPR u
otra agencia de seguridad nacional y federal.

Ademas, la informacion que maneje en la computadora o dispositivo que utilice puede ser
intervenida o revisada por terceras personas. Estas personas pueden tener acceso legitimo
o ilegitimo al dispositivo y a su contenido como un familiar, patrono, hackers, intrusos o
piratas informaticos, etc. Ademas, en el dispositivo que utilice puede quedar registro de la
informacidn que acceda o envie electronicamente. Las personas que tendran acceso a la
informacion serd la directora de disertacion y el investigador.

Oficiales del Recinto de Rio Piedras de la Universidad de Puerto Rico o de agencias
federales responsables de velar por la integridad de la investigacion podrian requerirle al
investigador la informacion obtenida en este estudio, incluyendo este documento.

Derechos

Si ha leido este documento y ha decidido participar, por favor entienda que su
participacién es completamente voluntaria y que usted tiene derecho a abstenerse de
participar o retirarse del estudio en cualquier momento, sin penalidad alguna. También
tiene derecho a no contestar alguna pregunta en especifica. Ni su decision de aceptar o
rechazar participar en esta investigacion ni los resultados se utilizaran para evaluar su
ejecutoria como empleado en esta institucion. Ademas, tiene derecho a grabar, imprimir
y recibir una copia de este documento.

Si tiene alguna duda o desea mas informacion sobre esta investigacion, por favor,
comuniquese con Jorge |. Agosto Rodriguez al (787) 619-6323 o a la direccion
electronica: jorge.agosto@upr.edu. También puede comunicarse con la Dra. Alicia
Montafiéz, directora del Comité de Disertacion a la direccion electronica:
alicia.montanez@upr.edu o al (787) 764-0000, x .89219



mailto:jorge.agosto@upr.edu
mailto:alicia.montanez@upr.edu
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De tener alguna pregunta sobre sus derechos como participante o reclamacion o queja
relacionada con su participacion en este estudio puede comunicarse con la Oficial de
Cumplimiento del Recinto de Rio Piedras de la Universidad de Puerto Rico, al teléfono
764-0000, extension 86773 o a cipshi.degi@upr.edu.

He discutido el contenido de esta hoja de consentimiento con el arriba firmante.

Nombre del participante Firma Fecha

Nombre del investigador Firma Fecha


mailto:cipshi.degi@upr.edu

161

APENDICE H

Certificado de CITI| PROGRAM



<X PROGRAM

This is to certify that:
Jorge Agosto
Has completed the following CITI Program course:

Investigaci 16 iales o educativas

Investigaciones psicolégicas, sociales o educativas con
seres humanos

1-Stage 1

Under requirements set by:

Universidad de Puerto Rico, Recinto de Rio Piedras

(Curriculum Group )

(Course Learner
Group)

(Stage )

Completion Date 25- May -2020
Expiration Date  24- May -2025
Record ID 36728016

Not valid for renewal of certification
through CME. Do not use for
TransCelerate mutual recognition
(see Completion Report).

Collaborative Institutional Training Initiative

Verify at www.citiprogram.org/verify/?wc946d457-aa3e-40c8-b0df-be9eb5705d62-3672801

162




163

APENDICE |

Autorizacion de CIPSHI



Universidad de
Puerto Rico

Recinto de
Rio Piedras

Decanato de
Estudios Graduados
e Investigacion

18 Ave. Universidad STE 1801
San Juan PR 00925-2512

787-764-0000
Ext. 86700
Fax 787-763-6011

Pégina electrénica:
http://graduados.uprrp.edu
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COMITE INSTITUCIONAL PARA LA PROTECCION DE LOS SERES HUMANOS
EN LA INVESTIGACION (CIPSHI)

IRB 00000944
cipshi.degi@upr.edu ~ http://graduados.uprrp.edu/cipshi

AUTORIZACION DEL PROTOCOLO

Numero del protocolo: 1920-199

Titulo del protocolo: Perspectivas de los supervisores de una agencia
gubernamental ante los procesos de capacitacion y
desarrollo del liderazgo: Retos y oportunidades

Investigador: Jorge Ivan Agosto Rodriguez
Tipo de revision: M Inicial [ Renovacién
Evaluacion: [J Comité en pleno

M Revision expedita:

M Categoria(s) de exencién 45 CFR §46.104(d): 2 (iii)

Fecha de la autorizacion: 25 de agosto de 2020

Ademas, el CIPSHI:

M Concedi6 la dispensa solicitada para modificar el procedimiento estandar de toma
de consentimiento informado.

Cualquier modificacion posterior a esta autorizacion requerird la consideracion
y reautorizacion del CIPSHI. Ademds, debe notificar cualquier incidente adverso
o no anticipado que implique a los sujetos o participantes. Al finalizar la
investigacién, envie el formulario de Notificacion de Terminacion de Protocolo.

At

orge Ramos Feliciano
Presidenta del CIPSHI o
representante autorizado

Patrono con Igualdad de Oportunidades en el Empleo MIMV/I
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BIOGRAFIA DEL AUTOR

El autor de esta investigacién, Jorge |. Agosto Rodriguez, inici6é su
carrera profesional como maestro de Historia en el Departamento de Educacion
de Puerto Rico. Mas tarde, impartié cursos de Administracion de Empresas en
la Universidad Central de Bayamén. En la actualidad, trabaja como Oficial de
Adiestramiento en una agencia publica del Pais. Se especializa en el disefio de
charlas motivacionales, adiestramientos, talleres y consultas de desarrollo
profesional y personal tanto para la organizacion donde labora, asi como,
iglesias, organizaciones sin fines de lucro y comunidad en general. Nacio el 6
de diciembre de 1976, en Rio Piedras. Es hijo biolégico de Gladys Rodriguez
Alvelo y Amado Agosto Arroyo. A la edad de 2 aflos y medio, fue adoptado y
sus padres fueron Carmen M. Diaz Camacho y Francisco Alvelo Diaz. Cursé
todos sus estudios primarios y secundarios en el sistema de ensefianza publico
de Puerto Rico. En el afio 2008, obtuvo un grado de Bachillerato en Pedagogia
con especialidad en Historia-Nivel Secundaria de la Universidad de Puerto Rico,
Recinto de Rio Piedras. En el afio 2012, obtuvo su Maestria en Relaciones
Laborales de la Universidad Interamericana de Puerto Rico, Recinto
Metropolitano. Finalmente, en el afio 2021, obtiene un grado doctoral en
Educacién con especialidad en Liderazgo en Organizaciones Educativas de la
Universidad de Puerto Rico, Recinto de Rio Piedras. Si desean contactarlo

pueden escribir a su correo electrénico: jorge.agosto@upr.edu
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