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Resumen — Abstract — Keywords

Resumen.

La medicion de una competencia siempre se ha considerado subjetiva por lo que
el impacto de cada método no se podia comparar. Sin embargo, el desarrollo de
las neurocienicas aplicadas al desarrollo del liderazgo han potenciado la
generacion de nuevas metodologias como el el NeuroTraining LAB que brinda
una medicidn cuantitativa de las principales competencias relacionadas al
liderazgo, tomando en cuenta esto, y utilizando esta metodologia, la presente
investigacion tiene como objetivo comparar el impacto para el desarrollo del
liderazgo de los talleres para el desarrollo de habilidades blandas respecto al
coaching, a través, del empleo de la metodologia del NTL.

Abstract.

The measurement of a competition has always been considered subjective, so
the impact of each method could not be compared. However, the development of
neurocienics applied to leadership development has enhanced the generation of
new methodologies such as the NeuroTraining LAB that provides a quantitative
measurement of the main competencies related to leadership, taking into account
this, and using this methodology, this The objective of this research is to compare
the impact for the development of the leadership of the workshops for the
development of soft skills regarding coaching, through the use of the NTL

methodology.

Keywords: NeuroTraining LAB, coaching, competition, executive cosching and
leadership.
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1. RESUMEN EJECUTIVO

Lo que define a un lider es su capacidad de gestionar personas asegurando
resultados sostenidos en el tiempo, para lograr esto debe incorporar en si
diversas competencias entre las que destacan, en primer lugar, la vision, como
la capacidad de visualizar resultados extraordinarios e inspirar a su equipo y asi
mismo a alcanzarlos, y en segundo lugar, la inteligencia emocional, la cual es
indispensable para ejecutar competencias como: la comunicacion, conexion,
optimismo, planificacion, entre otras, de forma efectiva. Sin embargo, el 87% de
las personas encuestadas durante el Foro Econdmico mundial reconocen que el
liderazgo esta en crisis, el panorama se agrava tomando en cuenta que solo el
5% de lideres logra desarrollar nuevos lideres y que el 90% de personas

reconoce vivir en estrés y ansiedad (enemigos de la inteligencia emocional).

Esto hace que el reto y el foco de las organizaciones esté en el desarrollo de
estas competencias en sus ejecutivos. Este servicio es ofrecido por coaches y
consultores plnatenado dviversos medios que van desde capacitaciones
tedricas, talleres practicos para el desarrollo de habilidades blandas y sesiones
de coaching personalizas. El inconveniente al respecto es que las herramientas
de competencias que se usan para la medicidon tienden a tener un componente
subjetivo ya sea del evaluado, como es el caso de las herramientas de auto
percepcion, como de los evaluadores como en las evaluaciones 360°. Esto hace
que Iso resultados de los procesos de desarrollo sean percibidos como gaseosos
y con efectividad poco comprobabable.

Por su lado, las neurociencias en su campo de aplicaciones a potenciar el
desempeio humano han avanzado mucho en las ultimas décadas, por un lado
tenemos informacion y herramientas para medir el talento natural y suficiente
contundencia cientifica para el hehco que algunas competencias seran mas o
menso faciles de desarrollar en una persona segun su “talento natural”. Y por
otro lado el desarrollo, la metodologia del NeuroTraining LAB nos aporte una
medicion en tiempo de real de las competencias asociadas al liderazgo y desde



una perspectiva cuantitativa se puede determinar en la escala del 1 al 4 el nivel

de desarrollo de la capacidad del lider para:

-Gestionar personas.

-Gestionar tiempo.

-Gestionar informacion.

-Gestionar emociones.

Utilizando estos avances lograremos medir a través del NTL el nivel inicial de
cada competencia y luego de aplicar diferentes métodos para su desarrollo,
medir y comparar el incremento que se genera en cada competencia medida. El
conocimiento adquirido sera mucho mayor si analizamos y deterinamos el talento
natural de cada participante en el estudio y veremos que individuos con
determinado grupo de talentos naturales muestran, en general, mayor o menor
variocion positiva, en el desarrollo determiandas competencias a través de

meétodos especificos.

Para la realizacion del estudio contamos con el apoyo de la empresa Latam
Coaching Network la cual cuenta con uno de los cinco (05) NeuroTraining LABS
en el mundo, y nos ayudara con las convocatorias de ejecutivos voluntarios para

la participacién en el estudio.

Las consecuencias mas importantes que esperamos generar con este trabajo es
servir como medio de difusion de la efectividad de los procesos de desarrollo de
competencias y que tanto las organizaciones como ejecutivos aumenten
confianza ellos, finalmente, sensibilizarlos en la necesidad e importancia del

desarrollo del liderazgo para potenciar sus resultados.



2. INTRODUCCION

2.1 ANTECEDENTES

Desde principios del siglo XX se empezd a buscar métodos para medir la
inteligencia humana y su capacidad y es ahi donde surgié por primera vez el
famoso coeficiente intelectual (Cl) que a medida que los procesos de seleccion
en las empresas empezaron a tomar mas valor, empezaron a tomar la medida
del coeficiente intelectual de cada candidato esperando con esto predecir que
tan buen colaborador y trabajador seria para la empresa y el puesto de trabajo.
A medida que pasé el tiempo el Cl resultd ser muy ineficiente ya qué no media
habilidades sociales y no daba informacion sobre la estabilidad emocional,
actitud y proactividad del candidato en el trabajo. Es por ello que se empezaron
a incluir pruebas psicolégicas a las evaluaciones de seleccion, incluso varias
empresas las utilizan hoy en un dia, sin embargo las evaluaciones psicologicas
estan disefiadas para predecir o detectar patologias lo que, si bien, puede ser
util encontrar y detectar en un candidato durante el proceso de seleccion
tampoco garantiza qué tipo de trabajador y qué tan efectivo sera, es aqui cuando
surge el concepto de competencia conductual, es decir; para saber qué tan
eficiente puede ser un trabajador seria de mayor utilidad conocer qué
competencias podia y era capaz de expresar a través de su conducta. Es aqui
cuando empezamos a hablar de los test de personalidad y si los Assessments
Centers que buscan ver el comportamiento y las conductas de un candidato en
una situacién laboral cotidiana propuesta en un rol play. Todo esto significé un
avance importante en la prediccion del desempefio de un colaborador y junto con
esto se di6 el despegue del coaching como disciplina para desarrollo de
competencias y aceleramiento de resultados en organizaciones y fue entonces
y desde entonces que cuando se detectaba que un trabajador tenia que
desarrollar algunas competencias que su puesto requeria y las evaluaciones de
personalidad mostraban que no tenia se hacia un plan de desarrollo de
competencias que se ejecutaba con el apoyo de un Coach profesional o que
realizaba talleres para el desarrollo de las habilidades o competencias faltantes.



Esto se empez06 a dar en las empresas mas importantes del mundo, sin embargo
se daba el caso de personas que eran contratadas por mostrar determinadas
competencias durante las evaluaciones y en el corto plazo eran despedidas por
no haber mostrado contar con esas mismas competencias por las cuales se le
habia contratado, evidenciando una desficiencia en los test de personalidad;
estos son contestados por la persona evaluada, es decir, son test de
autopercepcion y la autopercepcién va a estar altamente impactada por tu
conducta actual y esta puede esta puede cambiar en el transcurso del tiempo
siendo impactada por el entorno en el que vives y la demanda que tiene ese
entorno de algunas competencias especificas y puntuales. Ejemplo: una persona
puede vivir en un entorno que promueva su creatividad o en el que necesite
forzosamente ser creativo para ser efectivo podria luego vivir en otro entorno en
donde se castigue salir de la reglas por lo que sus competencias conductuales
cambiarian. Asi mismo, las neurociencias aplicadas al desempefio humano nos
daban la informacion que decian que una persona tenia mayor facilidad para el
desarrollo y ejecucion de determinadas competencias por sobre otra por lo que
ejecutar la misma competencia puede demandar mas consumo de recursos Yy
energia del cerebro y el cuerpo en una persona que en otra y la reiteracion en el
uso de esas competencias finalmente, generaria mayor cantidad de cansancio
segun tenga no el talento natural para esa actividad. Esto ademas de ser un
contundente aporte de las neurociencias es muy logico: aquella persona a la que
le cuesta mas trabajo ejecutar una tarea se cansara mas rapido ejecutando esta
tarea que otra a la que le cueste menos hacerla. En otras palabras, es factible
gue una persona muestre competencias en su conducta durante un proceso de
seleccidon pero que le cueste mantener esas competencias en un puesto de
trabajo de ocho horas diarias por lo que en el corto o mediano plazo terminara
fallando y perdera ficiencia.

Con toda esa informacion llega un nuevo estadio en la medicion de competencias
para la prediccion de la eficiencia de un trabajador en un puesto de trabajo. No
solo basta con conocer las competencias conductuales sino saber cuales de
ellas son naturales y cuales no lo son en cada persona, la gran pregunta es como
hacerlo. Desde hace unos 15 afios empezaron a desarrollarse diversas
evaluaciones que buscaban medir el talento natural y sin embargo, nunca se ha

podido desvincular a estas evaluaciones de la autopercepcioén y dado que por
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mas que tengan como base la informacion que brinda las neurociencias, en todos
los casos, son los mismos encuestados quienes responden sobre si mismos. La
buena noticia es que las nuevas tecnologias han contribuido a la generacién de
una metodologia moderna y de alta vanguardia, el NeuroTraining LAB (NTL),
desarrollado por PhD. Steven Poelmans, que permite no solo ver el desempefio
de una persona en un rol play sino que ademas captura en tiempo real sus ondas
cerebrales y segun el comportamiento de estas se correlaciona con la presencia
o ausencia de determinadas competencias que sumadas al analisis de lenguaje
verbal que se utiliza, las posturas corporales y el resultado del rol play, pueden
dar una informacion mucho mas clara, concreta, especifica y real de las
competencias que una persona utiliza y cuenta de forma natural.

Con todo esto podemos analizar los diferentes métodos para desarrollar
competencias midiendo las competencias de los participantes del estudio al
inicio con el NeuroTraining LAB dividiendo los participantes en grupos de estudio
y a cada grupo de estudio desarrollar las mismas competencias con métodos
diferentes y luego volviendo a medir al final las competencias y la variacién en
las competencias conductuales nuevamente, con NeuroTraining LAB vy
finalmente, analizando las diferencias entre métodos y la diferencia segun segun

el talento natural de los participantes.

2.2 JUSTIFICACION

Si bien mas del 67% de organizaciones en américa latina reconoce como una
necesidad trabajar en el desarrollo de habilidades blandas y en el liderazgo de
sus ejecutivos no hay prueban contundentes que los métodos que se usan
actualmente, generen un impacto por lo que muchos directivos consideran los
talleres de desarrollo de competencias y las sesiones de coaching métodos poco
pragmaticos para el logro de resultados y siguen sufriendo las consecuencias de
la falta de lideres efectivos en sus organizaciones.
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2.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

Son muchas las encuestas y estudios que hablan del déficit de liderazgo y de
personas talentosas en las organizaciones hay un estudio, por ejemplo, de
McKinsey & Company en 1997 titulado “La guerra por el talento” en el que se
menciona que los directivos reconocen el éxito de sus organizaciones al 20% de
trabajadores talentosos, luego de eso varios estudios mas vinieron y en 2015 en
el foro internacional mundial de liderazgo el 68% de las personas y encuestadas
reconoce el déficit de liderazgo en las organizaciones. En respuesta a esto,
diferentes consultoras de recursos humanos ofrecen servicios que tienen por
objetivo el desarrollo de liderazgo y por otro lado, si bien hay muchas empresas
que invierten miles de ddlares buscando esto, hay varias otras que no estan
completamente convencidas del retorno que pueden recibir de esta inversion y
la efectividad que pueden tener los medios que se utilizan para el desarrollo
liderazgo que principalmente son dos:

a.) Talleres para el desarrollo de habilidades blandas: que pueden ser de
formato de dos, cuatro, ocho horas o incluso un par de dias segun lo que
la empresa defina y la propuesta que haga el consultor, sin embargo, es
decir, el disefio depende mas de factores externos o subjetivos que de lo
objetivos concretos de la empresa.

b.) Sesiones de coaching: que son procesos individuales y personalizados
que pueden ser de cuatro, seis, incluso hasta doce sesiones para trabajar

objetivos puntuales con el directivo o ejecutivo a desarrollar.

¢ Qué garantias existen que algunos de estos procesos va a mejorar las
competencias de un ejecutivo? ;como sabemos cual es la diferencia entre el
impacto de un taller de 4 horas, con uno de 8 horas o un proceso de coaching?
¢, Como afecta que tenga o no talento natural una persona para una competencia
puntual con el desarrollo de ella? buscando contestar estas preguntas es que la
presente investigacion se enfoca en comparar la efectividad entre los métodos
para el desarrollo de competencias y considerando tiempos y formatos distintos
utilizando el NeuroTraining LAB como metodologia para verificacion del

desarrollo.
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2.4 HIPOTESIS

H1.- Si existe diferencia significativa entre los métodos para el desarrollo de

competencias.

H2.- El talento natural de una persona influencia en el tiempo que emplea el
desarrollo de una competencia puntual independientemente del método

empleado.

H3.- El método de desarrollo 6ptimo no depende del talento natural espécifico de

la persona.

3. MARCO TEORICO
3.1 ESTILOS DE LIDERAZGO

Evans y Lindsay (2008) afirman que ‘liderazgo es la habilidad de influir
positivamente en la gente y los sistemas provocando una actitud determinada,
bajo la autoridad de uno a fin de tener un impacto significativo y lograr resultados

importantes”.

De esto desprendemos que hablar de liderazgo es hablar de gestionar personas
hacia un fin y segun los recursos del lider para lograr esto, su tipo de
comunicacioén, capacidad para lograr resultados y comunicacién no verbal es que

desprenden los diversos tipos de liderazgo.

3.1.1 EsSTILO “"DEJAR HACER” 0 "HANDS-OFF"”

El estilo “Dejar hacer” es caracterizado por la relativa ausencia o poca iniciativa
del directivo, muchas veces inspirando por la idea que los conflictos se suelen
resolver por si mismo si dejas libertad y permites que el proceso se desarrolla de
forma natural. Generalmente el lider interviene poco y deja la iniciativa a los

demas.
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Aunque este estilo podria funcionar en un equipo maduro, funcional y cohesivo,
suele tener efectos negativos en equipos poco maduros, disfuncionales vy
conflictivos, ya que se quedan bloqueados, enfrentados, y no logran llegar a

conclusiones o tomar acciones para resolver la situacion.

3.1.2 LIDERAZGO DIRECTIVO

El Liderazgo Directivo es caracterizado por un enfoque en sus propios
argumentos, objetivos, y emociones, y por tanto la comunicacion es direccional..
Generalmente la persona comunica bien y de forma clara, es asertivo en su
argumentacion. El lider generalmente tiene una orientacion fuerte a resultados,
y por tanto puede ser resolutivo y tomar decisiones rapidas para seguir. En si
mismo es un estilo positivo cuando hay poco tiempo, existe una crisis, o si la
tarea o el problema a resolver es objetivo y racional.

Sin embargo, como la comunicacién es uni-direccional y hay poca consulta,
dialogo, o empatia, el directivo puede ser percibido como distante o autocratico,
y los objetivos y acciones se experimentan como érdenes e instrucciones sin
mucho espacio para el input de los demas. Las emociones no se tratan, y como
consecuencia el conflicto se empeora o persiste, y se genera poco motivacion o

entusiasmo con el plan de accion.

3.1.3 LIDERAzZGO EMPATICO

El Liderazgo Empatico es caracterizado por un enfoque en los argumentos,
objetivos, y emociones propias y ajenas, y por tanto a comunicacion y el
pensamiento se dan desde un enfoque bidireccion.. Generalmente el lider
conecta bien y en diferentes niveles, tanto a nivel de argumentos como a nivel
emocional. Se nota que el lider esta genuinamente interesado en la posicion del
otro y la relacion, tiene generalmente una orientacion fuerte a la relacion y la
armonia y cohesion en el equipo, y por tanto trata con las emociones, necesario
para crear confianza. En si mismo es un estilo positivo cuando hay tiempo,
existen fricciones y conflictos, o si el problema a resolver es de caracter subjetivo
y personal.

Sin embargo, como hay mucho enfoque en la empatia y el dialogo, es posible
que el directivo evita el enfrentamiento, y es poco orientado a la accién. Un
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enfoque en el proceso o la empatia, y la falta de decisiones puede resultar en
que el directivo es percibido como poco resolutivo. No se asumen
responsabilidades o acciones, y como consecuencia persiste la inseguridad o

dudas si el conflicto realmente se resolvera.

3.1.4 LIDERAZGO INSPIRACIONAL

El Liderazgo Inspiracional es caracterizado por un enfoque en la integracion
de diferentes argumentos, objetivos, y emociones, y la creacion de entusiasmo
con un propoésito compartido. El directivo sabe inspirar a los demas con motivos
colaborativos, con una visibn compartida que crea ilusion, o el sentido de
propdsito a largo plazo. Existe un respeto compartido para valores
transcendentes y confianza y complicidad en la relacion.

El lider conecta bien y en diferentes niveles, tanto a nivel de argumentos (mente),
a nivel emocional (corazon), y a nivel espiritual (ilusion). Es asertivo y orientado
a resultados; a la vez te importa la posicién del otro y la relacidén; pero mas
importante, tiene la ambicidn de entusiasmar a los demas a través de su vision
y sentido de mision.

Este estilo de liderazgo es necesario para crear equipos de alto rendimiento,
lograr excelentes resultados que son sostenibles en el tiempo, porque estan
compartidos, y crear ilusidn porque conectan con propdsitos ambiciosos vy
significativos. El liderazgo inspiracional se manifiesta cuando el lider desarrolla
a sus colaboradores, les acompafia desde la resolucion y la cercania, para
empoderarles y delegar en ellos la responsabilidad cuando estan listos a

asumirlo.

3.2 EL LIDER EFECTIVO

El Phd. Steven Poelmans, creador de la metodolgia del NeuroTraining LAB,
también propone la teoria de las paradojas del liderazo. Perspectiva desde la
cual, con base en cientos de ejercicios y dinamicas de observacién, sefiala que
un lider efectivo, eficiente, y inspiracional tiene la competencia de equilibrar
diferentes paradojas de liderazgo. Una paradoja es caracterizada por dos polos

opuestos y a la vez complementarios, que integrados producen un efecto
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multiplicativo. Como Yin y Yang, los dos polos son aparentemente
contradictorios (blanco y negro), y es imposible ejecutarles simultaneamente. Sin
embargo, alternando entre ellos en funcion del momento y las necesidades del
sistema y la dinamica, produce resultados superiores. Manejar las paradojas
requiere en primer instante la conciencia de estas paradojas, un elevado nivel de
autoconciencia para ser consciente de sus tendencias naturales y preferencia
para un lado de la paradoja, el repertorio comportamental para hacer el “switch”
entre diferentes comportamientos opuestos, y sobre todo la meta-cognicion para
auto-observarse y observar el sistema para cambiar de estilo y de ritmo en el
momento adecuado.

En este sentido las paradojas de liderazgo afiaden otra dimension a los estilos
de liderazgo, ya que requiere manejar y cambiar entre diferentes estilos de
liderazgo segun las exigencias del momento. Un directivo que sabe intercalar
entre diferentes comportamientos caracteristicos de los polos opuestos de la
paradoja tiene mas probabilidades de llegar a un nivel de liderazgo inspiracional.
En este sentido el liderazgo paraddjico construye sobre el liderazgo situacional
que propone de elegir un estilo u otro en funcion de la situacidn o persona, y va
mas alla, proponiendo que no se trata de hacer uno u otra cosa, sino hacer uno

y otra cosa.

3.3 PARADOJAS DEL LIDERAZGO

3.3.1 DECLARAR E INFORMARSE
La primera paradoja consiste en transmitir y recoger argumentos, posiciones,

necesidades, expectativas, emociones, vison y propésito, lo que requiere tomar
la palabra y hablar y ceder la palabra, preguntar y escuchar. Una persona no
puede hablar y escuchar a la vez, asi se trata de alternar entre las dos acciones
continuadamente para construir un verdadero dialogo.

La mayoria de las personas tienen una tendencia de hablar demasiado o
demasiado poco. Para corregir esta tendencia necesitan desarrollar mas auto-
control y eficiencia con las palabras, o la asertividad de tomar la palabra de forma

respetuoso si la situacion lo requiere.
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3.3.2 ORIENTACION A LA TAREA Y A LA RELACION
La segunda paradoja consiste en tanto definir el problema, con un foco en tareas,

el analisis de la situacion, y buscar soluciones, como cuidar de la relacion, con
un foco en emociones, explorar necesidades, y restaurar o reforzar la conexién
y la confianza entre personas. Para cambiar entre estos dos focos, es necesario
cambiar continuadamente la mirada entre el contenido y el proceso, entre datos
y personas, entre informacidén y emocioén, entre hechos objetivos y perspectivas
subjetivas.

Segun la investigacion de neurocientificos es biolégicamente imposible estar
orientado a la tarea y la relacion a la vez, porque reclutan redes neuronales
antagonistas, que inhiben la activacion de la red complementaria. La mayoria de
las personas tienen una tendencia de enfocarse mas en analizar el problema o
cuidar de la relacion. Para corregir esta tendencia necesitan desarrollar mas
empatia o un enfoque racional en los datos y soluciones, segun la situacion lo

requiere.

3.3.3 CONTROLAR Y DELEGAR
La tercera paradoja consiste en tanto centralizar como descentralizar la

organizacion, la determinacioén de objetivos, la definicion de responsabilidades,
el control, la medicién y evaluacion de objetivos, y el seguimiento del proceso.
Un control centralizado puede mejorar la claridad y la estandarizacién, y por tanto
aumentar eficiencia y reducir incertidumbre. Las personas tienen necesidad de
objetivos y procedimientos claros. Por otro lado, la delegacion mejora la
autonomia y la auto-determinacion de las personas, y aumenta su motivacion,
iniciativa y desarrollo. Para cambiar entre estos dos focos, es necesario
balancear entre mantener y ceder el control sobre la situacién, y cambiar
continuadamente la orientacidén hacia el poder y el empoderamiento.

La mayoria de las personas tienen una tendencia de tener mas o menos
necesidad de control, desde una orientacion hacia reducir la incertidumbre, y
limitar errores y riesgos versus una tolerancia para errores y una orientacion
hacia correr riesgos y aprender de los errores. Para corregir esta tendencia
necesitan desarrollar la sabiduria de discernir entre los momentos cuando
personas que requieren mas control o delegacion, segun la situacion lo requiere

y su experiencia y madurez lo permite.
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3.3.4 Foco ORGANIZATIVO E INDIVIDUAL

La cuarta paradoja consiste en tener en cuenta tanto el bien comun como las
necesidades individuales. Por un lado, un directivo tiene la responsabilidad de
implementar la visidn y seguir el rumbo estratégico de la empresa, ejecutar
politicas y reglamentos organizativos, y salvaguardar la justicia para todos en
funcién de los valores y prioridades del sistema. El directivo justo y leal
representa la empresa, lleva la bandera de la empresa y apela a la buena
ciudania de sus colaboradores. A la vez es consciente y tiene consideracion para
la situacion unica de cada colaborador, sus circunstancias, su trayectoria
profesional y personal, su personalidad y preferencias, sus talentos y
necesidades. Es capaz de alinear el talento del colaborador con los objetivos de
la empresa, y es un “broker” de “i-deals”, acuerdos “ideales” e “idiosincraticos”,
hechos a la medida de cada uno, para mantener la motivacion de sus
colaboradores.

Respetar la justica es necesario para el orden y el sentido de equidad, y ejercer
prudencia es necesario para la motivacion y el respeto para la diversidad. Para
cambiar entre estos dos focos, es necesario cambiar de perspectiva y “switchear”
entre el nivel de analisis colectivo e individual.

Algunas personas tienen un fuerte sentido de justicia o respeto hacia las reglas,
o son adversos hacia los privilegios o el favoritismo, y por tanto aplican las
politicas y reglas con sentido de coherencia y justicia. Otras personas tienen un
fuerte sentido de consideracion para el individuo, o son adversos hacia la rigidez
de reglas y la falta de sensibilidad para el individuo, y por tanto navegan las
reglas y buscan soluciones flexibles. Para corregir estas tendencias algunos
directivos necesitan desarrollar mas su flexibilidad o su determinacién, para

elegir el foco segun la situacion lo requiere.
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3.4 EL CAMINO DEL LIDERAZGO

Teniendo en cuenta las paradojas de liderazgo, Poelmans sefiala que los estilos
de liderazgo, directivo y empatico, son complementarios, no hay uno que es
superior al otro, se necesitan mutuamente para lograr resultados y confianza.
Por tanto, en su evolucion gradual hacia un liderazgo inspiracional, un directivo
puede seguir diferentes caminos, segun su tendencia natural o estilo
predominante.

Un camino es una evolucion via un estilo natural o predominante directivo,
incorporando el estilo empatico. Otro camino es un desarrollo desde un estilo
natural o predominante empatico, reforzando el estilo directivo. Incorporar los
dos estilos, tanto como equilibrar las diferentes paradojas de liderazgo, son

necesarios para llegar a un liderazgo inspiracional sostenible.

3.5 EL NEUROTRAININGLAB

El NeuroTrainingLab (NTL) es una metodologia de desarrollo, elaborada por
Phd. Steven Poelmans, donde los participantes aumentan su nivel de auto-
conocimiento y resiliencia, mientras trabajan en el fomento de las competencias
socio-emocionales y reciben un feedback personalizado, en tiempo real, basado
en datos objetivos y subjetivos.

Entre los instrumentos objetivos utilizados se cuenta con grabaciones de
audio, video y la actividad neurofisiolégica, lo que nos permite analizar no
solamente lo que se dice, sino también como se dice (voz: ritmo, tono), como se
transmite (lenguaje corporal; expresiones faciales) en todo momento. Todo esto
se procesa a través del aplicativo Qqualia, el cual permite cuantificar el nivel y
la frecuencia con la cual se observan ciertos Indicadores de competencias de
liderazgo.

Entre los instrumentos subjetivos subrayamos la importancia de activar la

observacion interna del participante, que es un recurso propio y constante de la

persona; pero también damos voz a la retroalimentacion y reflexién por parte de
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los observadores externos, nuestros propios expertos, y

companferos/participantes en formacion.

El NTL permite experimentar situaciones que se pueden dar en el contexto
profesional, vinculados con la gestion de uno mismo o de los demas, para de esa
forma, ir afinando su estilo hasta alcanzar los niveles deseados. Se basa en los
avances de las neurociencias, aplicando un conjunto de datos y principios a lo

largo de la intervencion:

a. Los principios neurocientificos aplicados al aprendizaje y su uso en el
contexto organizacional a lo largo de la experiencia en el
NeuroTrainingLab™, que afectan a la manera de introducir los contenidos,
abordar la conversacion y dar el feedback.

b. Los valores de los indicadores neurofisiolégicos.

c. Las observaciones generadas por el propio participante sobre su

experiencia y reflexiones acompafnadas por nuestros profesionales.

De este modo, trabajamos con varias fuentes de informacion, triangulando los
datos para obtener una visién holistica de los procesos observados. Varios
observadores entrenados, usando una metodologia estructurada de
observacion, recogen los comportamientos relacionados con las diferentes
competencias que explicita el participante. La puesta en comun de las
observaciones con el conjunto de los datos objetivos y subjetivos permiten dar

una devolucion completa al participante.

La metodologia tiene dos pilares: las competencias socio-emocionales y los

indicadores neurofisioloégicos medidos.

3.5.1 COMPETENCIAS SOCIO-EMOCIONALES

En el NeuroTrainingLab™ se estudian las competencias ' de liderazgo
observando a los participantes en interaccion con otros participantes y/o un actor.
Para ello se utiliza un software desarrollado especialmente con este propdsito
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con lo cual se registra minuto a minuto la frecuencia de la expresion de diferentes

indicadores, (comportamientos observables), y de las competencias que

subyacen en la mayoria de las interacciones que una persona pueda tener en un

contexto profesional que requiera liderazgo:

3.5.1.1

3.5.1.2

3.5.1.3

3.5.14

Gestion de informacioén: La capacidad de la persona de transmitir
o recoger datos sobre la situacion y las expectativas y necesidades
propias y ajenas, todo ello para generar alternativas que satisfagan
a todos los involucrados; la capacidad de ceder (dar) y exigir (pedir)
informacion cuando es necesario, y llegar a un entendimiento

comun de la situacion.

Gestion de las emociones: La capacidad de la persona de
percibir, expresar y gestionar emociones en si mismo y en otros,
con el objetivo de crear una conexion y un clima emocional positivo
de colaboracién y apertura, y cultivar la confianza necesaria para

crear relaciones profesionales sostenibles.

Gestion de personas: La capacidad de influir y/o persuadir a otros
para que actuen en funcion de objetivos propios u organizativos,
sea a través de técnicas mas directivas (argumentos, consejos,
ordenes), a través de la delegacion (empoderamiento, dejar la

iniciativa a otros), o coaching (con preguntas, acompafamiento,

apoyo).

Gestion del tiempo: La capacidad de estructurar el tiempo, crear
un cuadro contextual, determinar y consensuar la agenda, recoger
y cerrar sistematicamente sugerencias y acuerdos, para llegar a un

plan de accion concreto y creible.

Especificamente la metodologia NTL se fija en diferentes niveles de competencia

asociado con la medida que la persona es capaz de ir mas alla de un enfoque

individual, posicional, uni-direccional (Nivel 2), hacia un enfoque interpersonal,

dialogante, bi-direccional (Nivel 3), para finalmente llegar a un enfoque colectivo,
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inspiracional, integrativo, colaborando para realizar un propésito transcendente

en comun (Nivel 4).

a. Nivel -1: La persona demuestra comportamientos que son contra-
indicativos de liderazgo, ya que estan contra-productivos, impulsivos, o
mal-informados, tipicamente para resolver la situacion de forma rapida,
en vez de considerar las consecuencias no-deseadas 0 nocivas que

tienen esta para la relacion.

b. Nivel 1: La persona no demuestra comportamientos asociados con la
competencia en cuestion. Este nivel basicamente representa un
comportamiento profesional enfocado en la tarea, pero con poca iniciativa

o liderazgo.

c. Nivel 2: La persona se centra principalmente en sus propios objetivos y
argumentos, “defendiendo” su posicion con asertividad y una
comunicacion clara, con estrategia e intencién. Sin embargo, demuestra
poco interés en las ideas, expectativas, necesidades y emociones del
otro.

d. Nivel 3: La persona demuestra que reconoce los objetivos del otro,
involucra a la otra persona a través de preguntas, busca el dialogo, no
solamente recogiendo argumentos, sino también emociones en el otro,
para crear un dialogo, un entendimiento, cierto respeto mutuo y

posiblemente una relacion de confianza.

e. Nivel 4: La persona demuestra que ademas de reconocer e integrar
plenamente al otro, es capaz de integrar las ideas de los dos en un plano
mas alto y transcendente para los dos, para desarrollar una propuesta

conjunta hacia un propdsito inspiracional colectivo.
Las cuateo competencias de liderazgo se aprecian en estos cinco niveles por lo

que el NTL nos permite pragmatizar la mediciéon de las competencias de

liderazgo durante la evaluacion del ejecutivo.
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3.5.2 INDICADORES NEUROFISIOLOGICOS

La metodologia NTL considera el empleo de unos headsets de alta tecnologia
que permiten capturar en tiempo real informacién sobre indicadores

neurofisiolégico del ejecutivo durante la evaluacion de su liderazgo en un rol play.

La medicion se toma a nivel del punto G en la parte frontal media (mirar primera
imagen de la izquierda debajo del texto, circulo verde), entre Fp1 y Fp2, en la
frente de la persona, para medir su actividad EEG del cértex prefrontal, la sede
del pensamiento consciente y deliberado que se activa durante la planificacion y
la toma de decisiones, la actividad que mas interesa en un colectivo de directivos

que se encargan de decisiones cada dia.
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Imagen 1

Hay tres indicadores que son importantes para valorar la naturaleza de la
actividad cerebral: Activacion neurolégica cognitiva (Spectrum Transition),
atencion externa (Attension) (Indicador Rojo) y concentracion interna
(Meditation) (Indicador Verde):
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Imagen 2
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No se puede hacer una lectura aislada de ninguno de los tres indicadores, si no
que mas bien, la informacién e interpretacion se consigue con la suma de las
partes: una lectura agregada de la informacion en pantalla. Sin embargo, hay
una lectura aproximada de los niveles altos y bajos en aislado. Esto se debe
contextualizar con el resto de indicadores para poder afinar la interpretacion.

3.5.21 Activacion Neurolégica Cognitiva

La activacion neurolégica cognitiva, o también llamado “cognitive workload” o
“arousal”, es la cantidad de informacion que tenemos en la memoria de trabajo,
es como la memoria RAM donde guardamos y procesamos la informacion de
manera temporal para dar respuesta al momento en plena interaccién con
nuestro entorno. Refleja nuestra capacidad de procesar la informacion que

recibimos en el momento.
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Niveles bajos pueden indicar. Desconexion; por relajacién, paz mental, o

también aburrimiento y desinterés.

Cuando tenemos poca activacion neuroldgica, significa que no estamos
captando o procesando informacion o elaborandola en el momento. O bien
porque ya lo hemos hecho o bien porque nada esta ocupando nuestra capacidad
para procesar informacién en el momento. Eso ocurre en situaciones en las que

estamos aburridos/sin nada que hacer o bien relajados.
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Niveles intermedios indican: Compromiso, activacion adecuada para enfrentar

situaciones sociales.

La carga cognitiva va acompafada con activacioén, (engagement), si se queda
en unos rangos moderados (comparandolo con la linea base). En este sentido
niveles medios también son necesarios e incluso deseables, porque significa que
la persona esta alerta, presente, reaccionando en funcion de su entorno. Estos

niveles intermedios deberian fluctuar en funcién de los impactos del entorno.

Niveles altos pueden indicar: Estar sobrecogido por mucha informacion, sobre-

activacion, estrés, frustracion.

Niveles altos indican sobre-activacion (estrés), cuando los inputs del entorno
superan la capacidad de procesamiento de la persona. Puede sobrecargarse
cuando entra demasiada informacién (cognitive overload), o informacion con
mucha intensidad emocional (hot cognition). A veces creamos estas “hot
cognitions” nosotros mismos, porqué nos frustramos, irritamos o ponemos
impacientes. Cuando esta capacidad se sobrepasa, perdemos la habilidad para
procesar informacidn de manera inmediata y dar respuesta racional. En su lugar
reaccionamos mas instintivamente y por impulso. No pensamos, reaccionamos
a lo que sucede de manera impulsiva. Cuando estamos sobrepasados
disminuimos esta funcionalidad y procesamos la informacion de manera mas
ineficaz. Eso no significa un bloqueo total y que nos quedemos sin palabras si
no que el cerebro usa automatismos inconscientes, conceptos pre-establecidos
que no impliquen tener que pensar (porque no podemos) y que nos permiten

reaccionar al momento.
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3.5.2.2 Atencion externa

attension

0 G 100

Imagen 4

La atencion es la capacidad de enfocar la atencion hacia un objetivo externo.
Requiere un esfuerzo mental de centrar su foco hacia algo u otro. Es una
condicion importante para nuestra capacidad de captar informacién del entorno.
Este indicador mide el nivel de involucracion en una situacién: cuanto mas
involucrado y enfocado, buscas y captas mas informacion del contexto, y
viceversa. Cuanto mas pendiente estas de tu entorno, mas informacién entra, lo

gue provoca mas datos, posiblemente nuevos que nos activan.

Niveles bajos pueden indicar: Atencion baja, distraccion, por falta de

informacion entrante (ojos cerrados), o también aburrimiento y desinterés.

Un nivel bajo muestra poca involucracion en la situacion y menos captacion de

informacion.

A veces se puede tener un nivel bajo porque la habilidad para captar, absorber
y procesar la informacion del entorno es elevadisima y en seguida baja la
atencion. Puede ir acompafnado con un nivel de activacion (aburrimiento) o alto

(frustracion, impaciencia).

Niveles intermedios indican: Atencion, foco puesto en el entorno, escucha,

activacion adecuada para enfrentar situaciones sociales.

Un nivel intermedio muestra como la persona ademas de estar presente esta
activa cerebralmente, involucrada en lo que pasa y captando activamente

informacion que le permite gestionar la situacion en la que se encuentra.
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Niveles altos pueden indicar: Enfoque externo agudo, empatia, conexion,

atraccion.

Niveles muy elevados pueden ocurrir cuando una persona esta haciendo una
actividad como escribir u observar, un enfoque muy preciso y agudo en un punto
particular, o mirando con fascinacion a algo que es visualmente atractivo, inusual

o sorprendente.

3.5.2.3 Concentracion interna

Imagen 5

La concentracion interna es una actividad dirigida hacia estados internos como
pensamientos y estados corporales. En situaciones sociales suele reflejar
estados de elaboracion de pensamientos, reflexion interna, entender, toma de
decisiones. Mide el nivel de concentracion, capacidad para conectar ideas y

encontrar la coherencia interna en la situacion.

Niveles bajos pueden indicar: Confusion, desfase mental, bloqueo mental.
Cuando el nivel es bajo puede corresponder con una sensacion de desconcierto,
de incoherencia, o bien de poca capacidad para elaborar ideas, reflexiones en el

momento.

Niveles intermedios indican: Reflexion, resolviendo problemas en la cabeza,

pensando en lo que esta pensando, o lo que va a hacer.
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v" Un nivel intermedio muestra como la persona esta activa cerebralmente, dando
vueltas a lo que esta pasando, lo que le permite gestionar la situacién en la que

se encuentra.

Niveles altos pueden indicar: Concentracion, Eureka, momento de alta

meditacion en el sentido de enfoque sereno.

v' Cuando el nivel es alto se corresponde a un momento de concentracion o bien

para elaborar/reflexionar ideas.

v" Niveles muy elevados pueden ocurrir cuando una persona esta haciendo una
actividad como meditar o pensar profundamente en algo, centrado a 100% en su
idea, un enfoque muy preciso y agudo en una idea o concepto particular.

v"Unos niveles altos de concentracion interna junto con un nivel bajo de activacion

neuronal corresponden con un estado de relajacion alta o incluso de meditacion.

3.5.3 COMBINACIONES

No se puede hacer una lectura aislada de ninguno de los tres indicadores si no
que mas bien la informacion e interpretacion se consigue con la interaccion de

las partes: una lectura agregada de la informacion en pantalla.

3.5.3.1 Desconectado

Activacion  neurologica  cognitiva  (Spectrum Baja
Transition)

Atencion externa (Attension) Baja
Concentracion interna (Meditation) Baja

Tabla 1: Combinacion: Estado Desconectado

Con niveles bajos de activacion / estrés, atencion externa o interna, un estado

“neutral” que puede ser indicativo de “tranquilidad sin foco”. Este estado puede
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ser positivo, si indicada relajacion, o negativo, si esta relacionado con estar
“‘desconectado”, no suficiente activado o concentrado, o “indiferente”.
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Imagen 5
Linea base: (En el momento que empieza el ejercicio):
El participante esta en niveles medios de Atencién Externa y Concentracion

Interna y niveles bajos de activacion: El participante esta relajada y todavia
relativamente desconectado ya que el ejercicio todavia no ha empezado.

3.5.3.2 Reflexion / Meditacion

Activacion  neurologica  cognitiva  (Spectrum Baja
Transition)

Atencion externa (Attension) Baja
Concentracion interna (Meditation) Alta

Tabla 2: Combinacion: Estado de reflexion / meditacion

Sin niveles altos de activaciéon / estrés o atencion externa, pero con la atencién
interna alta, un estado que puede ser indicativo de reflexion tranquila,
meditacion, serenidad con foco interno. Este estado es positivo e indicada
meditacidn / reflexién, un estado ideal que podemos esperar cuando alguien esta
meditando.
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3.5.3.3 Atento

Activacion  neurologica  cognitiva  (Spectrum Baja
Transition)

Atencion externa (Attension) Alta
Concentracion interna (Meditation) Baja

Tabla 3: Combinacion: Estado de atencion

Relajado pendiente, sin niveles altos de activacion / estrés o atencién interno,
pero con la atencidén externa alta. Este estado puede ser positivo, si indicada un
estado de observacion tranquila, o negativo, si esta relacionado con estar
pendiente, pero “algo confuso”, un estado normal si una persona esta en un

estado de anticipacidn sin saber que esperar.

3.5.3.4 Mindfulness

Activacion  neurologica  cognitiva  (Spectrum Baja
Transition)

Atencion externa (Attension) Alta
Concentracion interna (Meditation) Alta

Tabla 4: Combinacion: Estado de mindfulness

Relajado en estado de presencia mental, sin niveles altos de activacion / estrés,
pero con la atencidon externa e interna alta, un estado que puede ser indicativo
de “mindfulness” serenidad enfocada y concentrada. Este estado es positivo, e
indica relajacion, alerta y concentracion, un estado ideal cuando alguien escucha
con atencion. A veces lo observamos cuando alguien esta meditando, usando

una técnica de visualizacion.
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Imagen 6

Linea base: (Antes de empezar el ejercicio):

El participante demuestra cierta flexibilidad mental, observamos niveles altos de
Atencion Externa y Concentracion Interna, y niveles bajos de activacion: Esta
relajada pero muy presente, consciente de su entorno: Esta estudiando el cuadro

en la pared.
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Imagen 7

Leyendo: (El participante esta leyendo durante la pausa):

El participante esta en niveles muy altos de Concentracion Interna y Atencion
Externa y Niveles bajos de activacion: Relajada. Es el estado de flujo. Este
participante esta en flujo cuando esta a solas, leyendo tranquilamente,
resolviendo un problema. Este patron podria representar un recurso para esta
persona, si sabe identificarlo a nivel de sensaciones y trasladarlo a situaciones
que requieran su maxima presencia, le podria ser de gran utilidad. Si sabe
emular este estado interno en interaccion con otras personas podra captar mas
informacion, y desde una paz interior, activar la metacognicion, redirigir su

estrategia, y buscar el mejor resultado.
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Imagen 8

Meditacion: (El participante se relaja, medita): Participante esta en niveles altos

de Concentracion Interna.

Esta en estado de meditacion, coherencia. Niveles medio-altos de Atencion
Externa: Probablemente esta visualizando algo, o posiblemente escuchando
ruidos externos. Niveles bajos de activacion: Relajada. Este patron es indicativo

de una alta capacidad de relajacion.

3.5.3.5 Auto-regulando

Activacion  neurologica  cognitiva  (Spectrum Alta
Transition)

Atencion externa (Attension) Bajo
Concentracion interna (Meditation) Bajo

Tabla 5: Combinacion: Estado de autoregulacién

Gestionando al cargo mental / estrés, con niveles altos de activacion / estrés, y
con la atencién externa e interna baja, un estado que indica la gestién de cargo
mental / estrés sin estar pendiente del entorno, no tampoco en estado de
reflexiéon. Este estado puede ser positivo, si indicada que la persona se esta auto-
regulando, o negativo, si esta relacionado con estar “confuso, desconectado,

estresado”.
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3.5.3.6 Problem-solving

Activacion  neurologica  cognitiva  (Spectrum Alta
Transition)

Atencion externa (Attension) Baja
Concentracion interna (Meditation) Alta

Tabla 6: Combinacién: Estado de resoluciéon de problemas

Resolviendo problemas, un estado con niveles altos de activacion / estrés y
atencion interna, pero con niveles bajos de atencidn externa. Este estado puede
ser positivo, si indicada que la persona esta concentrado, activado por un
problema, un desafio intelectual que necesita concentracién, o negativo, si
ocurre mientras que otras personas hablan, porque esta relacionado con estar
‘ensimismado, prestando mas atencion a sus propios razonamientos que a la

informacion que entra, tipico de alguien que esta preparando una respuesta.
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Imagen 9

Interaccién: (El participante recibe una critica y responde):

El participante esta en niveles medio-bajo de Atencién Externa y medio-alto de
Concentracion Interna. Esta trabajando una idea en su cabeza, estda menos
pendiente de su interlocutor. Niveles altos de activacion: Reacciona antes de un
impacto emocional, una critica (primer pico), pero sabe replicar (segundo pico).

Este patrén de reaccion es indicativo de resiliencia emocional y cognitiva.
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Imagen 10

Interaccién: (El participante quiere entender / explicar algo):

El participante esta en niveles bajos de Atencién Externa y medios-altos de
Concentracion Interna. Esta trabajando una idea en su cabeza, estda menos
pendiente de su interlocutor. Niveles medios de activacion: Esta activa,

conectada.

Spectrum Transition
s0—

Imagen 11

Interaccion: (El participante recibe una pregunta del observador: ; Como ha ido

el ejercicio?)

El participante esta en niveles medio de Atencion Externa y alto de
Concentracion Interna. Esta pensando muy concentradamente en la pregunta,
bloquea estimulos visuales mirando al horizonte. Niveles medios de activacion:
Esta activada, comprometida con la tarea. Este patrén es indicativo de una
persona que le gusta (y sabe) pensar profundamente en este tema, esta

fascinado, cognitivamente activo.
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3.5.3.7 Alerta

Activacion  neurologica  cognitiva  (Spectrum Alta
Transition)

Atencion externa (Attension) Alta
Concentracion interna (Meditation) Baja

Tabla 7: Combinacion: Estado de alerta

Estado de alerta, con niveles altos de activacién / estrés y atencidon externa, pero
con un nivel bajo de atencion interna, un estado que puede ser positivo, si
indicada alerta, un nivel alto de compromiso y escucha, o negativo, si esta
relacionado con estar nervioso, en alerta y estado de confusion. Con contacto

visual.

3.5.3.8 Compromiso Maximo

Activacion  neurologica  cognitiva  (Spectrum Alta
Transition)

Atencion externa (Attension) Alta
Concentracion interna (Meditation) Alta

Tabla 8: Combinacién: Compromiso maximo

Un estado de compromiso / implicacion (engagement) con niveles altos de
activacion / estrés, atencion externa e interna, un estado de maxima activacion
que puede ser positivo, si indica compromiso / implicacién, o negativo, si esta
relacionado con estar muy nervioso, en maxima alerta, en pleno proceso de

procesamiento de datos externos.
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Imagen 12

Interaccion: (Los participantes conectan para conocerse):
El participante esta en niveles medios-altos de Atencidén Externa y Concentracion

Interna. Niveles medios de activacién: Esta activa, conectada, comprometida con

su entorno.
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3.5.4 INDICADORES NON-VERBALES

Durante un ejercicio NeuroTrainingLAB los evaluadores también se fijan en una
serie de comportamientos non-verbales, mas particularmente posturas

corporales, gestos, y expresiones faciales.

3.5.41 Posturas corporales

En la observaciéon de la postura corporal, hay tres ejes que son de gran
importancia: estar inclinado con el cuerpo hacia delante o hacia atras y el
contacto visual, mientras que uno habla o escucha. La combinacién de estos tres
factores produce diferentes modos que describimos abajo. Sin embargo, estos
modos en si mismo solo cuentan parte de la historia. También es la frecuencia
de estos modos, la variacion entre los modos, y la energia con lo cual se
expresan estos modos que transmiten diferentes estados como rigidez o
flexibilidad, pasividad o actividad, cercania o distancia.

a. Desconectado
Combinacién de una postura corporal hacia atras, lo que puede indicar que el
participante esta relajado, toma cierta distancia.
Sin contacto visual y sin hablar, indica que la persona esta desconectado,
ensimismado, posiblemente reflexionando y a la espera.
Puede ser normal antes del ejercicio o durante una pausa, pero puede ser

negativo durante el ejercicio.

b. Reflexivo
Combinacién de una postura corporal recto / hacia delante, lo que puede indicar
que el participante esta activado, presente, comprometido, alerta.
Sin contacto visual, en silencio o hablando tranquilo, indica un estado activo pero

reflexivo.

c. Alerta Observando
Combinacién de una postura corporal recto / hacia delante, con contacto visual,
en silencio / tranquilo.
Esto indica que el participante esta activado, presente, comprometido, alerta,

aunque no esté participando activamente, sino observando.
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d. Relajado Conectado
Combinacién de una postura corporal hacia atras, lo que puede indicar que el
participante esta relajado, toma cierta distancia.
Con contacto visual y observando, hablando tranquilo, indica que la persona esta
relajado, detenido, confortable mientras que expone una idea o un argumento.
En un estado informal que indica (auto)confianza y que la persona esta tomando
cierta distancia, perspectiva, una pausa (mental), contemplando.

e. Auto-regulando
Combinacién de una postura corporal recto / hacia delante, lo que puede indicar
que el participante esta activado, presente, comprometido, alerta.
Hablando, expresando una idea o un argumento.
Sin contacto visual, indica que la persona esta enfocada en lo que esta pensando
o diciendo, en la transmisién de sus ideas, una sefial que la persona se esta

auto-regulando, sus pensamientos, emociones o estrés.

f. Maximum Activado
Combinacién de una postura corporal recto / hacia delante, con contacto visual,
hablando, exponiendo una idea, un sentimiento, o un argumento.
Esto indica que el participante esta activado, presente, comprometido, alerta, y
emocionado, positivamente (entusiasmo, motivado) o negativamente

(impaciencia, irritacion, enfado).

3.5.4.2 Expresiones faciales

Las expresiones faciales corresponden con diferentes estados mentales y/o
emocionales. Los observadores en el NeuroTraining LAB también registran estos
indicadores, ya que nos pueden dar informacion adicional sobre la gestion de
informacion, emociones, y personas. Por ejemplo, podemos indicar nuestro
(des)acuerdo, asentando con la cabeza, demostrar nuestro interés en conectar
con la persona, o nuestro nivel de empatia, sintonizando las emociones de

sorpresa, enfado o alegria. Combinando estas expresiones, la observacion de
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indicadores neurofisiologicos y de competencias, podemos reducir los margenes

de error en la interpretacion de una dinamica entre personas.

3.6 COACHING

3.6.1 ORIGEN Y DEFINICION DE COACHING

Es frecuente que cada escuela, asociacion o persona dedicada al coaching tenga
su propia definién de lo que esto significa. Sin embargo, en cualquier definicidn
de coaching valida se hace referencia a una realidad o condicion inicial, y a un
objetivo, resultado o realidad deseada a la que se llegara a través del proceso

de coaching, se puede graficar asi:
R->R’

Es decir, mediante un proceso de coaching se logra pasar de una realidad actual
conocida a una realidad deseada definida, lo que implica una movilizacion y

como consecuencia un cambio de estado.

Thomas Leonard, reconocido como el padre del coaching moderno, decia que
“...el coaching solo puede existir siempre que haya una diferencia entre la
realidad actual y una meta”. Y es precisamente esa movilizacion la que dio origen

a la palabra coach.

En el siglo XV, en la antigua Hungria a orillas del Danubio, habia un pueblo
llamado Kocs. Esta poblacion situada a 70 km. de Budapest, se convirtié en un
lugar de paso entre Viena y Pest. Ademas se hizo muy popular porque alli se
construia uno de los mejores carruajes de caballos del mundo, ya que iba
provisto de suspensiones de muelles que hacia que los pasajeros tuviesen un

viaje mas comodo entre esta dos ciu- dades. (Hall, 2010).

Los coches con un disefio comodo y lujoso, superaban a cualquier medio de
transporte de la época y eran utilizados por la aristocracia. Su lema era “Lo
llevamos a su destino de una forma mas rapida y mas comoda”. Y se hablaba
de los “kocsi szekeér” (carruaje de Kocs) como simbolo de la excelencia.
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La palabra coach (coche) es de origen hungaro, y proviene de la ciudad de Kocs,
formandose de esta manera la palabra kocsi. Dicho término paso al aleman como
kutsche, al italiano como cocchio y al castellano como coche. Por tanto, la
palabra coach deriva de coche, que tenia la funcion de transportar personas de
un lugar a otro. Asi mismo, el coaching metaféricamente, se utiliza para
transportar a personas del lugar donde se encuentran hasta el lugar donde quie-
ren estar. El coach es el conductor del carro y acomparfa en el proceso de
desplazamiento del coachee (cliente), quién decide qué rumbo seguir.

Esta concepcidon permite hacer distincidn de otras disciplinas como la mentoria
o mentoring, donde el mentor es un experto que ya recorrio el camino que su
mentoree o mentoriado quiere seguir, y lo va guiando para que haga el mismo
recorrido. Algo similar se experimenta en la consultoria en donde el consultor
analiza la problematica y propone alternativas de solucion. En ambos casos el
profesional a cargo requiere conocimientos asociados al tipo de objetivo que
tiene el cliente. En contraste a esto, el coaching es un proceso donde el
protagonista es el coachee (persona que recibe el coaching), y la labor del coach
esta centrada en acompanar a su cliente en el proceso de descubrir qué
pensamientos, emociones y acciones generan la realidad que vive, y que le
impiden descubrir por si mismo las posibles acciones que lo llevarian a conseguir

la realidad que desea para si.

El coach acompafia al coachee a un proceso de reflexién profunda que genera
en él un “insight” o esa mirada interior, que lo lleva a “darse cuenta” de aquello
que quiere cambiar y decida hacer algo al respecto. Es una disciplina que busca
y genera resultados concretos a partir de un trabajo desde el interior del coachee
(cliente en el proceso de coaching), logrando que sean ellos quienes identifiquen
y se den cuenta de cuales son las emociones, pensamientos y juicios que
generan la realidad que viven en un plano especifico de su vida, y nazca de ellos

el querer cambiarla.

Aplicado al deporte, por ejemplo, ha llevado a que las ensefianzas de ciertas
disciplinas estén menos enfocadas en las técnicas, y mas orientadas a vencer
las limitaciones internas que impactan en el rendimiento de un deportista, y

Timothy Gallwey, ex entrenador del equipo de tenis de Harvard, es- tudid y
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contribuyé mucho a la ensefianza deportiva a través de su libro “The Inner Game

of Tennis”.

Otro ejemplo es la aplicacion en el ambito de las finanzas personales, el coaching
facilita a que la persona se dé cuenta y se desidentifique de las creencias y
pensamientos que tienen un impacto directo con la realidad financiera que viven,
y decidan cambiarla. En algunos casos, por ejemplo, el permanecer mucho
tiempo con el mismo ingreso esta asociado a la creencia de que es dificil
conseguir otro empleo mejor remunerado, 0 no se siente preparado para
conseguir el aumento o ascenso deseado. Estos pensamientos alejan a la

persona a tomar acciones que podrian mejorar su realidad econdémica.

Aplicando el coaching al liderazgo, se lograra que el coachee “se dé cuenta” del
impacto de sus creencias, emociones, conductas y actitudes en el desarrollo de
Su equipo, la confianza, la comunicacion y todos los aspectos que se asocian a

la generacion de resultados sostenidos.

De esta manera, el coaching puede ser aplicado en diferentes planos y
disciplinas como es el liderazgo ejecutivo, el desarrollo de competencias
puntuales, relaciones de pareja, interrelaciones personales, salud, gestién de
equipos de alto rendimiento, etc.

La ICF (International Coach Federation), y la IAC (International Association of
Coaching), ambas organizaciones tienen un alcance global que cumplen la
funcion de ser un ente regulador del coaching a nivel mundial lo definen de la

siguiente manera:

Definicidn IAC: El coaching es un proceso de transformacion dirigido a la toma

de consciencia, el descubrimiento y el crecimiento personal y profesional.

Definicion ICF: El coaching profesional consiste en una relacion profesional
continuada que ayuda a obtener resultados extraordinarios en la vida, profesion,
empresa o negocios de las personas. Mediante el proceso de coaching, el cliente
profundiza en su conocimiento, aumenta su rendimiento y me- jora su calidad de

vida.
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Sus definiciones son similares en el sentido de la utilidad tanto en el plano
personal como profesional, asi como en el descubrimiento personal producto de
la profunda reflexion, y tienen similitud al no mencionar distinciones entre tipos

de coaching.
3.6.2 Modelo G.R.O.W

Si bien existen diversos modelos para hacer coaching, como el modelo
COCREAR, HOJEAR, los tres pasos de la conversacion, entre otros, el modelo
GROW, que en espanol significa “crecer”, ha sido la primera estructura de
conversacion empleada reconocida y empleada en el coaching y es el modelo
mas usado para el desarrollo de copetencias ejecutivas. Sus siglas se deben a
las iniciales inglesas de las cuatro fases que componen este proceso para

alcanzar o aproximarse al logro de metas y objetivos:

. Goal: Meta.
. Reality: Realidad.
. Options: Opciones.

. Will: Toma de accion / compromisos /voluntad.

Es un modelo de coaching anglosajon disefiado a principios de los afios ochenta
por el psicolégo inglés Graham Alexander, y difundido mundialmente por otro
psicologo Sir John Whitmore, llamado también “Coaching Express”, por lo rapido
en el establecimiento de las metas, permitiendo un enfo- que mas directo sobre

estas, y facilitando asi su conclusion.

FASE 1: GOAL (Meta)

Se le plantea al cliente qué quiere lograr a partir de los objeti- vos que deben ser:
. Especificos.

. Medibles.
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. Alcanzables.
. Realistas.
. Y tener un tiempo limite para efectuarlos.

Es importante que estos propdsitos se elaboren en lenguaje po- sitivo. No es lo

mismo decir:

“No quiero pelear con mi jefe”

Que decir...

“Quiero mejorar mi relacion con mi jefe”

FASE 2: REALITY (Realidad)

Se le plantea al cliente:

. ¢ En donde esta hoy?
. ¢, Cual es su situacion actual?

Lo siguiente es hacer una evaluacion de la brecha que existe entre su realidad y
su meta:

. ¢ Qué le ha impedido alcanzarla?
. ¢, Cual ha sido su mayor obstaculo?
. ¢, Qué ha ganado y perdido al no obtener dicho objetivo?

Este proceso le permitira conocer si las causas son internas o externas.
FASE 3: OPTIONS (Opciones)

Se le apoya al cliente a generar posibilidades y alternativas. Se disefian
estrategias:

. ¢ Qué hara para reducir la brecha entre su realidad vy sus objetivos?

. ¢ Qué impacto tendran esas opciones en €l y en la gente que le rodea?
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. ¢ A cual de esas opciones tiene mayor alcance?

Incluso se promueven planes alternativos que le den un am- plio rango de accion.
Si el proceso no esta en su control, se pro- movera la importancia de reconocer

las opciones que si lo estan, y si no, crear una plataforma para alcanzarla.

. ¢, Qué opciones tiene para resolver su problema?
. ¢, Cual de ellas elegiria?

. ¢, Cual es su punto fuerte?

. ¢ Qué cosas le gustan hacer?

FASE 4: WILL (Voluntad)

Se establecen compromisos y las acciones necesarias para que el cliente
alcance sus metas o se aproxime a estas. Esto se concreta a través del disefio

del plan de accion.

. ¢ Qué va a hacer?

. ¢,Cuando?

. ¢,Como?

. ¢, Donde?

. ¢, Con quién?

. ¢ Qué lo mantiene motivado a largo plazo?

. ¢ Qué puede poner en practica ahora?

. ¢ Qué va a modificar cuando las cosas vayan demasiado lentas?

Cémo aplicar el G.R.O.W.

El coach debe crear un ambiente de confianza con el cliente y asegurarse de
que sepa de qué se trata el proceso del coa- ching, lo que puede esperar y luego
marcar pautas de confi- dencialidad.
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Para reconocer la META, es clave utilizar las siguientes preguntas:

. ¢ Qué le trae hoy por aca?

. ¢, Sobre qué quiere trabajar en esta sesion?

. ¢, Qué es lo mas importante dentro de todo lo que ha mencionado?
. ¢ Qué espera lograr al final de esta sesion?

Es fundamental repetir el objetivo o la meta que espera lograr el cliente, para
validar con él si es eso realmente lo que desea lograr. A esto se le conoce como
“‘parafraseo”, y ayuda al clien- te a escucharse a si mismo y tomar consciencia

de lo que desea trabajar.

Para el reconocimiento de la realidad se debe explorar lo que esta viviendo el
coachee, como le afecta y con cuales re- cursos cuenta. Como coach se debe
estar presente en todo mo- mento, y en especial dar tiempo al coachee de
responder sus preguntas:

. ¢,Como es su situacién actual?

. ¢, De qué forma le esta afectando?

. ¢ Qué situaciones similares ha vivido?

. ¢, Qué pasaria si no hiciera nada para solucionar su problema?

. ¢ Quiénes lo apoyan?

. ¢, Quiénes complican su situacion?

. ¢ Qué diferencias hay entre esta situacion y otras simiares de su pasado?
. ¢, Qué nuevos recursos tiene ahora que no tenia en el pasado?

. ¢, COmo se ve a si mismo en esta situacion?

. ¢ Qué piensa de lo que esta pasando?

Respecto a las OPCIONES el cliente debe identificar los dife- rentes caminos

que lo puedan llevar a su meta. En este proce- so se pueden detectar los juicios
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y creencias limitantes poten- ciadoras que tiene. Se puede indagar directamente
sobre sus opciones. Por ejemplo:

. ¢, Qué caminos pueden llevarlo a su meta?

. ¢, Qué otras opciones ve?

. Si yo estuviera en su situacion, ;qué recomendacion me daria para
é

alcanzar mi objetivo?

. Si el dinero no fuese una limitacion, ¢qué haria?
. ¢ Se le ocurre alguna otra alternativa?
. ¢ Ha identificado muchas posibilidades para caminar

hacia la vida que desea?

Determinar un plan de ACCION y MOTIVACION que luego de las dos fases
anteriores, el coachee ya esta en posicién de te- ner para alcanzar su meta,
definiendo las acciones que va a em- prender para lograrlo. En este punto, el
coach puede plantear ciertas preguntas para ayudarlo:

. ¢ Qué vas a hacer ahora?

. ¢ Qué mas vas a hacer ahora?

. ¢, Qué obstaculos puedes encontrar en el camino?

. ¢,Como los superaras?

. ¢, Como puedes mantener la motivacion para lograrlo?

. ¢Con qué frecuencia vas a hacer el seguimiento y evaluacién del
progreso?

. ¢ Diariamente, semanalmente, mensualmente?

Finalmente, hay que fijar una fecha para revisar el progreso que le servira al
coachee, para cambiar su enfoque si el plan original no esta funcionando como

esperaba.

Recomendaciones generales
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Para utilizar adecuadamente este modelo debemos tener presente:

Las dos habilidades mas importantes que debe poseer un coach: la

capacidad de hacer buenas preguntas y de escuchar activamente.

No plantear preguntas cerradas que permitan que la contestacion sea un

monosilabo (si 0 no).

Utilizar preguntas abiertas que requieran una contes- tacion mas amplia.

Emplear la escucha activa y dejar que el coachee sea el que

fundamentalmente hable.

Recordar que el silencio facilita un tiempo valioso para reflexionar, no

tenemos que evitarlo haciendo pregun- tas sin descanso

3.7 TALENTO NATURAL

El talento natural desde el punto de vista de las neurociencias se refiere a
la predisposicion innata que tiene un individuo para desarrollar
determinadas competencias. Varios estudios sefalan que cuando una
persona trabaja en actividades que requieren de su talento natural
consumen menos recursos menos oxigeno por parte del cerebro y menos
energia por lo que pueden ser mas eficiente y obtener mejores resultados
en sus quehaceres, y de esta manera la persona al utilizar sus talentos
naturales activa algo denominado “estado de flujo” el cual representa la
fluidez de energia y potencia resultados dado que la alineacion entre las
tareas que se realizan y el talento natural tiene como consecuencia que la

ejecucion misma de la tarea potencie el talento.

La teoria del talento natural proviene desde lo planteado por Carl Jung en
su libro Tipos psicologicos en 1921, el cual plantea cuatro estilos de
pensamiento, cada uno relacionado con determinadas competencias. Las
metodologias desarrolladas a partir de Jung son herramientas de apoyo en
la identificacion del perfil de personalidad propio-natural de una persona (es
decir sus competencias/habilidades innatas). Concentran su filosofia en

que cuanto mas cercano esté el perfil de personalidad natural de una
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persona al del puesto de trabajo o de las actividades que realiza, ésta
obtendra mejores resultados y fluira de manera mas efectiva en la

realizacion de esas tareas.

Cada persona tiene un hemisferio cerebral natural dominante, su debilidad
es justamente el opuesto. El que tiene el hemisferio frontal izquierdo
dominante carece de las habilidades del basal derecho y el que tiene el
frontal derecho dominante adolece de las habilidades del hemisferio basal
izquierdo y viceversa para ambos casos. Los hemisferios adyacentes al
dominante estan, por lo general, medianamente desarrollados y se llaman

auxiliares.

Las caracteristicas de cada uno de los cuatro estilos de pensamiento son

las siguientes:

FRONTAL FRONTAL
IZQUIERDO DERECHO
Légico Toma riesgos
Orientado a una meta Creativo
Toma de decisiones Visionario

Negociadén y Debate Innovador
BASAL BASAL
IZQUIERDO DERECHO

Gusta de procedimientos ' B nsitivo

Organizado Empaético
Productivo Armonizador
Detallista Sentido de Pertenencia
Imagen 13
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3.8 LIDERAZGO Y TALENTO NATURAL

Por un lado, ya se ha dicho que el liderazgo demanda desarrollar una serie de
competencias y ponerlas en practica y por otro lado, que segun sea nuestro
talento natural vamos a tener mayor predisposicion para ganar algunas
competencias con mayor facilidad que otras. Es por eso que cuando hablamos
de desarrollar liderazgo se debe elaborar un plan especifico de desarrollo para
cada persona en el cual se priorice potenciar aquellas competencias que
correspondan al talento natural de cada una, y ademas, permitiran evidenciar
prontamente, una evolucidn del liderazgo percibido en el participante.

Como ya se mencion¢ anteriormente, en este estudio se trabajara con cuatro
competencias del lider, segun el modelo basado en las paradojas del liderazgo
de PhD. Steven Poelmans, y, como veremos mas adelante, entre los
participantes del estudio se encontraran a algunos que tendran mayor facilidad
para desarrollar una u otra competncias especifica dependiendo su estilo

cognitivo natural.

4. OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GENERAL

Realizar un estidio comparativo entre las metodologias empleadas para el
desarrollo de competencias y como sus efectos se diferencian entre cada

participante dependiendo de su estilo de pensamiento natural.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Determinar el nivel promedio de desarrollo de las competencias claves del
liderazgo en ejecutivos peruanos.
2. Determinar la efectividad de los principales métodos para el desarrollo del

liderazgo.

49



3. Determinar la influencia del talento natural en el desarrollo de una

competencia a través de un método especifico.

5. PERIODO Y LUGAR DONDE SE
DESARROLLA LA INVESTIGACION

La investigacion se realiz6 en Lima, Peru, especificamente en una de las oficinas
de Latam Coaching Network, la cual cuenta con salones de capacitacion para el

dictado de talleres y uno de los cinco NeuroTraining LAB a nivel mundial.

El plazo de la investigacion se dio entre 03 de junio al 30 de octubre del 2019.

6. DISENO METODOLOGICO

La investigacion consta de dos partes diferenciadas, la primera es la medicion
cuentitativa de las competencias con la metodologia del NeuroTrining LAB y del
estilo de pensamiento natural, para el cual se utilizé la evaluacion Benziger
Thinking Styles Assessment, y la segunda parte corresponde al empleo de una

metodologia especifica para desarrollar las competencias en los participantes.

6.1 TAMANO DE LA MUESTRA Y GRUPOS DE
ANALISIS

Se buscara un grupo de 80 personas, todas personas con un rol de liderazgo o
experiencia a cargo de equipos de trabajo entre 30 a 45 afos y se dividiran en

grupos de 20.

En primer lugar, los 80 participantes pasaran por la evaluacién Benziger con la

finalidad de que los cuatro grupos de 20 personas que se formen tengan un
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numero similar de personas por cada estilo de pensamiento. Una vez
conformados los grupos, pasaran por la evaluaciéon cuantitiva, a traves del

meétodo del NeurotrainingLAB, de cuatro competencias claves:

v' Gestion de personas.
v' Gestion de informacion.
v' Gestion del tiempo.

v" Gestion de emociones.

Luego de eso, se hara un plan de desarrollo de competencias distinto para cada

grupo:

a.) El primer grupo de 20 pasara por 6 horas de taller para desarrollo de
habilidades blandas dictado por un experto.

b.) En el segundo grupo cada participante recibira seis sesiones de coaching
por un coach profesional.

c.) El tercero recibira un feedback luego de la primera sesion del
NeuroTraining LAB.

d.) El cuarto grupo sera la muestra de control; es decir, no tendra

capaxitacién alguna entre medicion y medicion.

Al finalizar, cada grupo, su plan de desarrollo, cada participante pasara
nuevamente por una sesion de NeuroTraining LAB para medir cuantitativamente
las cuatro competencias medidas al inicio del estudio y analizar variaciones.
Adicionalmente, veremos como cada estilo de pensamiento influye en el
desarrollo de las competencias tanto a nivel general como por cada metodologia
empleada.

6.2 SELECCION DE PARTICIPANTES

La definicion de los posibles sujetos a investigar: Es un publico ente 30 y 45
afnos con deseos reales de incrementar su liderazgo cara a la direccion de

equipos desde su rol profesional.
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Determinacidon de la poblacion a la que se tiene acceso: Para el caso de
estudio, y al no contar con los recursos necesarios para llevar una investigacion
a gran escala, se vio conveniente tomar a los alumnos voluntarios de distintos

programa de Latam Coaching Network, en el periodo previo al inicio de clases.

Seleccion de la muestra invitada: Dentro de todos los voluntarios se elegieron
a aquellos que ocupaban roles de liderazgo en alguna organizacion o que habian
tenido experiencia previa ejerciciendolos y que ademas esten dentro del rango

de edad establecido.

Muestra aceptante o parte de la muestra que acepta participar: Para el caso
de la presente investigacion, se puede indicar que la mayoria de los estudiantes
que cumplen con la condicion anterior aceptan participar en el proceso
investigativo. Es necesario indicar que la fue voluntaria y no repercutia en

ninguna califacion que afecte su proceso formativo en Latam Coaching Network.

7. DESARROLLO DEL CONTENIDO Y
RESULTADOS

7.1 RESULTADOS DE EVALUACION BENZIGER

Se aplico el test Benziger y se obtuvieron los siguientes resultados:

Numero de .,
Distribucion
personas
Frontal Izquierdo 12 15%
Basal lzquierdo 24 30%
Frontal Derecho 15 19%
Basal Derecho 30 37%
Total 80 100%

Tabla 9: Evaluaciéon Benziger: Distribucion general de resultados
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El detalle de los resultados por cada participante de muestra en el anexo |. Con

este detalle se conformaron los cuatro grupos de trabajo tratando de mantener

la distribucidn general de la muestra, tal como lo muestra la tabla 10.

GRUPO1 | GRUPO2 | GRUPO3 | GRUPO4
Frontal Izquierdo 3 3 3 3
Basal Izquierdo 6 6 6 6
Frontal Derecho 4 4 4 3
Basal Derecho 7 7 7 8
Total 20 20 20 20

Tabla 10: Evaluaciéon Benziger: Distribuciéon de resultados por grupo

El siguiente paso es el tratamiento unico que se realizé con cada grupo.

7.2 RESULTADOS OBTENIDOS DEL TRABAJO

CON EL PRIMER GRUPO

Como se menciond en la seccion referida en el disefio metodologico, una vez

estructurado el grupo pasa por la primera medicion en el NeuroTraining LAB. Se

obtuvieron los siguientes resultados:

CODIGO DEL DOMINANGIA GESTION DF GESTION DEL GESTION DE GESTION DE
PARTICIPANTE INFORMACION TIEMPO EMOCIONES PERSONAS
G1-P1 FI 2 1.8 1.1 1.8
G1-P2 Fl 1.6 2.2 1 1.9
G1-P3 FI 1.6 1.9 1 2
G1-P4 Bl 2.1 2.2 1.4 2.2
G1-P5 BI 2.2 2.1 1.7 2.1
G1-P6 Bl 2.2 1.9 1.7 2.2
G1-P7 BI 2.2 1.8 1.5 1.9
G1-P8 Bl 1.9 2.1 1.7 1.9
G1-P9 BI 1.9 1.9 1.7 2
G1-P10 FD 1.9 1.9 1.8 2.3
G1-P11 FD 1.7 1.6 1.9 2
G1-P12 FD 1.7 1.7 1.8 2.4
G1-P13 FD 1.7 1.8 1.9 2
G1-P14 BD 1.8 13 1.8 2
G1-P15 BD 1.9 1.7 1.9 1.9
G1-P16 BD 2.2 1.6 2.2 1.8
G1-P17 BD 2.2 1.4 1.9 1.8
G1-P18 BD 2.2 1.6 2.1 2.2
G1-P19 BD 1.9 1.7 1.9 2.2
G1-P20 BD 2.2 1.7 1.9 1.9
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Tabla 11: Resultados Grupo 1: Primera evaluacién NTL

Luego de eso, el grupo pasé por un taller de seis (6) horas para el desarrollo de
habilidades blandas entre las que se trabajaron feddback efectivo, empatia y

generacion de confianza.

Finalmente, todos los integrantes pasaron por una segunda medicién de

competencias en el NeuroTraining LAB con los siguientes resultados:

CcODIGO DEL GESTION DE GESTION DEL GESTION DE GESTION DE
PARTICIPANTE DOMINANCIA INFORMACION TIEMPO EMOCIONES PERSONAS
G1-P1 Fl 2.2 2.3 1.4 2
G1-P2 Fl 1.9 2.3 16 2.3
G1-P3 Fl 2.3 2.6 1.3 2.3
G1-P4 Bl 2 2.4 1.6 2.2
G1-P5 BI 2.3 2.7 1.9 2.2
G1-P6 BI 2.2 2.3 1.6 2.2
G1-P7 BI 2.1 2.6 1.7 2.1
G1-P8 BI 2.4 2.6 1.8 2.2
G1-P9 BI 2.4 2.6 1.7 2.2
G1-P10 FD 1.9 2.3 2.3 2.3
G1-P11 FD 1.8 2 2.1 2.5
G1-P12 FD 2.2 2.1 2.1 2.3
G1-P13 FD 1.9 2.2 2.1 2.4
G1-P14 BD 2.1 1.9 2 2.2
G1-P15 BD 2.1 2.3 2.2 2.5
G1-P16 BD 2.2 1.9 2 2.3
G1-P17 BD 2 2 2.1 2.3
G1-P18 BD 2.1 2.3 2.4 2.2
G1-P19 BD 2.2 2.2 2.4 2.3
G1-P20 BD 1.9 2.3 2.4 2.2

Tabla 12: Resultados Grupo 1: Segunda evaluacién NTL
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7.3 RESULTADOS OBTENIDOS DEL TRABAJO

CON EL SEGUNDO GRUPO

De la primera medicion en el NeuroTraining LAB. Se obtuvieron los siguientes

resultados:
CODIGO DEL DOMINANCIA GESTION DF GESTION DEL GESTION DE GESTION DE
PARTICIPANTE INFORMACION TIEMPO EMOCIONES PERSONAS
G2-P1 FI 1.9 2.1 1.1 2.1
G2-P2 FI 1.6 2.1 1.2 2.2
G2-P3 FI 2 2.1 1 1.8
G2-P4 BI 1.9 1.9 1.6 2.1
G2-P5 BI 2.2 1.8 1.5 1.8
G2-P6 BI 1.8 2.1 16 1.9
G2-P7 BI 2.1 2.2 1.4 2
G2-P8 BI 2.1 1.9 1.5 2
G2-P9 BI 1.8 1.9 1.5 2.1
G2-P10 FD 1.7 1.6 2.1 2.2
G2-P11 FD 1.7 2 2.1 2
G2-P12 FD 1.7 1.7 1.8 2.2
G2-P13 FD 1.9 2 2.2 2
G2-P14 BD 2 1.8 1.8 2
G2-P15 BD 2 1.7 2 2.2
G2-P16 BD 2.1 1.5 2.2 2.2
G2-P17 BD 1.8 1.7 1.9 2.1
G2-P18 BD 1.9 1.7 1.8 2
G2-P19 BD 2.2 1.4 1.8 2.2
G2-P20 BD 2.2 1.4 2.1 2.2

Tabla 13: Resultados Grupo 2: Primera evaluacién NTL

Luego de eso, cada integrante paso por seis (6) de coaching personalizadas de

una duracion de, en promedio, una hora cada una. En ellas se trabajaron las

cuatro competencias medidas.

Finalmente, todos los integrantes pasaron por una segunda medicién de

competencias en el NeuroTraining LAB obtuviendo los siguientes resultados:

55




CODIGO DEL DOMINANCIA GESTION DF GESTION DEL GESTION DE GESTION DE
PARTICIPANTE INFORMACION TIEMPO EMOCIONES PERSONAS
G2-P1 Fl 2.5 3.4 2.4 3.3
G2-P2 FI 2.2 3.3 2.5 3
G2-P3 FI 2.5 3.2 2.2 3.4
G2-P4 Bl 2.6 3 2.7 2.9
G2-P5 BI 2.3 3.1 2.4 2.5
G2-P6 BI 2.6 3.1 2.7 2.9
G2-P7 BI 2.6 2.8 2.4 2.5
G2-P8 BI 2.4 3 2.4 2.6
G2-P9 BI 2.7 3.1 2.6 2.5
G2-P10 FD 2.6 3.1 2.5 3.2
G2-P11 FD 2.7 2.9 2.5 3.1
G2-P12 FD 2.7 3.1 2.7 3
G2-P13 FD 2.7 3 2.8 3
G2-P14 BD 2.7 2.7 2.4 3.3
G2-P15 BD 2.2 3 2.6 2.4
G2-P16 BD 2.2 2.9 2.7 2.8
G2-P17 BD 2.4 3.2 2.7 2.5
G2-P18 BD 2.2 3.2 3 2.7
G2-P19 BD 2.6 2.9 2.6 2.6
G2-P20 BD 2.5 3 2.9 2.7

Tabla 14: Resultados Grupo 2: Segunda evaluacién NTL
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7.4 RESULTADOS OBTENIDOS DEL TRABAJO

CON EL TERCER GRUPO

De la primera medicion en el NeuroTraining LAB. Se obtuvieron los siguientes

resultados:
cODIGO DEL GESTION DE GESTION DEL GESTION DE GESTION DE
PARTICIPANTE DOMINANCIA INFORMACION TIEMPO EMOCIONES PERSONAS

G3-P1 FI 1.8 2.1 1.1 2.2
G3-P2 FI 2 1.9 0.9 1.9
G3-P3 Fl 2 2.2 1.2 2

G3-P4 BI 2.1 1.9 1.6 1.8
G3-P5 BI 2 1.8 1.3 2

G3-P6 Bl 1.9 2 1.6 1.9
G3-P7 BI 1.9 2 1.7 1.9
G3-P8 BI 2 2.2 1.7 1.9
G3-P9 BI 1.8 1.8 1.3 1.8
G3-P10 FD 1.8 1.9 1.8 2.1
G3-P11 FD 1.7 1.7 1.9 2.2
G3-P12 FD 1.6 1.7 2 2.4
G3-P13 FD 2 1.8 2.2 2.3
G3-P14 BD 1.7 1.7 2.2 2.4
G3-P15 BD 2.2 1.5 2.2 2.1
G3-P16 BD 2 1.3 1.8 1.9
G3-P17 BD 2.1 1.4 2.2 2.1
G3-P18 BD 1.9 1.4 1.8 2

G3-P19 BD 2 1.7 2 1.8
G3-P20 BD 2.1 1.5 2 2.2

Tabla 15: Resultados Grupo 3: Primera evaluacién NTL

Luego de eso, cada miembro del grupo recibié un feedback con duracién de una

hora, en donde se revisaron estrategias que le hubieran permitido tener un mejor

desempeno en la prueba del NeuroTraining LAB.

Finalmente, todos los integrantes pasaron por una segunda medicién de

competencias obtuviendo los siguientes resultados:
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cODIGO DEL DOMINANCIA GESTION D,E GESTION DEL GESTION DE GESTION DE
PARTICIPANTE INFORMACION TIEMPO EMOCIONES PERSONAS

G3-P1 Fl 2.1 3 2 2.8
G3-P2 FI 2.4 2.9 1.6 2.8
G3-P3 FI 2 2.9 1.8 2.7
G3-P4 Bl 2.7 3 2 2.5
G3-P5 Bl 2.3 2.9 1.8 2.3
G3-P6 BI 2.4 3.2 2 2.5
G3-P7 Bl 2.7 3.2 1.8 2.3
G3-P8 BI 2.4 2.9 2 2.3
G3-P9 BI 2.4 3 1.8 2.3
G3-P10 FD 2.4 2.5 2.4 3

G3-P11 FD 2.3 2.4 2.1 3.1
G3-P12 FD 2.3 2.5 2.3 3.2
G3-P13 FD 2.5 2.4 2.3 3

G3-P14 BD 2.3 2.7 2.4 3

G3-P15 BD 2 2.6 2.4 2.8
G3-P16 BD 2 2.6 2.6 2.6
G3-P17 BD 2 2.9 2.5 2.7
G3-P18 BD 2 2.7 2.3 2.4
G3-P19 BD 2.1 2.7 2.2 2.7
G3-P20 BD 1.9 2.6 2.2 2.7

Tabla 16: Resultados Grupo 3: Segunda evaluacién NTL
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7.5 RESULTADOS OBTENIDOS DEL TRABAJO

CON EL CUARTO GRUPO

De la primera medicion en el NeuroTraining LAB. Se obtuvieron los siguientes

resultados:
CODIGO DEL GESTION DE GESTION DEL GESTION DE GESTION DE
PARTICIPANTE DOMINANCIA INFORMACION TIEMPO EMOCIONES PERSONAS
G3-P1 FI 1.8 2.1 0.9 2.1
G3-P2 Fl 1.8 2.1 1 2.2
G3-P3 Fl 2 2.1 1.2 2
G3-P4 BI 2.1 1.9 1.4 1.9
G3-P5 BI 2.2 2.1 1.4 1.9
G3-P6 BI 1.9 2.2 1.5 2.2
G3-P7 BI 2.2 2 1.7 1.9
G3-P8 BI 2 2.2 1.7 2.2
G3-P9 BI 1.9 2.2 1.7 2
G3-P10 FD 1.8 2 1.9 2.4
G3-P11 FD 1.8 1.8 2.1 2.3
G3-P12 FD 1.8 1.7 2.1 2.1
G3-P13 FD 1.8 2 1.9 2.4
G3-P14 BD 1.8 1.7 2.2 2.2
G3-P15 BD 2 1.5 1.9 2
G3-P16 BD 2 1.7 1.9 2
G3-P17 BD 2.2 1.6 2.1 2.1
G3-P18 BD 2.2 1.6 2.2 2
G3-P19 BD 2.2 1.4 1.9 2.2
G3-P20 BD 2 1.7 1.9 1.9

Tabla 17: Resultados Grupo 4: Primera evaluacién NTL

Luego de eso, para este grupo no hubo ningin trabajo, sélo se esperaron 15 dias

para que vuelvan a pasar por la segunda medicion de competencias en el

NeuroTraining LAB, en donde se obtuvieron los los siguientes resultados:
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cODIGO DEL DOMINANCIA GESTION DF GESTION DEL GESTION DE GESTION DE
PARTICIPANTE INFORMACION TIEMPO EMOCIONES PERSONAS
G3-P1 Fl 1.9 2 1.1 1.9
G3-P2 Fl 2 2 0.9 2
G3-P3 Fl 2 1.9 0.9 1.9
G3-P4 BI 2.1 2.3 1.6 2.1
G3-P5 BI 2 2.3 1.5 2
G3-P6 BI 1.9 2.1 1.7 1.8
G3-P7 BI 2 2.2 1.4 2.1
G3-P8 BI 2.1 2.3 1.5 1.9
G3-P9 BI 2.2 2.2 1.7 1.8
G3-P10 FD 2 1.9 2.1 2.2
G3-P11 FD 1.9 2.1 2.1 2.2
G3-P12 FD 1.7 2 2 2.1
G3-P13 FD 2 2.1 2 1.9
G3-P14 BD 2 1.9 2.2 2
G3-P15 BD 2.2 1.5 2 1.8
G3-P16 BD 2.1 1.7 1.9 1.9
G3-P17 BD 2.1 1.7 1.9 1.6
G3-P18 BD 2.1 1.7 2.2 1.7
G3-P19 BD 2 1.4 2.1 1.8
G3-P20 BD 2.2 1.6 1.9 1.9

Tabla 18: Resultados Grupo 4: Segunda evaluacién NTL

8. ANALISIS Y SINTESIS DE RESULTADOS

La siguiente tabla muestra los puntajes promedio obtenidos por los ochenta (80)
participantes en cada competencia evaluada durante la primera medicion en el

NeuroTrainingLAB.

PROMEDIO DESVIACION
GESTION DE INFORMACION 1.9 0.18
GESTION DEL TIEMPO 1.8 0.25
GESTION DE EMOCIONES 1.7 0.36
GESTION DE PERSONAS 2.1 0.16

Tabla 19: Evaluaciéon de competencias: Resultados generales

Notamos que a nivel general todas bordean el nivel dos lo cual nos indica que
en su mayoria los participantes ejecutan las competencias basados en sus

propios intereses y agendas en lugar de mostrar un interés por loque piense,
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siente o busca hacer la persona con quien interactuan. El nivel dos tambien se
caracteriza por que el participante emplea una comunicacion direccional en la
cual quien argumenta, expone y lleva el hilo de la reunion desde sus propia

agenda y propositos.
Analizando independientemente, cada competencia tenemos:
a. Gestion de Informacion:

La tabla siguiente muestra la frecuencia y distribucion porcentual:

FRECUENCIA |PORCENTAIJE
[1.6-1.7] 12 15%
[1.8-1.9] 28 35%
[2.0-2.1] 24 30%
[2.2- >2.2] 16 20%
Total general 80 100%

Tabla 20: Evaluacion de competencias: Gestion de informacion

Graficamente, tenemos:
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Grafico 1

b. Gestion del Tiempo:

La tabla siguiente muestra la frecuencia y distribucion porcentual:
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FRECUENCIA |PORCENTAIJE
[1.3-1.5] 12 15%
[1.6-1.7] 22 28%
[1.8-1.9] 20 25%
[2.0-2.1] 18 23%
[2.2->2.2] 8 10%
Total general 80 100%

Tabla 21: Evaluaciéon de competencias: Gestion del tiempo

Graficamente, tenemos:
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Grafico 2
c. Gestion del Emociones:

La tabla siguiente muestra la frecuencia y distribucion porcentual:

FRECUENCIA |[PORCENTAIE
[0.9-1.0] 6 8%
[1.1-1.3] 8 10%
[1.4-1.6] 13 16%
[1.7-1.8] 19 24%
[1.9-2.0] 18 23%
[2.1-2.2] 16 20%
Total general 80 100%

Tabla 22: Evaluacion de competencias: Gestion de emociones
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20
18
16
14
12

o N B~ O

[0.9-1.0] [1.1-1.3] [1.4-1.6] [1.7-1.8] [1.9-2.0] [2.1-2.2]
BN FRECUENCIA == PQRCENTAJE
Grafico 3

d. Gestion del Personas:
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La tabla siguiente muestra la frecuencia y distribucion porcentual:

Tabla 23: Evaluacion de competencias: Gestion de personas

FRECUENCIA | PORCENTAIE
[1.8-1.9] 23 29%
[2.0-2.1] 30 38%
[2.2-2.3] 22 28%
[2.4->2.4] 5 6%
Total general 80 100%

Graficamente, tenemos:
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A nivel general se aprecia que si bien todos los promedios se aproximan a la
puntuacion de dos (2), la competencia “Gestion de Emociones” es la que tiene
mayor desviacion, las puntuaciones van desde 0.9 a 2.2, lo que muestra el

desnivel en el desarrollo de esta competencia en el grupo de participantes.

8.1 COMPARACION ENTRE LOS PRINCIPALES

METODOS PARA EL DESARROLLO DEL

LIDERAZGO

La siguiente tabla muestra el promedio de calificacion inicial para cada una de

las competencias en cada grupo de trabajo.

GESTION DE GESTION DEL GESTION DE GESTION DE PROMEDIO
INFORMACION TIEMPO EMOCIONES PERSONAS
GRUPO 1: TALLER 1.9 1.8 1.6 2.0 1.8
GRUPO 2: COACHING 1.9 1.9 1.7 21 1.9
GRUPO 3: FEEDBACK 1.9 1.8 1.7 21 1.9
GRUPO 4: CONTROL 1.9 1.9 1.7 21 1.9

Tabla 24: Evaluaciéon por competencias a nivel de grupo: Primera

evaluacion NTL
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A continuacion, se muestran los promedios obtenidos en la segunda medicion
del NeuroTraining LAB luego de la aplicacion del método para el desarrollo de

competencias correspondiente:

GESTION DE GESTION DEL | GESTION DE GESTION DE PROMEDIO
INFORMACION TIEMPO EMOCIONES PERSONAS
GRUPO 1: TALLER 2.1 2.3 1.9 2.3 21
GRUPO 2: COACHING 2.5 3.1 2.6 2.9 2.8
GRUPO 3: FEEDBACK 2.3 2.8 2.1 2.7 2.5
GRUPO 4: CONTROL 2.0 2.0 1.7 1.9 1.9

Tabla 25: Evaluacion por competencias a nivel de grupo: Segunda
evaluacion NTL

Los datos anteriores nos permiten calcular el porcentaje de variacion obtenido

para cada competencia luego del trabajo que se realizé con cada grupo:

GESTION DE GESTION DE

GESTION DEL

GESTION DE

< PROMEDIO
INFORMACION TIEMPO EMOCIONES PERSONAS
GRUPO 1: TALLER 16% 12% 16%
GRUPO 2: COACHING 55% 42% 48%

GRUPO 3: FEEDBACK 26% 32% 32%

GRUPO 4: CONTROL

Tabla 26: Evaluacion por competencias a nivel de grupo: Porcentaje de
desarrollo de alcanzado con cada metodologia

Para validar que los métodos tienen un efecto diferenciado al del grupo de control
se realiz6 el analisis de correlaciones de cada método respecto al grupo de
control, obteniendo la siguiente tabla:
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COEF. DE
CORRELACION

TALLER-CONTROL 0.38
COACHING-CONTROL 0.19
FEEDBACK-CONTROL 0.03

Tabla 27: Resultados del ¢alculo del coeficiente de correlacion de cada

método respecto al grupo de control.

Dado que el coeficiente es menor a 0.5 se descarta que exista un mismo

comportamiento entre los diferentes métpdps respecto al grupo de control.

Por otro lado, tambien se aplicé el analisis de correlacion para verificar si los
efectos en el incremento de cada competencia guardan relacion entre los

distintos métodos empleados. Obteniendo estos resultados:

COEF. DE
CORRELACION

TALLER-COACHING 0.94
COACHING-FEEDBACK 0.82
FEEDBACK-TALLER 0.90

Tabla 28: Resultados del ¢alculo del coeficiente de correlacion entre los

diferentes métodos empleados

En este caso obtenemos una alta correlacién entre los distintos métodos
empleados lo que nos indica que hay relacion en el impacto que cada uno de
ellos ha tenido en el desarrollo de las competencias en los grupos de trabajo.
Cabe precisar que si bien, guardan relacién entre ellos, la dimension del impacto

que generaron varia entre cada método como lo veremos mas adelante.
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Finalmente, del analisis de incrementos se desprenden algunos resultados:

a. El método que propicié mayor desarrollo de las competencias fueron las

sesiones de coaching.

b. El feedback, a pesar de ser s6lo de una hora, tuvo mejor resultado que el

taller grupal para el desarrollo de competencias.

c. Las personas que pasaron por el taller para el desarrollo de competencias

evidenciaron mejoras respecto al grupo de control.

d. La competencia con mayor porcentaje de incremento tanto en el grupo

uno como en el dos y tres es la gestion del tiempo.

e. La competencia con menor procentaje de incremento es la gestiéon de la

informacion.

8.2 ANALISIS DE LA INFLUENCIA DEL

TALENTO NATURAL EN EL DESARROLLO DE

UNA COMPETENCIA A TRAVES DE UN METODO

ESPECIFICO

En la siguiente tabla se muestra el promedio de puntuaciones obtenidas por los

ochenta participantes en la primera medicion del NeuroTraining LAB agrupados

por dominancia cerebral.

DOMINANCIA GESTION D’E GESTION DEL GESTION DE GESTION DE L
INFORMACION TIEMPO EMOCIONES PERSONAS
Fl 1.8 2.1 1.1 2.0 7.0
BI 2.0 2.0 1.6 2.0 7.6
FD 1.8 1.8 2.0 2.2 7.8
BD 2.0 1.6 2.0 2.1 7.6
PROMEDIO 1.92 1.86 1.64 2.07

Tabla 29: Evaluacion por competencias a nivel de dominancia cerebral:

Primera evaluacion NTL
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A continuacion se muestran los resultados de la segunda medicidn, en promedio,

para cada grupo de estilo de pensamiento natural.

GESTION DE GESTION DEL
DOMINANCIA .
INFORMACION TIEMPO

Fl 2.2 2.7

Bl

FD 2.2 2.4

BD
PROMEDIO 2.22 2.53

GESTION DE
EMOCIONES

1.9
2.3

2.04

GESTION DE TOTAL
PERSONAS
2.5 9.0
9.2
9.6
2.4 9.2
2.46

Tabla 30: Evaluacion por competencias a nivel de dominancia cerebral:

Segunda evaluaciéon NTL

Finalmente, la siguiente tabla muestra el porcentaje de incremento:

GESTION DE GESTION DEL GESTION DE GESTION DE
DOMINANCIA . PROMEDIO

INFORMACION TIEMPO EMOCIONES PERSONAS

Fl 18% 29% 55% 26% 32%

Bl 15% 35% 24% 15% 22%

FD 26% 34% 16% 20% 24%

BD 6% 51% 17% 16% 22%

PROMEDIO 16% 36% 24% 19%

Tabla 31: Evaluaciéon por competencias a nivel de dominancia cerebral:
Porcentaje de desarrollo alcanzado con cada metodologia

Para validar la dependencias y relaciones entre los grupos formados por cada
cuadrante cerebral, se aplico el analisis de correlaciones, el cual se resume en

el siguiente cuadro:

FI
BI
FD
BD
Tabla 32: Resultados del ¢alculo del coeficiente de correlacion entre los

resultados obtenidos agrupados por dominancia cerebral

Se observa una alta correlacion entre el comportamiento basal derecho y el basal

izquierdo, es decir, los diferentes métodos de desarrollo de competencias
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tuvieron un impacta con una distribuciéon parecida en las personas de los

cuadrantes Bl y BD.

Por otro lado, las correlaciones mas bajas se dan en las relaciones con el frontal
izquierdo lo que nos indica que las personas de este perfil tienen un
comportamiento marcado y diferenciado del resto de participantes. La relacidon
mas baja la tiene con el camportamiento del basal derecho, lo que guarda
relacion con lo que indica la teoria del modelo de estilos cognitivos y preferencias
cerebrales.

Finalmente, analizando las tablas se aprecian los siguientes resultados:

a. A nivel general vemos que los frontales izquierdos tuvieron un
mayor nivel de desarrollo de competencias, sin embargo, en
puntaje total, pese a tener el mayor incremento, los Fl tienen la
menor puntuacion.

b. La mayor puntuacion total la obtienen los frontales derechos.

c. Los cuadrantes izquierdos (FI y Bl) destacan en la competencia
gestion del tiempo.

d. Los cuadrantes derechos (FD y BD) destacan en gestion de
emociones.

e. Los cuadrantes frontales (FD y Fl) destacan en gestion de

personas.

A continuacién se analizara, agrupando por dominancia cerebral, el porcentaje

de desarrollo general obtenido a través de cada:

FI Pi FD PD
GRUPO 1: TALLER 25% 12% 15% 16%
GRUPO 3: FEEDBACK 40% 33% 31% 32%
GRUPO 4: CONTROL

Tabla 33: Impacto de cada método para el desarrollo de competencias a

nivel de dominancia cerebral
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En estos resultados observamos lo siguiente:

a. Para los cuatro cuadrantes cerebrales el método mas efectivo de
desarrollo de competencias es el proceso de coaching.

b. Los frontales izquierdo obtienen, en promedio, mayor incremento en el
desarrollo de competencias con los tres métodos de desarrollo.

c. No hay un método especifico que tenga mayor efectividad de desarrolla

para una dominancia cerebral puntual.
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9. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De los datos recogidos y el analisis realizado podemos destacar los siguientes

hallazgos, conclusiones y recomendaciones:

9.1 SOBRE LAS METODOLOGIAS PARA EL DESARROLLO
DE COMPETENCIAS:

v" En las primeras mediciones en el Neurotraining LAB las puntuaciones
obtenidas por los participantes se acercan al nivel 2, que segun lo
sefalado por la metodologia NTL indica que hay una tendencia en los
ejecutivos peruano de centrarse en sus propios argumentos y objetivos, y
si bien defiende sus argumentos con asertividad y comunicacion clara,
muestran poco interés en las espectativas, necesidades o emociones del
otro.

v Los tres métodos empleados para el desarrollo de competencias
mostraron comportamientos diferencias al del grupo de control por lo que
se consideran validos y en adicion a eso se ha demostrado que los tres
tuvieron un impacto positivo para el desarrollo de las competencias en los
grupos donde se aplicaron.

v" El método mas efectivo fueron las sesiones de coaching personalizadas
obteniendo una efectivdad promedio de 48% en el desarrollo de
competencias versus un 32% de feedback y el 16% de los talleres
abiertos. Teniendo en cuenta que el taller es masivo y el feedback solo
dura una hora versus las seis sesiones de coaching, podemos concluir
que considerando que segun el tiempo y presupuesto disponible podria
ser aconsejable optar por una u otra metodologia para el desarrollo.

v' La gestion del tiempo es la competencia con mayor porcentaje de
desarrollo con los tres métodos empleados y por otro lado, la gestion de

informacion es la que menos desarrollo tuvo.
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9.2 SOBRE LA INFLUENCIA DEL TALENTO NATURAL:

v' Se concluye que el talento natural si influye en el desarrollo de las
competencias. Al respecto se encontraron las siguientes relaciones:

o Los cuadrantes izquierdos (FI y Bl) destacan en la competencia
gestion del tiempo.

o Los cuadrantes derechos (FD y BD) destacan en gestion de
emociones.

o Los cuadrantes frontales (FD y FI) destacan en gestion de
personas.

v' El comportamiento general de las efectividades encontradas en los
métodos empleados para el desarrollo de competencias no presenta
cambiso significativos al analizarlos a nivel de cuadrantes cerebrales por
lo que se concluye que no hay un método especifico que tenga mayor

efectividad para una dominancia cerebral puntual.
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10. ANEXOS

10.1 ANEXO 1 : DETALLE DE RESULTADOS DE
DOMINANCIA CEREBRAL Y Y PRIMERA MEDICION DE
COMPETENCIAS EN EL NTL

< GESTION DE GESTION DEL GESTION DE GESTION DE
€oDIGo DOMINANCIA INFORMACION TIEMPO EMOCIONES PERSONAS
LCNOO1 FI 2 1.8 1.1 1.8
LCN002 FI 1.6 2.2 1 19
LCN003 FI 1.6 1.9 1 2
LCNO04 BI 2.1 2.2 1.4 2.2
LCNOOS BI 2.2 2.1 17 2.1
LCNO06 Bl 2.2 1.9 17 2.2
LCNO07 BI 2.2 1.8 1.5 1.9
LCN0O08 Bl 19 2.1 1.7 19
LCNO09 Bl 1.9 1.9 17 2
LCNO10 FD 1.9 1.9 1.8 2.3
LCNO11 FD 1.7 1.6 1.9 2
LCNO12 FD 17 17 1.8 2.4
LCNO13 FD 17 1.8 1.9 2
LCNO14 BD 1.8 13 1.8 2
LCNO15 BD 1.9 17 1.9 19
LCNO16 BD 2.2 1.6 2.2 18
LCNO17 BD 2.2 1.4 1.9 1.8
LCNO18 BD 2.2 1.6 2.1 2.2
LCNO19 BD 1.9 17 1.9 2.2
LCN020 BD 2.2 1.7 1.9 1.9
LCNO21 Fl 19 2.1 1.1 2.1
LCN022 FI 1.6 2.1 12 2.2
LCN023 FI 2 21 1 1.8
LCNO024 Bl 19 1.9 1.6 2.1
LCNO25 Bl 2.2 1.8 15 18
LCNO026 Bl 18 2.1 1.6 1.9
LCNO27 BI 2.1 2.2 1.4 2
LCN028 Bl 2.1 1.9 15 2
LCN029 Bl 18 1.9 1.5 2.1
LCNO30 FD 17 1.6 2.1 2.2
LCNO31 FD 17 2 2.1 2
LCNO032 FD 17 1.7 1.8 2.2
LCNO33 FD 1.9 2 2.2 2
LCNO34 BD 2 1.8 1.8 2
LCNO35 BD 2 17 2 2.2
LCNO36 BD 2.1 1.5 2.2 2.2
LCNO37 BD 1.8 17 1.9 2.1
LCNO38 BD 1.9 17 1.8 2
LCNO39 BD 2.2 1.4 1.8 2.2
LCNO40 BD 2.2 1.4 2.1 2.2
LCNO41 FI 18 2.1 11 2.2
LCNO042 FI 2 1.9 0.9 1.9
LCNO043 FI 2 2.2 1.2 2
LCNO44 Bl 2.1 1.9 1.6 18
LCN045 Bl 2 1.8 13 2
LCNO46 BI 1.9 2 1.6 1.9
LCNO47 Bl 19 2 1.7 19
LCN048 Bl 2 2.2 17 1.9
LCN049 BI 1.8 1.8 13 1.8
LCNO50 FD 1.8 1.9 1.8 2.1
LCNO51 FD 17 17 1.9 2.2
LCNO052 FD 1.6 1.7 2 2.4
LCNO53 FD 2 1.8 2.2 2.3
LCNO54 BD 17 17 2.2 2.4
LCNO55 BD 2.2 1.5 2.2 2.1
LCNO56 BD 2 13 1.8 1.9
LCNO57 BD 2.1 14 2.2 2.1
LCNO58 BD 1.9 1.4 1.8 2
LCNO59 BD 2 1.7 2 1.8
LCNO60 BD 2.1 1.5 2 2.2
LCNO61 FI 18 2.1 0.9 2.1
LCN062 FI 1.8 2.1 1 2.2
LCNO63 Fl 2 2.1 1.2 2
LCNO64 Bl 2.1 1.9 14 19
LCNO65 BI 2.2 2.1 14 1.9
LCNO66 Bl 19 2.2 1.5 2.2
LCNO67 Bl 2.2 2 17 19
LCNO68 BI 2 2.2 17 2.2
LCNO69 BI 1.9 2.2 1.7 2
LCNO70 FD 18 2 19 2.4
LCNO71 FD 1.8 1.8 2.1 2.3
LCNO72 FD 1.8 1.7 2.1 2.1
LCNO73 FD 1.8 2 1.9 24
LCNO74 BD 18 17 2.2 2.2
LCNO75 BD 2 1.5 1.9 2
LCNO76 BD 2 1.7 1.9 2
LCNO77 BD 2.2 1.6 2.1 2.1
LCNO78 BD 2.2 1.6 2.2 2
LCNO79 BD 2.2 1.4 1.9 2.2
LCNO80 BD 2 17 19 1.9
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