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RESUMEN

Una unidad fundamental de la organizacién, es el equipo o grupo de trabajo, que
ademas puede ser el centro logico del mejoramiento de la eficacia de la organizacion.
La importancia de los equipos, no sélo radica en sus destrezas técnicas, competencia
o perfil funcional, muchos autores han confirmado que la actitud o rol que asumen las
personas durante sus labores, ejerce un importante peso en el logro exitoso de la tarea
emprendida. Estos “Roles de Equipo” y los comportamientos que los caracterizan estan
mas influenciados por factores de personalidad y por comportamientos aprendidos, que
por capacidades técnicas y conocimientos de la tarea.

En nuestro pais se han desarrollados trabajos de grado que hacen referencia a
eficiencia de equipos de trabajo en base a las competencias y aptitudes de sus
integrantes, mas ninguna se ha desarrollado en base a actitudes o roles, por tal razén
el presente trabajo de grado, se realizdé un diagnostico de un equipo de trabajo de una
importante industria productora de alimentos en Venezuela.

Para el logro del desarrollo del presente trabajo especial de grado se trabajo con un
estudio No Experimental, Disefio de investigacion basado estudio evaluativo de casos,
mediante la aplicacion de auto evaluaciones de desempefio individual de los
integrantes del equipo (Evaluacion de roles de Belbin), estudiando ademas factores
externos e internos que afectan al quipo y por ultimo se realizaron sus respectivo
analisis.

Dentro de los més importantes hallazgos de esta tesis se encuentra: En la empresa
bajo estudio, se evidencio como una fortaleza importante del equipo la exteriorizacion
natural de Roles Sociales los cuales conducen a una mayor armonia, que conducen a
una mayor empatia, mayor cohesién, mejores relaciones interpersonales, mas ayuda y
colaboracién con los compafieros logrando, por tanto, que las actividades laborales se
realicen con la generacion de pocos los conflictos y lentos procesos de toma de
decision, Como Importante Oportunidad de mejora se puede observar una posible
potenciaciéon de los Roles Mentales y los Roles de Accion, la cual es muy importante
porque permite que se lleven a cabo las tareas de formas creativas e innovadores,
permitiendo asi la mayor eficiencia del equipo.

Claves: Equipos de Trabajos, Roles de Equipo, Roles de Belbin, Eficiencia de Equipos

Vi
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INTRODUCCION

Los equipos de trabajos corresponden a una pieza importante de la organizacion, ya
gue mediante estos se llevan a cabo procesos de innovacién y labores de
trascendencia estratégica para las organizaciones, y dada esta gran importancia,
desde hace 10 afios se ha incrementado el interés en su formacion y fortalecimiento, a
fin de mejorar su eficiencia y obtener asi de forma exitosa el logro de los objetivo de las

organizaciones.

Los equipos tienen metas y objetivos centrales, diferenciacion de funciones entre sus
miembros, sistemas de valores estandar o normas de comportamiento, niveles de
poder e influencia, grados de cohesion y roles. Estos "Roles de Equipo" y los
comportamientos que los caracterizan estan influenciados por factores de personalidad
y por comportamientos aprendidos, que por capacidades técnicas y conocimientos de
la tarea y mantener un equilibrio de comportamiento es saludables para los equipos, ya

que asi se contribuye al logro de eficiente de las metas del mismo.

El proceso de equilibrar al equipo pasa primero por conocer los roles que
habitualmente representa cada uno de sus integrantes; segundo, por establecer qué
roles se necesitan incorporar, potenciar o disminuir; y tercero, por establecer los
COmpromisos necesarios para que se aporten los nuevos comportamientos requeridos,
de acuerdo con las tendencias de cada uno de los individuos. Cuando se hace el
diagnostico de los Roles se identifican muy rapidamente aquellos que estan muy bien

cubiertos y otros en los que nadie tiene el rol.

El presente trabajo de grado, realiza un estudio y andlisis situacional de un equipo de
trabajo de una importante industria productora de alimentos en Venezuela y mediante
este estudio y analisis externos e internos, se establecen estrategias a fin de mejorar la

eficiencia de este equipo de trabajo.



CAPITULO |

1. Planteamiento y Delimitacion de la problematica

En nuestro pais, existe una cantidad considerable de empresas manufactureras que se
dedican a la produccién de alimentos, industrias en donde la estructura competitiva y la
opinién del consumidor, su estratificacion y su cambiante gusto son considerados como
algunos de los factores responsables de su crecimiento. La constante evolucion de las
Empresas Productoras de Alimentos, no sélo contempla cartera de clientes o producto,
sino también crecimientos que consideran cambios de estructura organizacional,

insumos, tecnologia y hasta en la parte operativa de dichas organizaciones.

Estos cambios que se realizan en estas industrias, generalmente, se ejecutan en base
a proyectos. Como en muchas organizaciones, que carece de un departamento o
gerencia de proyectos, los proyectos que se emprenden, son liderizados y ejecutados
por los empleados de las diversas areas funcionales (Salmén, 2.003), los cuales
desarrollan distintas actividades simultdneamente, formando asi, equipos de proyectos
complejos y con diversidad de obstaculos que vencer para mantener al dia todas las

actividades con las que tienen responsabilidades, incluyendo los proyectos.

Cada vez que se inicia un proyecto, son iniciadas una serie de actividades importantes,
siendo una de estas la formacion del equipo de trabajo, esto, debido a que buena parte
del éxito de un proyecto se basa en la calidad, dedicacién, desempefio y compromiso
del mismo en las tareas a realizar. Aspectos como los académicos y la experiencia
laboral son fuertemente considerados, pero usualmente, los aspectos de personalidad,
motivacion y roles que asumiran en el equipo no son de gran consideracion para la
formacion de éste ya que esta limitado por el personal existente en la organizacion,

muy a diferencia de lo que deberia ser segun la gestidn de proyecto.

En la actualidad y desde hace mas de 10 afios, en muchos paises, diversos
investigadores han trabajado en tratar de identificar los equipos eficientes, Belbin y su
Organizacién es uno de los méas vanguardistas en los estudios de roles de equipos y su

relevancia en su eficacia. En nuestro pais, existen tesis que han tratado de encontrar



las mejores caracteristicas de personas a fin de mejorar el trabajo en equipo,
estudiantes del postgrado la UCAB ha contribuido con investigaciones como: Equipos
de Trabajo, Modelo real e ideal y aptitudes de participacion (Larrafiaga, 2000) donde se
estudiaron las aptitudes de un equipo de trabajo de una organizacion venezolana, por
otro lado, el trabajo de grado: Competencias predictoras del desempefio eficaz de los
equipos de trabajo (Odreman, 1997) investigo sobre las competencias necesarias para

formar parte de un equipo de trabajo eficiente.

En el trabajo de equipo de proyecto, se hace muy factible la practica del intercambio, la
variedad de opiniones, la multiplicidad de caracteres personales y la obtenciéon una
sinergia efectiva mediante la amplificacién de conocimientos de cada uno de los
integrantes en este grupo de trabajo, estas condiciones, entre otras, permiten el
cumplimiento de los objetivos del proyecto en ejecucion vy facilitan las formaciones de

equipos futuros con mejoras en el sistema de gestion de recurso humano de proyecto.

Toda mejora en el sistema de gestion de proyectos que consiga el aprovechamiento
optimo de los equipos de desarrollo, se vera reflejada en los resultados de los
proyectos y por tanto en los resultados ultimos de la organizacion. Por este motivo, la
gestion efectiva de los equipos de proyectos es una herramienta absolutamente
necesaria para asegurar la competitividad de la organizacion y dicha herramienta debe
ser adaptada y mejorada en la medida que se detectan nuevas oportunidades y/o
necesidades. Sin una adecuada metodologia de gestion puede que, aun obteniendo
resultados aceptables, no esté aprovechando todo el potencial de los equipos de
proyectos y no se esté consiguiendo generar valor agregado para la organizacion de

forma eficiente.

Hoy en dia, muchas empresas carecen de sistemas de gestibn o metodologias de
gestion de equipos de proyecto adecuadas (Shein, 1982) y como consecuencia, se
hace dificil el logro de los objetivos del proyecto, o logran dichos objetivos, pero a
expensas de sacrificar recursos y hasta otros proyectos. La preocupacion que genera
esta problematica hace que estas empresas evallen de forma cada vez mas critica,

pero quizas no la mas adecuada, al personal que integrara los proyectos y en muchas



y repetidas ocasiones caen en la misma problematica sin darse cuenta de la raiz esta

la carencia de una gestién de equipos de proyecto adecuada.

De lo antes expuesto nos lleva a reflexionar sobre el desemperio del trabajo en equipo.
Por esta razon y debido a lo importante que corresponde este aspecto en el desarrollo

de un proyecto, cabe preguntar:

¢, Cuales son las estrategias que se deben aplicar a los equipos de proyectos en
una empresa productora de alimentos para procurar el logro de sus objetivos en forma

exitosa?,

.. esto partiendo del principio que las personas de este equipo evaluado presentan las
aptitudes y competencias técnicas requeridas para el cargo funcional que

desempenan.

La necesidad de dar respuesta a ésta y tal vez a otras interrogantes, es la razon

de ser de esta investigacion.



2. Objetivos del Estudio

Objetivo General

Formular estrategias que permitan el mejoramiento de la gestibn de equipos de

proyectos en una empresa productora de alimentos

Objetivos Especificos

1

Identificar y describir las destrezas claves de los integrantes de un equipo de
proyecto exitoso

Seleccionar un instrumento de recoleccion de informacion con reconocimiento a
nivel mundial, que permita obtener de forma confiable las destrezas de los
integrantes de un equipo de proyectos exitoso

Realizar un andlisis situacional de las destrezas de los integrantes de un equipo
de proyecto exitoso en una industria productora de alimentos, identificando en
base a esta informacién las fortalezas y oportunidades que presenta

Identificar y priorizar las destrezas mas importantes que contribuyen al éxito o
no de un equipo de trabajo

Formular, establecer y proponer estrategias asociadas a los aspectos

importantes para lograr establecer equipos exitosos de proyectos



3. Justificacion de la Investigacion

Todos sabemos que hoy el trabajo en equipo es valorado como una de las claves del
éxito de las Empresas, Administraciones publicas y privadas y en definitiva en
cualquier organizacién (Salas, 2.007). Y esto es asi, porque en ninguna de ellas puede
prescindirse del trabajo grupal y la efectividad de la organizacion descansa, entonces,
en la efectividad del trabajo en equipo. El Trabajo en Equipo efectivo, definitivamente
es un instrumento que apoya la productividad, calidad y reduccion de tiempo. Esto se
convierte en competitividad, ademas, que puede hacer grandes contribuciones a la

organizacién y sus miembros.

Pero, no todo lo antes expuesto siempre se cumple a plenitud, ya que uno de los
mayores problemas que se presentan en todas las empresas es el unir a un conjunto
de personas, para formar un equipo de proyecto, el cual, logre el cumplimiento de un
propésito organizacional o estratégico de una forma eficiente, esto debido a la
diversidad de personas que convergen en el equipo. Todos los integrantes de cualquier
equipo poseen necesidades, intereses, conocimientos, experiencias, expectativas y
otra serie de motivaciones diferentes. Lo ideal es consolidar esta variedad de
expectaciones en una misma de bien comun y apalancarlos como un equipo que sienta
y viva el mismo horizonte por medio de un mecanismo de comunicacion que segregue

y canalice todos los aportes del grupo.

El estudio sobre la formacion y funcionamiento de equipos de trabajo de proyecto viene
preocupando a muchas organizaciones y ocupando la atencién de diferentes
especialistas en las ultimas décadas a nivel internacional (Zarragoitia, 2.007), lo que se
justifica por el importante papel que pueden jugar los equipos de proyectos en la mayor
efectividad del desempefio de sus organizaciones. Nuestro pais no se escapa de esta
preocupacion y en muchas organizaciones estan considerando el mejoramiento del

desempeiio de los equipos de proyecto para lograr efectividad organizacional deseada.

Esta investigacion se realiza con el propdsito de contribuir en la deteccion de

fortalezas y oportunidades que presentan los equipos de proyectos en una industria de



produccion de alimentos, para establecer estrategias que reafirmen las fortalezas y
contribuyan al mejoramiento continuo, para fortalecer el equipo y lograr que tenga un
desempefio exitoso, lograndose entonces, avances en la gestion de proyectos y por

supuesto, productividad de la organizacion objeto de estudio



CAPITULO II, MARCO CONCEPTUAL

Consideraciones Generales

Una vez definido el planteamiento del problema y precisados sus objetivo general y los

especificos que determinan los fines del presente trabajo especial de grado, es

necesario establecer los aspectos tedricos que sustentan al estudio en cuestion.

En consecuencia en el presente marco tedrico se muestran:

Antecedentes: donde se sefialan brevemente los estudios previos al
presente trabajo de grado

Revisién bibliogréfica: delimitada por definiciones, principios,
caracteristicas de los pardmetros que involucran la eficacia de los
Equipos de Trabajo, Planificacion Estratégica y Gestién del Recurso
Humano en el desarrollo de proyectos

Marco Organizacional: donde se cita la empresa con la que de
desarrolla el presente trabajo de grado, y sus antecedentes.

Glosario de términos y significados: pequefio diccionario, con los
términos mas utilizados para el desarrollo del presente trabajo de

grado.

Esto, con el propésito de dar al estudio un sistema coordinado y coherente de

conceptos que permitan integrar al problema de estudio dentro de un conjunto de

conocimientos, a fin de orientar y sustentar el trabajo especial de grado.



2.1. Antecedentes

Es de conocimiento publico el reciente énfasis del Perfeccionamiento Empresarial,
concepto, que tiene como punto focal obtener eficiencia, eficacia y efectividad a
través de un proceso de mejora continua en la gestion de las empresas u
organizaciones, siendo este un paso importante para pasar de un enfoque burocratico
de Personal a una Gestion de Recursos Humanos. La Gestion de Recursos Humanos
presenta diversos enfoques hacia la Gente de la Empresa u Organizacion,

correspondiendo a uno de estos enfoques, el trabajo en equipo.

Hoy en dia, existen muchos articulos que tratan de profundizar lo que significa y el
grado de importancia que tiene un trabajo en equipo, sin embargo, los principales
enfoques hacia este tipo de trabajo estan dirigidos al area del aprendizaje o al area
gerencial de una organizacion o empresa. Un buen ejemplo de esto, lo vemos en el
articulo de Scott (2.002), en el cual realiza un enfoque basado en el beneficio de los
procesos de ensefanza-aprendizaje fundamentada en Equipos de Trabajo
Autoadministrados (ETAS), bajo el Modelo de Comportamiento de Equipo,

proponiendo asi, la creacidén de sinergia en el aula.

Por otro lado, articulos gerenciales dan importancia y hasta un grado de
caracterizacion de equipos de trabajo, algunos articulos son: Camelo (2001), LOS
RESULTADOS DE INNOVACION DE LA EMPRESA: LAS CARACTERISTICAS DE LOS EQUIPOS DE
TRABAJO; Martinez (2006), TRABAJO EN EQUIPO. HASTA LLEGAR AL EXITO y Codina (2006),
TRABAJO EN EQUIPO. ENFOQUES Y APORTES PRINCIPALES, los cuales comentan entre
otras cosas, las caracteristicas, contribuciones y visién estratégica que desarrolla el
equipo de alta direccion y su incidencia en los resultados de innovacion de sus
empresas. Para asi, establecer qué caracteristicas de los equipos de trabajo influye en

los resultados de innovacién de las organizaciones.

Solo recientemente se ha evidenciado la preocupacion del desempefio del equipo en el
area de proyectos, Mencia (2005), quien es un Investigador de la Unidad de Gestion
de la Innovacién de ROBOTIKER y Escuela Superior de Ingenieria de Bilbao UPV-
EHU, publico su articulo titulado PROPUESTAS PARA DESARROLLAR UNA GESTION DE



EQUIPOS DE TRABAJO QUE CONTRIBUYA AL EXITO DEL PROYECTO, donde realiza un analisis
de los procesos de gestion de proyectos relativos a personas que pueden, y deben, ser
mejorados para lograr una mayor competitividad y una mayor sintonia con el entorno
social en el que desarrolla su actividad la organizacion. Ademas, proporcionan
directrices para la gestion global de las personas de la organizacion de modo que las
estrategias, a nivel de proyecto y a nivel de organizacién, resulten convergentes.
Siendo asi, en Espafia, el primer pais de habla hispana en dar aportes a esta

preocupacion que se esta generando en diversas organizaciones.

En nuestro pais, se encuentran interesantes trabajos especial de grado de postgrados
de la UCAB que hacen referencia a aptitudes (Larrafiaga, 2000) y competencias
(Odreman, 1997) que deben tener los integrantes de un equipo para que este sea mas
eficiente, pero desde el punto de vista actitudinal aun no se han publicado estudios y
considerando que la idiosincrasia del Venezolano es diferente a la del Espafiol
(quienes si han desarrollado investigaciones de este estilo), hace necesario la
investigacion particular, ya que las aplicaciones y conclusiones de Mencia (2004) no

necesariamente aplican a equipos de proyectos de nuestro pais.

10



2.2. Revision Bibliogréfica

A continuacibn se muestra un resumen de la recopilacion de la informacion

bibliogréafica referente a la presente propuesta de trabajo especial de grado

Equipos de Trabajo

Se entiende por equipo de trabajo a una entidad social organizada y orientada hacia la
consecucion de una tarea comun. Se constituye normalmente en un nimero reducido
de personas, no mas de 10, que adoptan e interpretan roles y funciones con
flexibilidad, de acuerdo con un Procedimiento y que disponen de habilidades para

manejar un proceso socio afectivo en un circulo de respeto y confianza

Los equipos se forman para:

Resolver un problema

Mejorar en proceso o servicio

Desarrollar nuevos procesos o servicios

Mejorar el departamento

Mejorar la calidad

Establecer una estrategia

Para la gestion diaria

De los 7 puntos anteriormente expuestos, notese que 6 corresponden a desarrollos de
proyectos en organizaciones, lo que hace pensar que Los Equipos de trabajo son muy

usados en la Gerencia de Proyectos.

Para ejecutar un trabajo en equipo se deben considerar diversos aspectos, los cuales

se citan a continuacion:

Proceso y etapas en la formacién de equipos

Segun Koontz-Weirich (1.998) “No existen reglas precisas para la formacion de

equipos eficaces. No obstante, se ha comprobado la utilidad de determinadas
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disposiciones..”. Entre las recomendaciones que plantean para dicho proceso de
formacion estan las siguientes:
e Los miembros del equipo deben estar convencidos del valor, significacion y
urgencia del propadsito del equipo;
e Se les debe seleccionar de acuerdo con las habilidades requeridas para el
cumplimiento del propésito;
e Un equipo debe contener la mezcla exacta de habilidades funcionales o
técnicas, asi como para la solucion de problemas y toma de decisiones y, por
supuesto, para las relaciones interpersonales;
e Deben normarse con reglas de conducta grupal como: asistencia regular a las
reuniones, confidencialidad, discusiones basadas en hechos y contribuciones de
todos los miembros;
e Deben identificarse las metas y tareas requeridas desde la misma etapa de
formacion del equipo;
e Finalmente, los miembros deben alentarse entre si por medio de

reconocimientos, retroalimentacion positiva y premios.

Sobre las etapas de formacion de un equipo, Buchloz y Roth (1.992), plantea
“Establecer un equipo de alta eficiencia supone un proceso de desarrollo que debe
pasar por varias etapas de crecimiento y cambio”. Segun estos autores, todos los
equipos no son iguales, sus ritmos de integracion y sus patrones de interaccion son
diferentes. Sin embargo, la mayoria pasa por tres fases en su desarrollo que
identifican en las siguientes:
e Fase 1-Reclutamiento de los individuos. Cuando se convoca a distintas
personas a trabajar en equipo, inicialmente soélo forman una “acumulaciéon de
personas”. Esta primera fase les da la oportunidad de definir identidades dentro
de la unidad de trabajo. Los equipos, en esta fase, tienden a centrarse en el
individuo, a tener objetivos individuales antes que grupales, a no compartir
responsabilidades, a evitar cambios y a no enfrentar los conflictos. Los miembros
empiezan a definir su proposito y sus responsabilidades, a identificar las
capacidades de los otros y a desarrollar normas para trabajar con los demas.
e Fase 2-Grupos. En esta fase, los miembros desarrollan una identidad grupal,

definen sus roles, desligan su proposito, y establecen normas para trabajar
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juntos. No obstante, los grupos tienden a centrarse en un lider que es el que
marca el rumbo, asigna tareas, analiza la eficiencia y se constituye en el foco
principal de comunicacion.

e Fase 3-Equipo. La fase final, y dificil de alcanzar, es la de un verdadero equipo
de alta eficiencia, capaz de concentrar la energia, de responder rapidamente a
las oportunidades y de compartir responsabilidades y recompensas por igual. Los
equipos se concentran en el propdsito; los miembros no sélo lo entienden sino
gue estan comprometidos con él y lo utilizan para orientar las acciones y

decisiones.

Para Robbins (2002) “Hay fuertes evidencias de que los grupos pasan por una

secuencia normal de cinco etapas que son”:
1. Formacién. Se caracteriza por una gran incertidumbre sobre propdsito,
estructura y liderazgo del grupo. Los miembros estan “probando” para determinar
los tipos de comportamientos que son aceptables. Esta etapa concluye cuando
los miembros han comenzado a pensar de si mismos como parte del grupo.
2. Confusion. Sus miembros aceptan la existencia del grupo, pero hay
resistencia al control que el grupo impone sobre las individualidades. Ademas,
hay conflictos respecto a quién controlara el grupo. Cuando concluye esta etapa
habra una jerarquia muy clara del liderazgo dentro del grupo.
3. Normalizacion. Se desarrollan relaciones cercanas y el grupo muestra
cohesion. Hay un fuerte sentimiento de identidad con el grupo y camaraderia
entre sus miembros. Esta etapa se completa cuando se solidifica la estructura del
grupo y este asimilé6 un “juego comdn” de expectativas, lo que define el
comportamiento de los miembros como correcto, es decir, “las reglas del juego”
dentro del equipo.
4. Desempefio. La estructura es plenamente funcional y aceptada. La energia
del grupo ya pasé del conocimiento y comprensién de cada uno de los
integrantes al desempefio de la actividad que se le encomendd. Para los grupos
(equipos) de trabajo permanentes, esta es la Ultima etapa de su desarrollo.
5. Disolucién. Se presenta en los grupos y comités temporales. Los niveles de
desempefio dejan de ser su prioridad. Su atencion se dirige a la conclusion de los

trabajos.
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Drexler y Sibbet (1.992), que durante afios han trabajado en la creacion de

instrumentos para ser usados por lideres y miembros de equipos para mejorar su

desempefio, en su “Guia para las Mejores Practicas del Equipo” transitan por

siete etapas en la formacion de equipos que responden a las siguientes preguntas:
1. Orientacién. ¢ Por qué estoy aqui?.

Creando confianza. ¢, Quién es usted?.

Aclaracion de metas/roles. ¢ Qué estamos haciendo?.

Compromiso. ¢ Cémo lo haremos?.

Operacionalizacion. ¢ Quién hace qué, cuando, donde?.

Alto desemperio. Hurra!!!. (logro de los objetivos).

N o g b~ Db

Renovacién. ¢ Por qué y como continuar?.

Caracteristicas de los equipos

Las caracteristicas de los equipos eficiente, segun Rudolph F. Verderger (1.999) en su
libro jComunicate! son:
e Buen ambiente de trabajo que empieza con la disposicion de los asientos que
fomenta una participacion plena, donde los integrantes puedan obtener una
integracion completa;
e Un namero 6ptimo de miembros, que depende de la naturaleza de la tarea y de
la necesidad de asegurar una buena interaccion;
e La cohesién referida en mantener unido del grupo en cuanto a la comunicacion
actualizada, la analogia de intereses y necesidades (homogeneidad), a las
necesidades interpersonales de afecto, insercién y control;
e El compromiso con la tarea y con el grupo;
e Las reglas del grupo o principios de conducta establecidos o percibidos para
dirigir el deber del grupo;
e El consenso que se refiere a la toma de decisiones producto de la reflexion,
interaccion y acuerdo total;
e La preparacion de los temas de trabajo y discusion, los cuales deben ser
compartidos y comunicados con anticipacion con un alto grado de calidad en la

informacion.
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Conforme a las condiciones actuales de competitividad en las organizaciones en un
mundo globalizado, los equipos de trabajo presentan las siguientes ventajas que se
pueden adicionar a las caracteristicas anteriores:
e Genera motivacion en los colaboradores que lo hacen mas comprometido con
la organizacion;
e Incrementa los niveles de productividad gracias a la sinergia aportadas por sus
colaboradores y sus competencias individuales;
e Aumento de la satisfaccion de los colaboradores gracias a que la interaccion
personal facilita el logro de la necesidad de afiliacion de los miembros;
e Facilita la comunicacion dado que se crean dependencias interpersonales por
funciones y sus responsabilidades;
e Se desarrollan habilidades de trabajo multiple debido a que se comparten
entrenamientos y experiencias en el mismo espacio fisico o virtual;
e Permite la flexibilidad organizacional ya que los equipos se enfocan en los

procesos con una visién de empresa.

Técnicas para el trabajo en equipos

En lo referido a las técnicas para el trabajo en equipos (Salmén, 2.003) lo mas
relevante ha sido su identificacion con los tipos de actividades que se desarrollan
en el trabajo en equipos y las cuales son:
e Para la generacion de ideas. Entre las técnicas propuestas para este proceso
se encuentran: la tormenta de ideas (brainstorming), escritura de ideas, planillas
de comprobacién, encuestas, identificacion de causas y generacion de
soluciones. Se pueden adicionar los “Métodos para aprender a pensar”,
propuestos por Edward de Bono (1.991), creador de la teoria del “Pensamiento
Lateral”, que incluyen: el analisis PNI (Positivo, Negativo, Interesante), CTF
(Considerar Todos los Factores), CyS (Consecuencias y Secuelas), Pb
(Prioridades basicas), OPV (Oros Puntos de Vista), entre otras.
e Para el logro de consenso. Las técnicas sugeridas son: la reduccién de listado,
hojas de balance, modelos de valoracién de criterios, votacion ponderada (o

grupos nominales), comparaciones apareadas, entre otras.
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e Para analizar y reflejar los datos. Se proponen: el esquema “causa-efecto” (o
espina de pescado de Ishikawa, el especialista japonés que la propuso para
analizar los problemas de calidad), analisis del campo de fuerzas, histograma,
gréficas de tiempo, analisis de costo-beneficio.
e Para la planificacion de las acciones. Se proponen técnicas conocidas desde
décadas anteriores, como: el diagrama de flujo, el diagrama de Gantt y el
Diagrama PERT (o Ruta Critica).
Estas técnicas se utilizan en los procesos de solucién de problemas en grupos, que
transitan generalmente por las siguientes etapas: Seleccion del problema, Analisis
del problema (causas probables), Generacion de soluciones potenciales, Seleccion
de criterios para evaluar las soluciones potenciales, Planificacion y aplicacién de la

solucion y Evaluacion de la solucion.

Comportamientos, destrezas o atributos de equipos.

Este aspecto ha ocupado la atencion de diferentes especialistas en los ultimos
afios. Algunos presentan propuestas que parten de sistematizar sus experiencias y
observaciones como consultores. Este es el caso de Shein (1.988), que propone,
entre los comportamientos que propician mejores desempefios en un equipo, los
siguientes: alentar a los demas miembros, solicitar retroalimentacion, resumir
resultados parciales de la discusion, hacer reconocimientos, incentivar las ideas de
otros, compartir ideas y sentimientos, estimular a otros a aportar ideas, ser abiertos
a otras ideas, compartir informacién, entre otras.

Entre los comportamientos que bloquean el trabajo en equipo y que, por tanto,
deben evitarse Shein sefiala: comentarios sarcasticos, interrumpir a otros, formar
divisiones dentro del equipo, subestimar las contribuciones de otros, tratar de
dominar la discusién, abstenerse de ofrecer sus criterios, asumir posiciones

defensivas, entre otros.

Otros especialistas han realizado investigaciones para lograr identificar los
comportamientos que caracterizan a los equipos de alto rendimiento. Entre los
trabajos mas consistentes que pueden consultarse esta el que presentan Buchloz y

Roth (1992), de la Wilson Learning Corp, en el libro “Cémo crear un Equipo de Alto
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Rendimiento en su Empresa”. Como resultado de sus investigaciones, estos
especialistas fundamentan lo que consideran “Ocho atributos del equipo de Alto
Rendimiento” presentando los siguientes:
e Liderazgo participativo, crea interdependencia dando fuerza, liberando y
sirviendo a otros.
e Responsabilidad compartida, establecen un estilo de trabajo en el que todos
los miembros del equipo se sienten tan responsables como el gerente por la
eficiencia del equipo.
e Comunidad de propdsito, todos tienen claro el por qué y el para qué de la
existencia del equipo y sus funciones.
e Buena comunicacion, crean un clima de confianza y comunicacion abierta y
franca.
e La mira en el futuro, para ver el cambio como una oportunidad de
crecimiento.
e Concentracion en la tarea, se mantienen reuniones centradas en los
objetivos (resultados) previstos.
e Talentos creativos, los talentos y la creatividad individuales estan al servicio
del trabajo del equipo.
* Respuesta rapida, en la identificacion y aprovechamiento de las

oportunidades.

Los roles en un equipo:

Dentro de una organizacion, las personas ocupan posiciones concretas y forman
parte de diferentes grupos, a partir de los que se configuran un grupo social, donde
se asumen distintos requisitos de papeles o roles a las personas. Estos roles
emergen a partir de un titulo (rol funcional) de las descripcién de puestos de trabajo
0 simplemente en base a una consistente conductas de los miembros (rol de
equipo). Practicamente la mayoria de los investigadores, coinciden el rol es uno de
los fenbmenos mas importantes que se dan dentro de los equipos, razén por la cual

el presente trabajo de grado hara un especial enfoque hacia los roles.
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El estudio de roles ha sido el mas ampliamente ejecutado en funcion de la mejora
de un equipo, y el sistema de evaluacion de destrezas con mas trayectoria, de
mayor reconocimiento y credibiidad en cuanto a la identificacion de

comportamientos, actitudes y destrezas de un equipo y sus integrantes.

Estudiosos del comportamiento (Hellriegel, 1.999) identifican dos tipos
fundamentales de papeles que se representan en los grupos: los encargados
de la misibn o labor que permite al grupo alcanzar su meta, y los del
mantenimiento que pertenecen a las conductas del grupo que los mantiene

unidos en su logro.

PAPELES DE LABOR. Entre estos se encuentran los que corresponde a las
personas que ofrecen informacién u opinién sobre el contenido del trabajo.
Los buscadores de informacién, que tratan de buscarla en los otros, los
analistas que indagan el contenido y razonamiento implicito en el trabajo; los
coordinadores que mantienen al grupo sobre el camino; y los anotadores los
cuales toman notas detalladas para mantener registros sobre las decisiones

del grupo.

PAPELES DE MANTENIMIENTO. Son los que ayudan a que el grupo trabaje
ininterrumpidamente como unidad. Estos son los partidarios que responden
de manera oral, 0 no verbal, cuando se tocan buenos puntos; los reparadores
de tensiones que reconocen cuando el proceso se estanca o cuando el grupo
estd agotado y que con sus “apuntes” mejoran el espiritu de los integrantes;
los armonistas que unen al grupo cuando se presentan polarizaciones en las
opiniones; los moderadores que ayudan a mantener los canales de

comunicacion abiertos y en equilibrio en la participacion de los integrantes.

Otros papeles pueden afectar la eficiencia del grupo y se consideran son los:

PAPELES NEGATIVOS. Estos son: los agresores que buscan fortalecer su
propio nivel al criticar casi todo y culpar a otros ante dificultades del equipo;

los bromistas se caracterizan por interrumpir para bromear o ridiculizar; los
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separatistas que se apartan del grupo, se retractan de sus opiniones 0 son
indiferentes; los monopolistas que quieren disponer todo el tiempo del uso de

la palabra dando impresion de su conocimiento.

Ahora bien, en cuanto a la actitud de cada uno de los integrantes del equipo
puedan desempenfar y que ademas corresponde a uno de los aportes mas
importantes en el estudio del funcionamiento de los equipos en las
organizaciones en los Ultimos afios es el descubrimiento de los roles que, de
manera espontanea, cumplen los miembros de un equipo. El trabajo méas
relevante es el derivado de las investigaciones del Dr. Meredith Belbin
(1.982), difundido a inicios de los ochenta y que analizan ampliamente

diferentes especialistas.

BELBIN®, hoy en dia, es una organizacion inglesa situada en Cambridge,
Reino Unido, y liderada por el Dr. Meredith Belbin, experto reconocido a nivel
mundial en todos los temas relacionados con el trabajo en equipo. Desde que
se constituyé BELBIN® en 1988, el Dr. Belbin y su equipo han desarrollado
diversas herramientas que facilitan la gestion de los recursos humanos en
general y la aplicacion de la metodologia Belbin de roles de equipo en
particular. Dicha metodologia surge como resultado de una larga y minuciosa
investigacion llevada a cabo en el Henley Management College entre los afios
1971y 1979.

Las investigaciones de Belbin en el Management College de Henley revelaron
gue todos los miembros de un equipo directivo desempefian un rol doble. Por
una parte, esta el rol funcional que la persona desempefia como miembro del
equipo: director de ventas, jefe de produccion, contador, financiero, o
cualquier otro. Pero, precisa Belbin, “el segundo rol es el importante en lo
referente a eficacia, el que cada miembro adopta y que determina la forma en
gue el equipo funciona, el rol de equipo, en lugar del rol por el contenido del

trabajo que realiza”.

Efectivamente, cuando observamos el funcionamiento de un equipo vemos
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como unos miembros siempre aportan ideas, mientras otros tienen tendencia
a decidir y actuar, otros a integrar ideas, otros a resumir, entre otros
comportamientos. De sus investigaciones sobre el funcionamiento de equipos

de trabajo, Belbin identificé ocho roles que pueden resumirse en lo siguiente:
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Cuadro N° 1: Roles de Belbin, resumen de su descripcion

DEBILIDAD DEBILIDAD NO
ROL COMO ES
PERMITIDA PERMITIDA
1y Fuerte sentido de |Ila
~ “ | creativo.  imaginativo Demasiado propiedad de una idea
Cerebro o ~ - oco ' o?todoxo, interesado en las |cuando cooperar es la
Creador - ~|P '|ideas, deja de |mejor alternativa. Ignora los
I resuelve problemas . =
(CE) dificiles lado los aspectos | detalles, tiene dificultades
= ' practicos para comunicarse
eficazmente.
; Extrovertido, Pierde interés
Investigador entusiasta, Defrauda la confianza por
o una vez el . -
de Recursos comunicativo, busca . .. .~ | descuidar el seguimiento.
. entusiasmo inicial ; >
(IR) nuevas oportunidades, . Demasiado optimismo.
ha desaparecido
desarrolla contactos.
, Maduro, seguro de si|Tendencia a la
Coordinador NOW mismo, aclara las|pereza si | Asumir todo el mérito del
Co () metas, promueve la|encuentra a otro | esfuerzo del equipo. Puede
(CO) toma de decisiones,|que haga el |ser manipulador.
delega bien. trabajo
Retador, dinamico, Propenso  a la Incapacidad para recuperar
Impulsor o trabaja  bien bajo ﬁu;;adén a|una situacion con buen
Moderador presion, tiene iniciativa Y humor o disculpandose.
. enfadarse con los
(1S) y coraje para superar Propenso a  provocar.
i otros
los obstaculos. Ofende a los otros.
Monitor Serio, perspicaz, Cinismo sin légica. Carece
Evaluador o o estratega, percibe | Escepticismo con|de iniciativa y habilidad
Evaluador { / todas las opciones, |légica para inspirar a otros.
(ME) juzga con exactitud. Demasiado critico.
_ Cooperador, apacible,
Cohesionador perceptivo y | Indecision en | Evitar situaciones que lo
o Comunicador diplomatico. Escucha y | momentos pueden someter a presion.
(CH) evita los | importantes Facilmente influenciable.
enfrentamientos.
Disciplinado, leal, | Adherirse a | Obstruir el cambio.
Implementador conservador y eficiente. | aquello que es|Inflexible en ocasiones.
(ID) Transforma las ideas | ortodoxo y|Lento en responder a
en acciones. probado nuevas posibilidades.
Esperado, .
Finalizador, concienzudo, ansioso. aObstZ?w\ggnto h?ll'iséide 2
Culminador o Busca los errores y las feccioni 9 '
Realizador omisiones. Realiza las Perfeccionismo preocuparse .
' excesivamente. Reacio a
(FI) tareas en el plazo deleqar
establecido. gar.
o Solo le interesa una
Especialista o cosa a un tiempo, | Adquirir Ignorar los factores de fuera
Rematador cumplidor del deber. | conocimientos de su area. Se explaya en
(ES) Aporta  conocimientos | por interés propio | tecnicismos.
[ Je0m0) técnicos.

Fuente: Belbin,

1988
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Este inventario de de las destrezas personales identifica ocho equipos

funcionales, los cuales se describen a continuacion:

1.- IMPULSOR O MODERADOR (IS)

Tipo de rol:

Accién

Caracteristicas:

Altamente obstinado, extrovertido y dinamico.

Los modeladores son personas muy motivadas con mucha energia nerviosa y
con una gran necesidad de logros. A menudo suelen ser extrovertidos
agresivos con deseos de triunfar. A los modeladores les gusta retar, ser
cabecilla y empujar a otros a la accion y ganar. Si, se atraviesan obstaculos
ellos encuentran una manera de salir de ellos pero pueden ser cabezas duras
y emocionales; como respuesta a cualquier manera de desilusion o
frustracion. Los modeladores pueden manejar una discusion pareja en una
confrontacion.

Funcién:

Los modeladores generalmente hacen buenos gerentes porque ellos generan
accion y dirigen bajo presion.

Ellos son excelentes en darle vida a un equipo y son muy utiles en grupos
donde hay complicaciones politicas, son aptos para calmar &animos. Los
modeladores son capaces de sobresalir en este tipo de problemas y salir
adelante a pesar de todo. A ellos les gusta hacer los cambios necesarios y no
les importa tomar decisiones no muy respaldadas.

Como el nombre lo implica. Ellos tratan de imponer alguna forma y patron al
grupo, pueden ser de discusiones o actividades. Son probablemente los
miembros mas efectivos de un equipo en garantizar acciones positivas.
Contribucion:

Retador, dindmico, trabaja bien bajo presién. Tiene iniciativa y coraje para
superar obstaculos.

Fortaleza:

Manejan y retan la inercia, lo no productivo, complacencia y decepcion

personal.
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Debilidades:

Tienden a provocar irritacion, impaciencia y la tendencia de ofender a otros.

2.- CREATIVO O CEREBRO (CE) N / Y
Tipo de rol: - -
Mental - D <

Caracteristicas:

Individualistas, con una mente seria y nada ortodoxa. =

Los plantadores son innovadores, inventores y pueden ser muy creativos.
Ellos son los que plantan la semilla y las ideas de los cuales los mejores
proyectos se consolidan. Usualmente ellos prefieren trabajar por su cuenta y
a cierta distancia de otros miembros del equipo, usando su imaginaciéon y
trabajando de una manera no ortodoxa. Ellos tienden a ser introvertidos y
reaccionan muy fuertemente a la critica y a ser alabados. Sus ideas muy a
menudo son radicales y pueden no tener bases practicas.

Son independientes, inteligentes, originales y pueden ser débiles en
comunicarse con otras personas con una onda de longitud diferente a la de
ellos.

Funcién:

La mayor funcion de los plantadores es de generar nuevas propuestas y
solucionar problemas complejos. Los plantadores son usualmente
necesitados en las fases iniciales de un proyecto o cuando un proyecto no
esta progresando. Los plantadores usualmente han hecho historia como
fundadores de compafias o creadores de nuevos productos.

Contribucion:

Creativo, imaginativo, poco ortodoxo. Resuelve problemas dificiles.

Fortaleza:

Genios, imaginativos, intelectuales y con conocimientos.

Debilidades:

Son despistados se inclinan a estar en desacuerdo con detalles practicos o

protocolo.
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3.- COORDINADOR (CO)
Tipo de rol:
Social

Caracteristicas:

Calmado, seguro de si mismo y controlado.
La cualidad que distinguen al coordinador. Es la destreza que tiene en lograr
gue otros trabajen en un objetivo compartido.

Maduro, confiable, seguro y rara vez delega. En relaciones interpersonales es
rapido en reconocer talentos individuales y usarlos para alcanzar los objetivos
del grupo. Mientras que el coordinador no es necesariamente el miembro mas
inteligente del equipo, tiene mucha experiencia y generalmente inspiran
respeto.

Funcion:

El coordinador es persona Uutil, para estar encargado de un equipo con
diversas destrezas, talentos y caracteristicas personales. Se desenvuelve
mejor cuando trata con colegas de igual o cercano rango que con
subordinados.

Su creencia podria ser “consultar con control” y usualmente cree en manejar
los problemas con mucha calma. En algunas organizaciones el coordinador
se inclina a chocar con los modeladores debido a su contradictorio estilo de
administracion.

Contribucion:

Maduro, seguro de si mismo. Aclara las metas a alcanzar. Promueve la toma
de decisiones. Delega bien.

Fortaleza:

Son bienvenidos todos los contribuidores potenciales de acuerdo a sus
MEritos y sin perjuicios, pero sin perder nunca la nocion del objetivo principal.
Debilidades:

No pretenden tener habilidades intelectuales o creativas.
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4.- EVALUADOR O MONITOR EVALUADOR (ME)

Tipo de rol:

Mental / o )
Caracteristicas:

No emocionales, prudentes y serios. Los monitores evaluadores tienen una
mentalidad muy seria, individuos prudentes con una inmunidad establecida
para no ser muy entusiastas. Son lentos en decidir prefieren pensar las cosas,
usualmente, con una alta capacidad de pensamiento critico. Los buenos
monitores evaluadores tienen la capacidad para tomar decisiones criticas; en
el cual toman todos los factores para ser analizados y rara vez dan malos
consejos.

Funcion:

Los monitores evaluadores se encuentran en su ambiente cuando analizan
problemas, evalGan ideas y sugerencias.

Son muy buenos cuando tiene que poner en la balanza los pros y los contras
para opciones. Los que lo ven desde afuera para ellos son secos, aburridos y
hasta criticos en extremo. Algunas personas se sorprenden cuando se
convierten en gerentes.

Sin embargo, muchos monitores evaluadores ocupan posiciones claves en
planeamiento, estrategias y logran concretar citas a un nivel elevado donde
relativamente un numero minimo de decisiones pueden desencadenar
consecuencias mayores.

Contribucion:

Serio, perspicaz y estratega. Percibe todas las opciones. Juzga con exactitud.
Fortaleza:

Juicio, discrecién y cabeza dura.

Debilidades:

Falta de habilidad para motivar a otros.
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5.- INVESTIGADOR DE RECURSOS (IR)

Tipo de rol:

Social

Caracteristicas:

Extrovertidos, entusiastas, curiosos y comunicativos.

Los investigadores de recursos son buenos comunicadores adentro y fuera de
la organizacién. Son negociadores natos.

Se adaptan a explorar nuevas oportunidades y logran desarrollar contacto.

A pesar que no son necesariamente una gran fuente de recursos de ideas
originales, son perspicaces en recoger las ideas de personas y construir un
esquema a través de ellas. Tiene la habilidad de encontrar que esta
disponible y que se puede hacer. Usualmente dan una calurosa bienvenida,
debido a su naturaleza extrovertida.

Investigadores de recursos tienen una personalidad relajada con un sentido
fuerte intuitivo y la capacidad de ver las posibilidades de algo nuevo.

Sin embargo, al menos que ellos permanezcan estimulados por otros, su
entusiasmo rapidamente decae.

Funcién:

Investigadores de recursos son rapidos en ver y explorar oportunidades.
Tienen la habilidad de pensar objetivamente y de comprobar la informacién de
otros. Son las mejores personas para establecer contactos externos, buscar
recursos fuera del grupo, y llevar a cabo cualquier negociacién que se
requiera.

Contribucion:

Extrovertido, entusiasta, comunicativo. Busca nuevas oportunidades.
Desarrolla contactos.

Fortaleza:

Capacidad de encontrar gente (til con ideas prometedoras u oportunidades,
en general una fuente de vitalidad.

Debilidades:

Con tendencia a perder el interés una vez la fascinacion original haya pasado.
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6.- IMPLEMENTADOR (ID)
Tipo de rol:
Accion

Caracteristicas:

Los implementadores son muy organizados les gusta la rutina y tiene un
sentido comun practico y son autodisciplinados.

Ellos favorecen el trabajo duro y resuelven los problemas de una manera
sistematica. Desde un punto de vista mas comprometedor son muy leales a la
organizacioén y les importa poco sus intereses personales. Sin embargo, los
implementadores pueden encontrar dificultad en adaptarse a nuevas
situaciones.

Funcion:

Los implementadores son Utiles porque se puede contar con ellos y tienen la
capacidad de llevar a cabo un objetivo. Ellos triunfan porque tiene un sentido
de los que es adaptable y relevante. Se dice que muchos ejecutivos
solamente hacen el trabajo que desean hacer y rechazan aquellas
asignaciones los cuales no les agrada. Pero por lo contrario, los
implementadores haran lo que hay que hacer. Buenos implementadores a
menudo avanzan a una alta posicion administrativa por tener la virtud de
organizar bien sus asignaciones y tener efectividad en cuanto se refiere al
trabajo a realizar.

Contribucion:

Disciplinado, leal, conservador y eficiente. Transforma las ideas en acciones.
Fortaleza:

Habilidad de organizar, sentido practico comun, trabajan duro y son
autodisciplinados.

Debilidades:

Falta de flexibilidad, resistencia a las ideas no aprobadas.
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7.- COHESIONADOR (CH)
Tipo de rol:
Social

Caracteristicas:

Socialmente orientados, muy sencillos y sensibles.
Los trabajadores en equipo son los que dan mas soporte a los miembros del
equipo. Ellos son sencillos sociables y les preocupa las otras personas; con
una gran capacidad de flexibilidad y se adaptan a diferentes situaciones y
personas. Los trabajadores en equipo son perceptivos y diplomaticos, son
buenos escuchando y generalmente son miembros muy populares del grupo.
Ellos no manejan la presion o las situaciones que involucran la necesidad de
confrontacion.

Funcion:

La funcion que desempefian los trabajadores en equipo, es prevenir
problemas interpersonales en un equipo y permitir que cada uno contribuya
de una manera efectiva. Ya que a ellos no les gustan las contradicciones, iran
hasta los extremos para evitarlo. La diplomacia y las habilidades perspectivas
de los trabajadores en equipo se convierten en habilidades reales,
especialmente bajo un régimen gerencial donde los conflictos pueden ocurrir
0 pueden ser evitados.

Los trabajadores de equipo como gerentes, no son vistos como una amenaza
para nadie y es por esto que pueden ser elegidos como el mas aceptado y la
gente trabaja a gusto bajo sus 6rdenes. Los trabajadores de equipos tienen
un efecto lubricante en el equipo.

La moral es buena la gente tiende a cooperar mejor cuando ellos estan cerca.
Contribucion:

Cooperador, apacible, perceptivo y diplomatico. Escucha e impide los
enfrentamientos.

Fortaleza:

La habilidad de responderle a la gente en situaciones y promocionar el
espiritu del equipo.

Debilidades:
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Indecisiones en los momentos de crisis y algo de fracaso para proporcionar
un liderazgo a otros.

8.- CULMINADOR O FINALIZADOR (FlI)
Tipo de rol: .'

Accion ' o

Caracteristicas:

Ordenador, concienzudo y ansioso.
El culminador — finalizador tiene una gran capacidad de seguir al pie de la
letra las instrucciones; presta atencion a los detalles y rara vez comienza lo
que no pueden terminar. Es motivado por ansiedades internas es introvertido
el cual no necesita mucho estimulo externo o incentivos. El culminador-
finalizador no le gusta los descuidos y no es tolerante con aquellos que no se
comprometan con el proyecto. Se niegan a delegar; prefieren manejar todas
las destrezas por ellos mismos.

Funcién:

El culminador — finalizador es insustituible donde sea necesario una destreza
que requiera concentracion y un alto grado para conseguir el fin adecuado.
Tiene un sentido para las urgencias en un equipo y son buenos en lograr
horarios concretos para reunirse. En la parte administrativa trabaja con altos
niveles de ética profesional el cual desea y estd muy consciente de la
precision; atencion a los detalles y los sigue.

Contribucion:

Esmerado, concienzudo, ansioso. Busca los errores y las omisiones. Realiza
las tareas en el plazo establecido.

Fortalezas:

La capacidad de llevar a cabo sus promesas y trabajar en un alto nivel
operativo.

Debilidades:

Tendencia a preocuparse por las cosas pequefias y una negaciéon a entregar

el trabajo al menos que esté termina
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9.- ESPECIALISTAS (ES)
Tipo de rol:

Mental

Caracteristicas:

) O ool |

Los especialistas son individuos dedicados, los cuales se sienten orgullosos

Profesionales, emprendedores, dedicados.

de ellos mismos cuando adquieren destrezas técnicas Yy conocimientos
especializados. Sus prioridades son de mantener su posicion profesional y
avanzar en su propio objetivo. Mientras ellos muestran mucho orgullo en su
propio trabajo. Usualmente, no tienen interés en otros trabajos de otras
personas y en las personas como individuos.

Eventualmente, el especialista es el experto por trabajar duro.

Pocos poseen la simple mentalidad, dedicaciéon y aptitud para convertirse en
especialistas de primera clase.

Funcién:

Los especialistas son partes importantes en algunos equipos, pues ellos
tienen las raras destrezas en el cual los servicios o el producto de la
organizacion esta basado. Como gerentes, piden apoyo porque saben mas
acerca del asunto mas que ningun otro y usualmente pueden ser
llamados para tomar decisiones basada en una gran experiencia.
Contribucion:

Solo le interesa una cosa a un tiempo. Aporta cualidades y conocimientos
especificos.

Fortalezas:

Tienen conocimientos o destrezas técnicas.

Debilidades:

Colaboran solamente en un fuerte muy definido.

Segln investigaciones de Belbin (1.993a), los equipos con desempefios mMAas

relevantes fueron los que tenian un balance relativo de los diferentes roles. La

ausencia de roles como “creador” o “investigador” puede propiciar el logro de consenso

mas rapido, pero menor riqueza de ideas. La ausencia de “impulsores” puede generar
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indiferencia en el equipo; la de “culminador” o “especialista” puede hacer mas dificil la

concrecién y puesta en practica de las ideas.

De hecho, es importante conocer las posibles combinaciones de roles que pueda

presentar cada integrante de un equipo, estas combinaciones corresponden a los roles

naturales de cada uno de los participantes del equipo los cuales no se manifiestan de

forma individual,

sino de forma combinada, estas conforman un patron de

comportamiento particular a los que se les ha asignado alias para describirlos de

acuerdos a los comportamientos que las personas asumen, a continuacién se

muestras detalladamente en el cuadro 2.

Cuadro N° 2: Combinaciones de Roles de Belbin y sus alias

Par de

Par de

Roles Alias Roles Alias
IR- ES COLECCIONA MARIPOSAS CO-CH CONSEJERO
IS- ¢O0 JEFE ME - ID PLANIFICADOR
ME - ES CALCULADOR ME - CH CONCIENCIA EQUIP.
CE-CH TALENTO OCULTO CO - FI EDITOR
CE- IS REBELDE IS- FI TENAZ
IR- ME DETECTIVE IR- IS DINAMO
CH-ES APOYO TECNICO CE- CO NAVEGADOR
IS- ME [INQUISIDOR IR- FI CONTRATISTA
ME - FI CORRECTOR ID- CO ORGANIZADOR
CH - FI EMPLEADO DEL MES CE - FI ESCULTOR
CE- ME CEREBRO ID- CH ADAPTABLE
ID- FI ACTIVO IS- ID DIR. DE TAREAS
FIl- ES PERFECCIONISTA CO-ES LIDER PROYECTO
IS- cH CAPITAN DEL EQUIPO IR- ID DESCUBIRDOR
ES - CE PROFESOR CE-IR EXPLORADOR
ID- ES REPARADOR IS- ES APISONADORA
CO-ME JUEZ IR- CO FACILITADOR
IR- CH COMUNICADOR CE-ID ARQUITECTO

Fuente: Belbin, 1988

Adicionalmente, se ha encontrado la importancia de los roles para cada fase de un

proyecto o tarea e ejecutar, la presencia de ciertos roles en combinacién en el equipo
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hacen que dichas fases se ejecuten de forma eficiente, por ejemplo, cuando se
plantean las necesidades de un proyecto se requiere un jefe, un explorador para
generar ideas, para planificar es ideal un calculador, un comunicador para generar
contactos y comunicaciones eficientes, para organizar por supuesto un organizador,
una persona activa para hacer el seguimiento de la tarea, el cuadro 3 muestra los roles

ideales a estar presente en cada etapa de un proyecto.

Cuadro N° 3: Roles por Fase del proyecto o tarea

ETAPA ROLES

Necesidades IS =
ldeas CE i
Planes ME ©
Contactos R J
Organizacion ID BC
Seguimiento FI ID P

Fuente: Belbin, 1988

Asi como los roles tienes sus combinaciones tipicas e ideales, también tienen sus
incompatibilidad, siendo este un aspecto de gran importancia a conocer, debido a que
tener el conocimiento de este tema nos permite trabajar en la armonia del equipo en
los momentos de generacion de conflictos constructivos del trabajo, sin que se vea
afectado el enriquecimiento de la labor y por supuesto, al tener esta informacion, se

comprenden mejor dichas situaciones de conflicto y se evitan los roces entre los
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integrantes del equipo por las diferencias en compatibilidades en cuanto a actitud que

se puedan generar.

Figura N° 1: Funciones de Equipos opuestas

&

E\T}?IFJLGF)SR CEREBRO COORDINATOR
Juzga Imparcialmente Teorizar, Generaliza
IMPULSOR FINALIZADOR
Impulsa Perfecciona los

sistemas establecidos

INVESTIGADOR COHESIONADOR

Delecta oporiunidades
ESPECIALISTA IMPLEMENTADOR

Especifica Aplica

Fuente: Belbin, 1988

El valor de la teoria de los roles de equipo radica en permitir a una persona en
particular, 0 a un equipo, beneficiarse del conocimiento personal en cuanto a sus roles,
sus ventajas, sus compatibilidades e incompatibilidades y de esta manera adaptarse a

las exigencias o necesidades del entorno.

Por otro lado, Belbin (1981) hace una clasificacion de los roles ya citados segun lo
familiar que le puedan ser a una persona, a saber: Roles Naturales, Roles capaces de
Asumir y Roles evitados. Donde los roles naturales son los mas familiares que puede
tener una persona y que habitualmente coinciden con la preferencia en actitud de una
persona. Ademas de estos roles, existen otros roles secundarios, dentro del perfil de la

propia persona, que esta es capaz de realizar cuando la situacion asi lo requiere, y se
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llaman roles capaz de asumir. Ahora bien, la posibilidad de asumir roles secundarios
tiene limites, a partir de los cuales, las personas tienden a descartar algunos
comportamientos, llamandose estos los roles evitados. Es importante conocer estos
tres tipos de roles, ya que pueden ser la base para potenciar roles que el equipo

requiera.

Cabe destacar que hoy en dia esta metodologia ha sido adoptada por grandes
universidades, empresas e instituciones como las Naciones Unidas o la Comision

Europea.

Aspectos importantes para lograr el éxito de un equipo

Segun Salmén (2003) corresponden a:
e La Motivacion dirigida al objetivo o0 meta de todos los miembros.
¢ Intercambio de comunicacion efectiva entre los participantes.
e Sistema de “Jerarquia” integral.
e La implementacion de la “Critica Constructiva”. La posible falla o deficiencia
es analizada de manera objetiva por el equipo y corregida mediante sugerencias
y recomendaciones que refuercen el esfuerzo que produjo la falla, asi mejorando
los métodos, acelerando los procesos, motivando y sacandole provecho al error
o deficiencia.
e Cultura fundamentada en la unificacion del equipo con una estrecha relacion
interpersonal de los miembros.
o El sdlido y firme compromiso de los miembros de alcanzar la meta trazada
en tiempo real.
e Capacidad psicolégica e intelectual del equipo para enfrentar los obstaculos
o0 circunstancias buscando solamente las soluciones sin ningln momento entrar
en “Criticas” o argumentos que so6lo producen la desmotivacion y los retrasos en
la productividad y autoestima de los miembros.
Estos siete puntos son vitales para poder desarrollar un proyecto o lograr una meta
utilizando el método o, mas bien cultura del “Trabajo en Equipo”. También
podemos aplicar esto no sélo a las empresas sino a la sociedad en general. La

Competitividad de una empresa se basa en su organizacién operacional la cual
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establece su productividad. Las empresas vanguardistas no contienen excesos
sus operaciones carecen de desperdicios en todas la areas. Operan con una
dindmica proactiva y con miras hacia el futuro y las oportunidades que este puede

ofrecer.

Para Martinez (2006) los equipos eficientes deben presentar una serie de

propiedades, que se presentan a continuacion:
e Metas y objetivos comunes que permite unir esfuerzos;
e Conformacion de normas de comportamiento que establece limites de
interaccion para sus relaciones personales y laborales que permita contribuir el
logro de los objetivos;
e Establecimiento de roles que posibilita diversos patrones de liderazgo entre
sus miembros de acuerdo a las caracteristicas personales y profesionales de
cada uno.
e Buen ambiente de trabajo que empieza con la disposicién de los asientos que
fomenta una participacion plena, donde los integrantes puedan obtener una
integracion completa;
e Un numero 6ptimo de miembros, que depende de la naturaleza de la tarea y
de la necesidad de asegurar una buena interaccion;
e Launion de esfuerzos de cada uno de los miembros del equipo;
e Las reglas del grupo o principios de conducta establecidos o percibidos para
dirigir el deber del grupo;
e El consenso que se refiere a la toma de decisiones producto de la reflexion,
interaccion y acuerdo total;
e La preparacion de los temas de trabajo y discusion, los cuales deben ser
compartidos y comunicados con anticipacién con un alto grado de calidad en la

informacion.

35



Planificacion Estratégica

Raices etimoldgica

Griego stategos = “Un general” = “ejercito”, acaudillar. Diccionario Larousse. (1999)
Verbo griego stategos = “planificar la destruccion de los enemigos en razén eficaz de

los recursos”.

Evolucién de la planificacion estratégica.

Cuando Anibal planeaba conquistar Roma se inicio con la definicion de la misién de su
reino, luego formuld las estrategias, analizé los factores del medio ambiente y los
compard y combiné con sus propios recursos para determinar las tacticas, proyectos y
pasos a seguir. Esto representa el proceso de Planificacién Estratégica que se aplica

hoy en dia en cualquier empresa.

Ansoff (1980), gran tedrico de la estrategia identifica la aparicién de la Planificacion
Estratégica con la década de 1960 y la asocia a los cambios en los impulsos y
capacidades estratégicas. Para otros autores, la Planificacibn Estratégica como
sistema de gerencia emerge formalmente en los afios setenta, como resultados natural
de la evolucién del concepto de Planificacion: Taylor manifestaba que el papel esencial
del "management” exigia la planificacion de las tareas que los empleados realizarian,

el gerente pensada el qué, como y cuando ejecutar las tareas y el trabajador hacia.

Esto origind un cambio estructural hacia la multidivisional. La investigacion y el
desarrollo cobran mayor importancia; el lapso de tiempo entre la inversion de un bien y
su introduccion al mercado se reduce cada vez mas y el ciclo de vida de los productos

se acorta; la velocidad de los procesos causas, por una mayor competencia.
La Planificacion Estratégica la cual constituye un sistema gerencial que desplaza el

énfasis en el "qué lograr" (objetivos) al "qué hacer" (estrategias) con la Planificacion

Estratégica se busca concentrarse en solo, aquellos objetivos factibles de lograr y en
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qué negocio o0 area competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas

que ofrece el entorno.

Los primeros estudiosos modernos que plantearon el concepto de estrategia a los
negocios fueron: Neumann y Morgenstern (1944), en su obra La teoria del juego; “una
serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con
una situacion concreta”

Drucker (1954): “la estrategia requiere que los gerentes analicen su situacion presente
y que la cambien en caso necesario, saber que recursos tiene la empresa y cuales

deberia tener”

Alfred Chandler (1962): “el elemento que determina las metas basicas de la empresa, a
largo plazo, asi como la adopcién de cursos de acciéon y asignacién de recursos para
alcanzar las metas” (1" definicibn moderna de estrategia “strategy andstructure”)
Mintzberg (1975): “el patrén de una serie de acciones que ocurren en el tiempo” en su
opinién, los objetivos, planes y base de recursos de la empresa, en un momento dado,
no son mas importantes que todo lo que la empresa ha hecho y en la realidad esta
haciendo.

Esta concepcidn enfatiza la accion; las empresas tienen una estrategia, aun cuando

hicieran planes.

Durante los ultimos treinta afios, en los paises industrializados, la planificacién
corporativa ha tenido que ver con hechos determinantes del cambio. Como resultado
desde su generalizada Introduccién en la década del 60, el estilo de la P.E. ha pasado

por varias fases.

A continuacion, el Cuadro 4, muestra una tabla que resume la evolucion de la

Planificacion Estratégica:
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Cuadro N° 4: Fases de la Planificacion estratégica

Década 60’

Planificacion para un

Década 70’

Década 80’

Aplicaciones por cada década

Planificacion para

Planificacién para recortes y

periodo de estabilidad y lempresas en situacion de |racionalizacién

crecimiento

ataque.

Década 90

Planificacion para:

1. Crecimiento rentable
2. Desnormatizacion y
privatizacion

3. Mercados mundiales

Principales diferencias de los estilos de planificacion estratégica por cada década

Proyecciones LP
Presupuestos 5 afios
P.Operativos detallados
Estrategias para el
crecimientoy la

diversificaciéon

Proyeccion tecnolégica
Planificacion de fuerza
laboral
Presupuestacion del
programa

Anélisis de vacios
Matriz de producto

mercado

Estrategias explicitas
Divisiones en unidades
empresariales
estratégicas
Proyeccion explorativa
Planificacion para el
cambio sociopolitico
Simulacion de

estrategias alternativas

La alta Gerencia esta a cargo de la

estrategia.

Enfoque total del negocio; elaboracién y

puesta en marcha de la Estrategia
Liderazgo visible gjercido por la alta
Gerencia.

Compromiso de los funcionarios a todos

los niveles
Inversiones masivas en

nuevas Tecnologias

Principales técnicas por década

Planificacion de
escenarios , Apreciacion
del riesgo politico
Proyeccion social ,
Evaluacién de impacto
ambiental, Andlisis de
portafolio de negocios
Curvas de experiencia

Andlisis de sensibilidad

Creacion de escafios competitivos,
Filosofias y objetivos empresariales
explicitos , Portafolios de tecnologias y
recursos

Empleados propietarios de acc.
Entrenamiento interno de mercadeo

Y Servicios

Programas de mejoramiento a la

calidad

y riesgo, Presupuestacion |Bases de datos internas y externas

base cero

Fuente: Goodstein et al, 2004

Alta importancia a los
factores del entorno

Uso de tecnologias
informaticas

Incremento del calculo de
riesgos

Altas velocidades en la
renovacion del
conocimiento

Altas velocidades en
adquirir y perder ventajas

competitivas

Formacion de Liderazgo
Benchmarking

Holistica gerencial
Inteligencia emocional
Mejoras continuas
Cuadro de indicadores
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Caracteristicas de un Plan Estratégico

Una buena estrategia debe:
e Ser capaz de alcanzar el objetivo deseado
e Realizar una buena conexién entre el entorno y los recursos de una
organizacion y competencia; debe ser factible y apropiada
e Ser capaz de proporcionar a la organizacion una ventaja competitiva; deberia
ser Unica y sostenida en el tiempo.
o Dinamica, flexible y capaz de adaptarse a las situaciones cambiantes.

e Suficiente por si misma

Propositos y objetivos del Plan Estratégico

Cualquier diferencia entre la situacion actual y el estado que se aspira a alcanzar en el
futuro puede ser entendido como una deficiencia. Los propésitos y objetivos de la

planificacion estratégica consisten en identificar como eliminar dicha deficiencia.

Cuando se establece una compafiia, los propositos deben estar coordinados de modo
que no generen conflicto. Los propdsitos de una parte de la organizacién deben ser
compatibles con los de otras areas. Los individuos tendran seguramente propdsitos

personales. Estos deben ser compatibles con los objetivos globales de la organizacion.
Cuando hablamos de planificacion estratégica hacemos referencia a la puesta en

marcha de un proceso de reflexion y toma de decisiones que se propone responder los

siguientes interrogantes:
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Cuadro N° 5: Etapas de la Planificacion estratégica

Etapas de la Planificacion
Preguntas o
Estratégica

¢, Cual es la situacion actual? Diagndstico de situacidén organizacional

¢ Cual

organizacién?

es la razobn de ser de nuestra| = o
Mision y vision de la organizacion

¢, COmo alcanzar y lograr los objetivos? Estrategia
¢, Qué planes de accion se desarrollaran? Programas
¢, Como medir sus resultados? Evaluacion

Fuente: Goodstein et al, 2004

La Planificacion Estratégica se puede resumir del siguiente modo:

El punto de partida es la situacién problema, expresada en un diagndstico.

El punto de llegada es la situacion objetivo o deseada. Esta expresa la
realizacién en el tiempo de la "imagen guia" que configura el ideal que se quiere
alcanzar.

Requiere que se analice la intervencion de los diferentes actores sociales y de
la politica vigente.

Propone integrar el aporte de la técnica de planificacién con las expectativas,
intereses, necesidades y problemas de las personas involucradas.

La definicion de objetivos resulta del consenso social entre los actores sociales
implicados, ya que la organizacion que planifica es parte de un contexto y
coexiste con otros actores.

La organizacion tiene en cuenta el conflicto y el consenso como dos factores
que estan presentes en los procesos sociales y que condicionan la realizacion

de su plan de accién.

En sintesis, la planificacion estratégica articula "el puede ser" con el plano

operacional "la voluntad de hacer". No supone disefiar un esquema rigido de accion a

seguir, sino que infunde una preocupacion permanente por el "hacia donde nos

gueremos dirigir".
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Fases de la Planificacion Estratégica

En la planificacién estratégica encontramos dos grandes momentos segun Goodstein,

(2004):

= El primero es el diagnéstico, que ademas supone confrontar y eventualmente

revisar la misién y visién institucional.

= El segundo es la formulacion del plan estratégico

DIAGNOSTICO

Para realizar el diagnéstico se dan los siguientes pasos:

. Andlisis de los fines: En el caso de organizaciones que
dispongan de reglamentos o estatutos les ser4 conveniente
remitirse a ellos y rescatar fines, mision y vision de la organizacion.
Aquellas organizaciones con menor formalizacion seguramente
contaran con actas de reuniones u otros escritos que les permita
identificar estos elementos.
. Recuperacion de la Historia: Luego se intentara recuperar la
memoria de la organizacion. Por ejemplo a través de entrevistas
con los miembros, para conocer su historia organizacional, cuando
y por quién fue creada, con qué fines, los mitos, obstaculos, etc.
Se investigara las dificultades, restricciones o limitaciones que se
destacan en la historia institucional, de manera de centrar la
atencion de la organizacién en ellas con vistas a superarlas.
¢ Analisis de Resultado: Aqui es conveniente hacer un analisis de
los logros a través de los antecedentes, documentos, resumenes
de informacion, etc.

Los objetivos que se persiguen en esta etapa son:

- Evaluar si los fines que se fij6 la organizacion se adecuan a la

mision que le dio origen.

- Evaluar si las estrategias, las formas, los modos definidos a

partir de "la estructura organizacional" permiten a los miembros

de la OC lograr los fines planteados.
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e ldentificacion y analisis de Fortalezas y Debilidades: Se
centrard la atencién en la organizacién, sus lados positivos y sus
puntos débiles y para ello se puede utilizar la matriz de analisis
FODA.

¢ Identificacion y analisis de Oportunidades y Riesgos: En este
punto nos detenemos a analizar las oportunidades y riesgos que
encontramos en el contexto. Una vez mas se utilizara los
instrumentos ya desarrollados y se pondréa la atencién en destacar
los comportamientos de otros actores externos en el contexto.

o Explicacién de Expectativas: Aqui se revisan la misién y la
visién, con la participacion de todos los miembros. Se debe tratar
de responder en este momento a la pregunta: ¢cual es la nueva

situacion deseada?

En sintesis, esta etapa del diagnéstico es fundamental por varias
razones: Permite identificar y analizar las tendencias mas
importantes en el desempefio de la institucién, proporciona
informacién confiable que servirA para elaborar estrategias
institucionales adecuadas desde las cuales se puede formular la

Planificacion Operativa.

Al mismo tiempo se esta promoviendo una cultura de recuperacion
y andlisis de la experiencia institucional para mejorar los
resultados, y generando un espacio de participaciéon que fomente
la discusién, la creatividad y la busqueda de acuerdos y consensos

de los miembros de la organizacion.

PLAN ESTRATEGICO

Para realizar el plan estratégico se recomiendan los siguientes pasos:
. Cuadro de futuro: En esta etapa se describe en grandes
lineas el futuro deseado para la organizacion, en el mediano y

largo plazo, pensando en los hechos pasados, las esperanzas, los
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suefios, los peligros y las oportunidades actuales. Sobre la base
de una imagen mental de futuro deseable para la organizacion se
visualiza el camino a seguir. Esta imagen debe caracterizarse por
ser realista y acorde a las expectativas de los miembros de la
organizacion.
En este Cuadro de futuro se deben tener en cuenta aspectos tales
como:
- Definir el rumbo, cédmo organizarse y cuéles son los proyectos
importantes para la OC.
- Aprovechar oportunidades y fortalezas.
- Aminorar las amenazas y debilidades.
- Disefiar nuevos servicios, productos o tecnologias y procesos
gue sean necesarios para el éxito de la organizacién en este
nuevo contexto.

- Desarrollar programas de expansion y crecimiento.

Esta es, en definitiva, la etapa preparatoria para la toma de
decisiones. Es el momento de identificar en grandes lineas los
caminos a seguir y los recursos requeridos para una gestion
exitosa. Asi se retoma la vision y desde ahi se van definiendo

grandes ejes de accion.

. Seleccion de estrategias: En esta etapa se seleccionaran las
estrategias, los caminos o procedimientos e instrumentos a utilizar
para responder a las nuevas exigencias que permitan ubicar a la

organizacién en una situacion ventajosa en el futuro.

Estos lineamientos estratégicos constituiran criterios basicos que
permitan iniciar el proceso de planificacién operativa en un futuro

préximo.

El proximo paso es desarrollar planes operativos anuales que

permitan ejecutar la estrategia disefiada.



Toma de decisiones

Herbert Simén (1993), Premio Nébel de economia, afirma que la toma de decisiones es

sinbnimo de gerencia. El gerente es un tomador de decisiones.

El proceso de toma de decisiones basicamente consiste en la escogencia de una entre
varias alternativas. Pero no se trata de un proceso sencillo porque ocurre bajo una
serie de condiciones entre las que destacan poca informacion, riesgos, incertidumbre,
conflicto o peor adn, bajo la certidumbre de las reacciones que provocara la decisiéon
tomada.

Cada dia y en cualquier circunstancia se toman decisiones pero no siempre se tiene
claro cual es el proceso por el cual se toman las mejores decisiones. Aln y bajo la
presion del tiempo. Toda toma de decision parte de la identificacion de un problema,
luego se establecen los criterios de solucion, la evaluacion de las alternativas de

solucién y la escogencia de una e ellas.

La definicion de alternativas depende de las necesidades y condiciones especificas de
cada momento. Simon (1993) plantea que si se tienen muchas soluciones, hay que
elevar los criterios y si hay muy pocas, se deben bajar los criterios. Segun estudios
psicolégicos, los seres humanos podemos manejar entre siete y tres alternativas

simultaneamente.

Como tomar mejores decisiones

Lo primero que se necesita es manejar toda la informacién disponible. Esto
implica dedicar tiempo a la busqueda de datos.

El segundo paso consiste en tratar de usar métodos cuantitativos.

El proceso de toma de decisiones es bastante complejo y sin embargo se
reproduce a cada momento en el funcionamiento de nuestro cerebro. El cerebro
humano es como una computadora que, a través de reacciones quimicas, detecta
problemas, recoge informacion y analiza opciones. El lado izquierdo del cerebro
se encarga de portar las soluciones logicas y de un caracter mecénico, el lado

derecho aporta ideas creativas e innovadoras.



Esta misma situacion se presenta en las empresas en las cuales algunos
sectores y departamentos actian como el I6bulo cerebral derecho y otras como el
izquierdo.

Aunque tradicionalmente la toma de decisiones en una empresa recae sobre la
cUpula, se debe procurar que esta delegue esta responsabilidad en todos los
niveles de manera que todos comprendan la importancia de estos procesos y se

comprometan con la ejecucién de las acciones decididas.
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Gestion del Recurso Humano

Gestion de recursos humanos

La gestion de recursos humanos se ha definido como “la ciencia y la practica que se
ocupan de la naturaleza de las relaciones de empleo y del conjunto de decisiones,
acciones y cuestiones vinculadas a dichas relaciones” (Ferris, Rosen y Barnum 1995;
véase la Figura 2.

La Gestion del Recurso Humano aborda las politicas y las practicas empresariales que
consideran la utilizacion y la gestion de los trabajadores como un recurso de la
actividad en el contexto de la estrategia general de la empresa encaminada a mejorar
la productividad y la competitividad. Se trata de un término que suele describir el
enfoque empresarial de la administracion de personal basado en la prioridad concedida
a la participacion de los trabajadores, normalmente, aunque no siempre, en centros de
trabajo sin presencia sindical, con el fin de motivarles para que aumenten su

productividad.

Figura N° 2: Resumen de la Gestién Humana
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Esta area de estudio se formé sobre la base de la fusion de diversas teorias de la
gestion cientifica, del trabajo social y de la psicologia industrial en la época de la
primera Guerra Mundial y ha experimentado una evolucion considerable desde
entonces. Actualmente, se centra en las técnicas de organizacion del trabajo, la
contratacion y la seleccion, la evaluacion del rendimiento, la formacion, la mejora de las
cualificaciones y el desarrollo de la carrera profesional, asi como la participacién
directa de los trabajadores y la comunicacién. La gestion de recursos humanos se ha
propuesto como alternativa al “fordismo”, el tipo de produccion tradicional basada en la
cadena de montaje, en el que los ingenieros se ocupan de la organizacion del trabajo y
las tareas asignadas al personal se dividen y circunscriben especificamente. Las
formas habituales de participacién de los trabajadores estan representadas por los
sistemas de planteamiento de sugerencias, las encuestas sobre actitud, los planes de
enriquecimiento del puesto de trabajo, el trabajo en equipo y otros mecanismos de
capacitacion, la optimizacion de los programas relativos a la vida laboral y la creacién
de circulos de calidad y grupos de accion.

Los recursos humanos constituyen el talébn de Aquiles de las politicas de
modernizacioén. Modernizar significa cambiar la cultura de la organizacion y, por tanto,
incidir sobre valores y actitudes de las personas que trabajan en el sector publico y
empresarial y, como es de sobra conocido, no hay férmulas magicas para este
proposito y menos para organizaciones del tamafio y la complejidad de la
Administracion Publica

Si se quiere conocer el grado de modernizacion de la administracion de un pais, el
mejor indicador de que se dispone es el de los recursos humanos y, mas
concretamente, el transito de la tradicional administracion de personal a la gestion

estratégica del capital humano, lo que es valido también para el sistema empresarial.

Gestion Estrategia del Recurso Humano

Cuando se habla de gestién estratégica de recursos humanos, en realidad se esta
hablando de formas de pensar y de hacer completamente diferentes a cuando se
hace referencia a la administracion de personal y que inciden sobre los valores, por

tanto, en la cultura de las organizaciones.
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Esta gestidn estratégica de los recursos humanos se reconoce por cuatros aspectos

significativos tales como:

o Considerar los recursos humanos como la ventaja competitiva en funcion de
las competencias que poseen y que estan en disposicion de utilizarlas en el
cumplimiento de su trabajo como participantes activos de la organizacion.
Para ello se proponen diversas politicas de personal que propician una
gestion avanzada de los recursos humanos méas alla de la tradicional
administracién de personal que lo considera un costo, de ahi su reduccién
por cualquier motivo.

e Tener un enfoque proactivo en la ocurrencia de problemas al tomar
decisiones y accionar anticipadamente para eliminar o disminuir su efecto.
En cambio con el enfoque de personal se reacciona después de ocurrido el
problema.

o Desarrollar una gestion integradora, es decir las funciones a realizar tienen
una interrelacion que permite generar valor agregado en el proceso y
ventajas competitivas; se enfoca a una gestion por competencias, a una
gestion del conocimiento, son organizaciones que aprenden. El enfoque
tradicional las considera actividades independientes cada una guiada por su
propia tradicién practica.

e Tener un nivel estratégico al estar ubicada en el 4pice de la organizacion, alli
donde se toman las decisiones importantes, pero es responsabilidad de toda
la organizacion, sin dejar de considerar su caracter funcional que asesora y
orienta la actividad, y un nivel operativo que corresponde a todo aquél que
tenga subordinados, siendo aqui donde se ejecutan propiamente las

funciones.

La Gestion Estratégica de los Recursos Humanos genera, en el desarrollo de cada
una de sus funciones, relaciones de coordinacion y flujos de informacién que
mantienen una integracion de toda la actividad y permiten obtener un valor agregado
reconocido por toda la organizacién y para esto es necesaria la preparacion
profesional que tengan no soélo los directivos vinculados a la actividad, sino todos en

general.
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A continuacion se sintetizan algunas de las funciones mas importantes de la Gestidn

de los Recursos Humanos:

- La planificacion tienen por objetivo prever la fuerza laboral necesaria,
entendiéndose como las competencias que la organizacion necesitara en cada
momento y lugar. La planificaciéon de los recursos humanos debe tener como
premisa el andlisis y descripcion de los puestos de trabajo, partiendo de las

competencias exigidas por el puesto.

- El reclutamiento es una actividad de divulgacion, de llamada de atencion, y
debe lograr una cantidad y calidad de candidatos que garantice una buena
seleccién; en esto influye la experiencia del reclutador, lo acertado de la
informacién que se brinde por la organizacion, se solicite por el candidato, y de

la fuente de reclutamiento escogida, ya sea interna o externa.

- La seleccion de personal tiene como objetivo dotar a la organizacion de una
fuerza de trabajo con las competencias necesarias que garanticen un buen
desempeiio; este es un proceso de comparacion y decision, que se apoya en

diversas técnicas para lograr un resultado de calidad.

- La induccién son acciones encaminadas a lograr la instalacién y adaptacion de
los nuevos trabajadores a su grupo de trabajo y, por tanto, a la cultura de la

organizacion.

- La capacitacién y el desarrollo de carrera constituyen procesos permanentes,
sistematicos y planificados, basados en las necesidades actuales y perspectivas
de las organizaciones, de los grupos e individuos, orientados a cambios en los
conocimientos, habilidades, actitudes y capacidades del hombre para elevar la

efectividad de su trabajo y la eficacia de su organizacion.

- La gestién del desempefio esta estrechamente vinculada a la evaluacioén de las

competencias, del potencial y a los resultados obtenidos, lo que permite tener
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un estimado de cdmo se esta desarrollando el trabajo a la vez que constituye un
ente motivador del mismo y de su desempefio respecto a las nuevas exigencias,
gue logre elevar la motivacion con nuevas formas de estimulacion y contribuya a
hacer coincidir las necesidades de los individuos que trabajan en la organizacion
con la mision y los objetivos de esta, dando respuesta en cuanto a eficiencia,

eficacia y efectividad.

- La remuneracion parte de la valoracién de los puestos de trabajo y se basa en
los resultados obtenidos de forma individual y colectiva, por lo que tenderé a ser
un componente variable favoreciendo la eficacia que debe primar en las

organizaciones.

- Las promociones se apoyan cada vez mas en la competencia de los
individuos, por lo que el concepto de evaluacion del desempefio, de evaluacion
del potencial y el desarrollo de carrera prevéen la evolucion futura de los recursos

humanos dentro de la organizacion.

- Las estructuras organizativas cada vez mas planas y flexibles, conllevan la
disminucion de los niveles intermedios, propiciando una mayor
descentralizacidon, una mayor autonomia en la toma de decisiones, lo que exige

mayores competencias y mas responsabilidad de todos los trabajadores.

- Los sistemas de trabajo estdn compuestos por el contenido del puesto, la
tecnologia del mismo, las personas, el estilo de direccion, las politicas y
practicas de la organizacién. Debemos tener en cuenta que el vinculo directo del
trabajador con la organizacién es su puesto de trabajo, de ahi que sea el punto

de partida para todo el proceso de la gestién de recursos humanos.

El desarrollo de estos procesos caracteriza la Gestién de los Recursos Humanos
como una actividad estratégica e integradora, pues todas las decisiones y acciones
estan intimamente relacionadas entre si y deben responder a los objetivos

estratégicos que se trace la organizacion.
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La actividad de los Recursos Humanos se convierte en una funcion eminentemente
directiva, macroorganizacional y en constante transformacion, mas vinculada al

desarrollo y a la flexibilizacion de los sistemas de trabajo

Modelos de planificacion estratégica de Recurso Humano

La gestidn estratégica de recursos incluye entre sus actuaciones la planificacion
Diferentes organizaciones y empresas han creado distintos modelos de planificacion
estratégica de RRHH:
¢ Nivel tactico: modelo de plan estratégico de RRHH para una unida de negocio.
Se caracteriza por:

1. Laimportancia dada al andlisis de al cultura y valores de la organizacion

2. La conciencia de que el proceso de planificacién estratégica es un
proceso continuo

e Nivel global de planificacion estratégica: modelo cominmente establecido por
empresas trasnacionales y particularmente por la Administracion Federal
Estadounidense para el gobierno federal. Se caracteriza por:

1. Participacion en su elaboracion de los directores de personal de todas
las agencias federales. Definicion de la vision de éxito del sistema de
gestion de RRHH. No es una visién interna, sino externa basada en la
percepcion que los “agentes criticos” tienen de lo que es éxito 0 no

2. Definicion del objetivo central del proceso: “que la administracion cree
un sistema que permita atraer, desarrollar y retener la fuerza de trabajo
de la calidad y representatividad social que cada Agencia necesita para
cumplir su misién”. Se basa en una estrategia complementaria entre los
6rganos horizontales y los de linea, asi como voluntad conjunta de
actuar

De la comparacion de los dos modelos surge un marco teérico como paradigma flexible
en torno al que articular los planes estratégicos de RRHH. Implica a la administracion
central:

e Es necesario definir la politica de personal en el nivel central del sistema de

acuerdo con el modelo de planificacion global
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e Cada organizacion publica debe elaborar su propio plan técnico de acuerdo a
criterios globales y sus necesidades.
e Cada unidad de RRHH debe elaborar su propio plan operativo para servir a los

otros dos.

Implantacién de un plan estratégico de Recurso Humano

La implantacién se corresponde con el nivel directivo de la gestién estratégica,
facilitado por la existencia previa de un plan estratégico de negocio y gestion
estratégica global de la organizacion. No pueden gestionarse planes sin los
responsables en el disefio e implantacion. Por ello se basa en la idea de las unidades
estratégicas de negocio.
Estas unidades estan formadas por un equipo de planificadores que deben identificar y
evaluar riesgos y oportunidades, asi como elaborar estrategias competitivas. El
resultado final es la reformulacion constante del plan estratégico, sometido a la cupula
de la organizacion para su aprobacion.
A partir de este momento, la unidad de RRHH modifica el plan estratégico de RRHH
existente.
El proceso de implantacion tiene las siguientes actuaciones:

e Analizar como las diferentes areas ejecutan la estrategia vigente

e Analizar como el nuevo plan afectara la forma de trabajar

e Identificar los puestos clave para gestionar el plan estratégico de la

organizacién

o Definir el personal y presupuesto que seran necesarios

o Establecer tablas de sustituciones para la organizacion del futuro

e Garantizar el presupuesto necesario para el funcionamiento del plan

e Precisar el sistema de prioridades
El plan debera ser negociado con los sindicatos por lo que sera necesario mantener un

sistema de relaciones sindicales que apoye el proceso de gestion estratégica
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PMly la Gestion del Recurso Humano, PMI (2002):

El PMI fue fundado en 1969 y en los ultimos 10 afios ha estado particularmente muy
activo. Tiene méas de 200.000 asociados y 120.000 certificados como PMP. El PMI est4
distribuido en mas de 125 paises de los cinco continentes y el 73% de sus asociados
estan organizados en 247 capitulos. Hay ademas, 16 capitulos potenciales. El 28% de
sus miembros estan organizados en 30 Grupos de Interés (SIG). Por su lado, el Project
Management Institute - Capitulo de Venezuela se estableci6 en 1994, PMI (2002),
promovido por un grupo de profesionales venezolanos, dedicados a la gerencia de
proyectos. ElI PMI-V fue el primer capitulo en ser fundado en América del Sur. En la

historia del Capitulo se han certificado alrededor de 200 PMP.

Definicibn de Gestibn de Proyectos (GP): “es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas para proyectar actividades destinadas a satisfacer
las necesidades y expectativas de los beneficiariosl de un proyecto”
- Esto supone buscar un equilibrio entre demandas contrapuestas en
alcance, tiempo, costo y calidad.
- Requerimientos identificados (hecesidades) y requerimientos no
identificados (expectativas).

- Beneficiarios con diferentes necesidades y expectativas.

El Modelo PMI para la Gestion de Proyectos

Propuesto por el Project Management Institute de USA. En este marco formal
se describen las materias que forman la GP en términos de sus procesos
componentes:

e Gestion de Proyectos (GP) / Project Management (PM). Materias:

e Gestion de la Integracién / Project Integration Management.

e Gestion del Alcance (6 ambito) / Project Scope Management.

e Gestion de los Tiempos / Project Time Management.

e Gestion de los Costes / Project Cost Management.

e Gestion de la Calidad / Project Quality Management.
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e Gestion de los Recursos Humanos / Project Human Resource
Management.

e Gestion de las Comunicaciones / Project Communications Management.

e Gestion de Riesgos / Project Risk Management.

e Gestion de Adquisiciones /Project Procurement Management.

Gestion de los Recursos Humanos segun PMI

Objetivo: conseguir el uso mas efectivo de las personas que participan en el
proyecto.
Procesos:
- Planificacion organizacional: identificar, documentar y asignar roles vy
responsabilidades, y documentar las relaciones.
- Adquisicion del personal: conseguir los recursos humanos necesarios y
asignados para trabajar en el proyecto.
- Desarrollo del equipo: desarrollar competencias individuales y colectivas

para mejorar la realizacion del proyecto.

Gestion de Desempefio segun PMI

Es un proceso continuo de fijacion de objetivos y metas de trabajo, andlisis del
desempefio y de logros individuales y grupales obtenidos durante un periodo
determinado. Esté enfocado al mejoramiento y desarrollo de personal.
El proceso esta disefiado para:
1. Generar procesos de evaluacion, retro-alimentacion, planificacion vy
seguimiento de metas y objetivos comunes
2. Mejorar el desempefio en lo relativo a eficiencia y/o calidad en las labores
3. Proveer informacion a sistemas de reconocimientos orientados a incentivar
logros y resultados excepcionales

4. Proveer informacién para planes y programas de desarrollo de personal
El éxito de toda organizacién depende de una serie de factores, en su mayoria,

referidos a la actividad de recursos humanos, esfera que tiene que asumir grandes

retos por los cambios que se vienen produciendo en el mundo en todos los
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aspectos, y su repercusion inmediata en los procesos econdmicos y sociales. Esto
conlleva a la necesidad de adquirir nuevas competencias en cuanto a como
gerenciar los Recursos Humanos en tiempos de incertidumbre e inestabilidad.
La Administracién Puablica y Empresarial no escapan a estos cambios que inciden
directamente sobre el Modelo de Gestion de Recursos Humanos, siendo su
componente mas delicado y complejo, al enfrentar con frecuencia grandes
obstaculos y resistencia al cambio.
Parece evidente que una gestion eficaz de los recursos humanos debe estar
concebida en las estrategias globales para satisfacer tres objetivos fundamentales:

e La obtencién de mayores beneficios sociales.

e El desarrollo de las organizaciones.

e La satisfaccion de intereses y aspiraciones de las personas que integran

dichas organizaciones.

Partiendo de este enfoque y de la necesidad que tiene nuestro pais de elevar las
competencias en la esfera de Gestibn de los Recursos Humanos, con una
orientacion gerencial mas avanzada, se hace necesario el entrenamiento de todos

los directivos en este campo.
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2.3. Marco Organizacional

HISTORIA

La historia de ALPINA es la historia de dos hombres que, con su vision futurista y su
amor por el trabajo y por estas tierras llegaron a Colombia en 1945, procedentes de

Suiza.

Don Walter Goggel, quien recibié de su abuelo la oportunidad de montar un negocio
propio cerca de Lucerna, al presentir los vientos de guerra y tras consultar un atlas de
América Latina, emigr6 al Ecuador con su familia y se instalé al sur del pais, donde se

dedico a la agricultura.

Asi escribié a Max Bazinger, su amigo de juventud, y lo invité a que se trasladara a
trabajar con él. Don Max accedi6 y se desplazé soltero al Ecuador, donde dos afios
mas tarde conocié a Gertrud Gloor, con quien contrajo matrimonio. Juntos iniciaron la
fabricacion de quesos y mantequilla, pero el trabajo no prosperé debido a lo incierto del
mercado y a las precarias condiciones de agua y luz tan necesarias en la elaboracion

de productos de 6ptima calidad.

Estando en el Ecuador, Don Max Bazinger fue invitado a Colombia por un amigo Suizo
para explorar las posibilidades de trabajo en nuestro pais. Asi decidieron, junto con
Don Walter Goggel, probar suerte en tierras colombianas. Juntos viajaron en busqueda
de zonas ricas para el acopio de leche. Conaocieron el Valle de Sopé -en la Sabana de
Bogota, Colombia- y quedaron fascinados por su similitud con el paisaje suizo. Al ir

hasta el pueblo, les surgio la idea de establecerse para fabricar quesos y mantequilla.

En ese entonces compraban 500 botellas de leche y manualmente elaboraban el
queso diario. Con el tiempo aseguraron un pequefio mercado y el nimero de botellas

de leche procesadas por dia aumento rapidamente.

Lleno de optimismo se veia a Don Max montar en una carreta tirada por un caballo,
cuando iba a la finca productora a recoger la leche en cantinas. Mientras tanto, fue

Walter Goggel quien, con un sello que contenia el nombre de ALPINA en manuscrito y
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en color verde, lo estamp6 sobre uno de los quesos dando origen al logotipo de la
Compaifiia.

Figura N° 3: Logotipo de Alpina Productos Alimenticios

Fuente: www.alpina.com, 2007

Traspasando fronteras, en septiembre de 1994 se dio inicio a las operaciones de
comercializacién de los productos Alpina en Venezuela y meses mas tarde, la compra
de la planta de la Compafiia Favensa, signific el arranque de la operacion industrial
de Alpina en el exterior. Desde el mes de noviembre de 1995 quedd legalmente
constituida Alpina Productos Alimenticios Alpiecuador S.A. arrancando 1996 con la
comercializacién del primer yogurt Alpina en Ecuador.

Figura N° 4: Ubicacién de Plantas Productoras de Alpina en el Mundo

Alpina en el mundo

Fuente: www.alpina.com, 2007
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En un transcurso de medio siglo, gracias al tesén de sus fundadores, a la visién de los
accionistas, a mas de 2.900 empleados, a sus proveedores en diferentes areas y a sus
distribuidores y clientes, ALPINA es hoy una moderna industria de derivados lacteos y

alimentos procesados.

VISION

Compainiia reconocida por su liderazgo, competitividad e innovacién, cuyos productos y
servicios son la opcién preferida del consumidor colombiano, con participacion

destacada en la comunidad andina y presencia en otros mercados.

MISION

En los afios 50 naci6é en los Andes colombianos una pequefia empresa que conjugaba
el toque de la cocina colombiana con la inigualable tradiciébn suiza, dando como

resultado los mas exquisitos quesos y mantequillas de la region.

Hoy Alpina es parte fundamental de la vida diaria de millones de personas y se ha
convertido en una industria conocida no sélo por su tradicion, sino por la calidad de sus

productos y su innovacion.

Nuestra empresa cuenta, en este inicio del siglo XXI, con cerca de 50 productos de
diversas ramas: bebidas lacteas; bebidas refrescantes; alimentos dulces listos; quesos

y leches.

Figura N° 5: Imagen de la Primera Planta de Alpina Productos Alimenticios

Fuente: www.alpina.com, 2007

58



Somos lideres en el competitivo y complejo mercado de alimentos en Colombia y
hacemos presencia en Ecuador, Venezuela, Centroamérica y el Sur de Norteamérica.
Nuestra preocupacion siempre ha sido y sera la de dar a nuestros clientes lo mejor en

productos y servicios.

VALORES

En Alpina, actuamos con responsabilidad, respeto, honestidad y teniendo siempre en

mente que:

El consumidor es nuestro punto de partida.

Nuestro éxito se fundamenta en la calidad, servicio y competitividad.

Nuestra gente e imagen son factores generadores de éxito.

Nuestro estilo de trabajo esta basado en liderazgo y en equipos autodirigidos.
Nuestra fuente de renovacion es la innovacion permanente.

Nuestro desafio es ser una organizacion agil, eficiente y flexible.

No o0 bk~ w0 Dd P

Actuamos con responsabilidad, respeto y honestidad de acuerdo con nuestra

Mision, Vision, Principios y Valores.

POLITICA DE CALIDAD

1. Disefiar productos para satisfacer las expectativas de nuestros consumidores y
clientes, en términos de aporte nutricional, facilidad de consumo, placer brindado y
proteccion al medio ambiente, manteniendo una justa relaciobn precio/valor del

producto.

Los productos alimenticios deben tener una serie de caracteristicas propias, y es
necesario cumplirlas para lograr su aceptacién por los clientes y consumidores: no sélo
deben ser sanos, nutritivos y deliciosos sino que no deben ser perjudiciales al
ambiente. El éxito de nuestros productos, se fundamenta en que desde la investigaciéon
de mercado y siguiendo con el desarrollo del producto, nos esforzamos por conocer y

por satisfacer las diferentes necesidades de nuestros clientes y consumidores.
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2. Emplear insumos y métodos de produccion, almacenamiento y distribucion
adecuados para garantizar a lo largo de la cadena de valor la preservacion de la

calidad planeada.

Nuestro ciclo de negocio es complejo e incluye muchos procesos sucesivos que van
desde la compra de las materias primas hasta el consumo final. Para poder entregar al
cliente y consumidor un producto con la calidad que ellos esperan, debemos comprar
materias primas de la mejor calidad y emplear las mejores condiciones a lo largo de

todos los procesos de manufactura, almacenamiento y distribucién.

3. Desarrollar con nuestros proveedores, distribuidores y clientes soélidas relaciones de
negocios, para contribuir al éxito comun en la satisfaccion de las necesidades de

nuestros consumidores.

Sdlo entendiendo que los proveedores, distribuidores y clientes son nuestros socios, en
la tarea de satisfacer las necesidades de clientes y consumidores, podremos
efectivamente alcanzar tal objetivo. Tratarlos como socios significa mantener
relaciones sinceras buscando siempre una interaccién ganar-ganar. Ellos son nuestros

mejores aliados para el logro de nuestra Mision.

4. Asegurar la inocuidad de nuestros productos.

Un producto inocuo es agquél cuyo consumo no genera al ser humano ninguna reaccion

perjudicial, tanto en el corto como en el largo plazo.

Las tecnologias de procesamiento y almacenamiento que Alpina emplea, asi como las
materias primas que compramos son de tal calidad que garantizan a nuestros
consumidores que los productos Alpina no afectan la salud de los consumidores, por el

contrario le ayudan a protegerla.

5. Evaluar y mejorar en forma permanente la efectividad de nuestros procesos
operativo, comercial y de soporte adecuandolos a las necesidades de nuestros clientes

y consumidores, enmarcados dentro de las politicas y estrategias de compafiia.

60



El mercado moderno es altamente exigente, tanto que la supervivencia de las
empresas depende principalmente de su capacidad para hacer el trabajo cada vez mas
rapido, a menor costo y con mejor calidad. Cada colaborador de Alpina aporta su

conocimiento y experiencia para cumplir este proposito.

6. Brindar los medios en capacitacion, entrenamiento y comunicacion para qgue los
colaboradores de nuestra compafiia se comprometan con su papel clave en el

aseguramiento de la calidad de nuestros procesos y productos.

Los colaboradores de Alpina conocemos bien cual es la forma correcta de realizar
nuestro trabajo. Los altos estandares de calidad de los productos Alpina se logran
porque cada colaborador de la compafiia conoce bien como realizar su trabajo, y para
facilitarlo la compafia destina los recursos necesarios, tanto en tiempo de
entrenamientos, como en realizacion de talleres y programas que refuerzan nuestro

compromiso con el logro de productos de excelente calidad.
RESPONSABILIDAD SOCIAL

A partir de la mision de Alpina Productos Alimenticios C.A, donde se consagra la
responsabilidad con la sociedad, se plantea la Vision Social de la compafiia, dando
paso a las actividades y programas que durante los ultimos 48 afios de existencia ha

realizado en el campo de desarrollo comunitario y mercadeo social.

En el afio 2002, Alpina, invita a sus colaboradores a ser parte activa en el proceso de
Responsabilidad Social Corporativa, que no es otra cosa que la respuesta a las
expectativas y derechos generados en los sectores con los que tiene relacién, en
materia de desarrollo integral de sus trabajadores y en el aporte a la comunidad que le

permitio crecer y desarrollarse.

Los empleados de Alpina como actores en el cambio social, potencializan todas sus
facultades como ser humano, abandonando el rol de espectador y las conductas
indiferentes para encontrar satisfaccién en la promocién de valores y la democracia

como el modelo de sociedad que buscamos.

61



De esta forma ya no solo la empresa sino sus empleados contribuyen al bienestar y

mejor calidad de vida de la poblacion menos favorecida de la sociedad a través de

acciones de donacion, voluntariado y patrocinio.

ORGANIGRAMA

Figura N° 6: Organigrama del Area de Operaciones, Alpina Productos Alimenticios,

C.A. Venezuela
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2.4. Glosario de términos y significados (Diccionario Larousse. (1999))

EQUIPO DE PROYECTO: Este grupo es una variante del grupo paralelo y esta
formado por empleados de la misma o distintas areas de la empresa para ocuparse de
Un proyecto significativo, formar parte de este equipo puede ser una tarea de su
trabajo habitual.

PROYECTO: Primer esquema o0 plan de cualquier trabajo que se hace a veces como
prueba antes de darle la forma definitiva.

EFICACIA: Logro de objetivos.

EFICIENCIA: Logro de objetivos en menor tiempo y con menos recursos.

SINERGIA: La sinergia es la integracion de elementos que da como resultado algo mas
grande que la simple suma de éstos, es decir, cuando dos 0 mas elementos se unen
sinérgicamente crean un resultado que aprovecha y maximiza las cualidades de cada
uno de los elementos.

EQUIPO: comprende a cualquier grupo de gente o animales unidos con un objetivo
comun. Un grupo en si mismo no necesariamente constituye un equipo. Son muchos
los distintos componentes que forman un equipo como el gerente y agentes.

EQUIPO SINERGICO: El equipo sinérgico es aquel cuyo resultado es mayor que la
suma de las contribuciones particulares

COMUNICACION: Figura que consiste en consultar la persona que habla el parecer de
aquella o aquellas a quienes se dirige, amigas o contrarias, manifestandose
convencida de que no puede ser distinto del suyo propio.

VOLUNTAD: Acto con que la potencia volitiva admite o rehlye una cosa, queriéndola,
0 aborreciéndola y repugnandola.

COMPROMISO: Delegacién que para proveer ciertos cargos eclesiasticos o civiles
hacen los electores en uno o0 mas de ellos a fin de que designen el que haya de ser
nombrado.

OBJETIVO: Punto o zona que se pretende alcanzar u ocupar como resultado.

EXITO: Resultado feliz de un negocio, actuacion, etc.

PLANIFICACION: Plan general, metédicamente organizado y frecuentemente de gran
amplitud, para obtener un objetivo determinado, tal como el desarrollo arménico de una
ciudad, el desarrollo econdmico, la investigaciéon cientifica, el funcionamiento de una

industria, etc.
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GESTION: Accidn relativa a hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o de
un deseo cualquiera.

INTEGRACION: Accion y efecto de completar un todo con las partes que faltaban.
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CAPITULO IIl, MARCO METODOLOGICO

Consideraciones Generales

En toda investigacion se hace necesario, que tanto los hechos estudiados, como los
resultados obtenidos y las evidencias significativas encontradas en relacion con la
problematica investigada, retnan las condiciones de confiabilidad, objetividad y validez;
para lo cual, se requiere delimitar los procedimientos de orden metodolégico, a través
de los cuales se intenta dar respuesta a las interrogantes objeto de la investigacion en

cuestion.

En consecuencia el marco metodolégico, del presente proyecto de investigacion
presenta, el método y las técnicas de recoleccion de datos requeridos para el logro de
los objetivos de la investigacion propuesta. Cabe destacar que, en funcién de las
caracteristicas del problema de investigacion planteado y de los objetivos delimitados
previamente, en este Marco Metodoldgico, se presentan, los procedimientos previstos
para la recopilacion de la informacion necesaria, ademas de los esquemas y métodos
preliminares para la presentacion y analisis de los datos obtenidos

En tal sentido, se desarrollaran aspectos relativos a:

1.- Tipo de estudio, correspondiente a un estudio No Experimental, del tipo
denominado Estudio Evaluativo De Casos, caracterizado por un andlisis
profundizado y exhaustivo de los objetivos de investigacion previamente
planteados, el cual permitird obtener un conocimiento amplio y detallado de

dicha probleméatica

2.- Disefio de investigacion, que en este caso en particular se trata de un
estudio evaluativo de casos, mediante un disefio post evaluacion de los casos
disponibles de proyectos en la industria en estudio, mediante la aplicacién de
evaluaciones de desempefio individual de los integrantes del equipo (Auto-
Evaluacion de roles de Belbin, (1993b), estudiando asi los roles,
responsabilidades, vias y estilos de comunicacion y estilos de liderazgo

existentes del equipo de proyecto entre otros aspectos
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3 Ademés de sus respectivos analisis, mediante los cuales se piensa lograr
destacar las virtudes y oportunidades de mejoras mas significativas que
permitan identificar y categorizar las caracteristicas de eficiencia del equipo de
proyecto, las cuales facilitaran el planteamiento de estrategias para su

mejoramiento.

Es de destacar que la muestra tratada en el presente trabajo especial de grado
corresponde a una no probabilistica, que esta integrada por la totalidad de los
integrantes de los equipos de proyectos en la industria en estudio, constituyendo estos
la poblacién objeto de estudio para la investigacion planteada.

A continuacion se muestra, en la figura 7, un flujograma que resume el marco

metodoldgico expuesto en el presente trabajo especial de grado

Figura N° 7: Flujograma - Marco metodoldgico
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Fuente: Adaptado, con base a la bibliografia Balestrini, 2001; Sabino,2000 , 2007
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3.1. Tipo de Investigacion

De acuerdo al problema ya expuesto y en funcion de sus objetivos, se incorporo una
investigacion No Experimental: post-facto (Sabino, 2000), del tipo denominado Estudio

Evaluativo De Casos (Balestrini, 2001).

La Metodologia Post-facto, se basa en estudiar situaciones ya acontecidos, en donde
no se controlaron ni regularon ningun tipo de condiciones. Con el uso este tipo de
metodologia se estudiaran situaciones reales que se han producido espontaneamente
durante y posterior a la realizacion de los proyectos en la industria en estudio, esto,
para observar las caracteristicas de estos en situaciones no controladas y que no son
producto de un proceso de investigacién, lo que conducira a tener resultados reales
sobre la actuacién individual y grupal del equipo de proyecto y ser eficientes en cuanto

al planteamiento de estrategias

En atencion a esta modalidad de investigacion y a fin de lograr los objetivos

planteados:

1. Se realizara el desarrollo del auto-diagndstico individual de los integrantes del
equipo de proyecto, a fin determinar las actitudes o destrezas que aportan
virtudes, debilidades en base a los roles que desempefaron cada uno de los

integrantes del equipo en los proyectos de la industria en estudio.

Es importante destacar que este tipo de investigaciébn proporciona informacion
representativa, de relevancia sélo para la industria en estudio y con el personal que

actualmente labora alli y que forma parte del equipo de proyecto.

3.2.- Disefio de la Investigacion

La Investigacién post-facto o post-evaluacion se basa en revisar las actuaciones en
actividades actuales y/o pasadas en proyectos y en analizar las consecuencias que
tuvieron sobre el proceso estudiado. En este tipo de investigacion no se realizan

manipulaciones de variables, sélo se efectdan las observaciones pertinentes, tal como
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se dan los acontecimientos en su contexto natural, son analizados, lograndose asi
realizar investigaciones detalladas de procesos completos, tal como es el caso
presente, donde se estudiaran por completo el desempefio individual y grupal de un

equipo de proyecto.

Dadas las caracteristicas del presente trabajo de investigacién, se considero el uso de
un disefio de investigacion a ser usado la post evaluacién transeccional, donde se
estudiaron detalladamente una serie de elementos en diversos aspectos del
desempefio laboral (individual que influyen en el grupal) de los equipos proyectos, de
tal forma de lograr obtener la informacién que permita alcanzar los obijetivos

planteados.

Ademas, para lograr la evaluacién que permita tener la informacion necesaria para el
establecimiento de estrategias para el mejoramiento del desempefio del equipo, se
consideraron una serie de aspectos, en base a la bibliografia revisada, donde se
estudiaron los elementos anteriormente citados, a saber desempefio individual. Los
aspectos a estudiar fueron desarrollados entro de la elaboracion de la herramienta de
recoleccion de informacién, aspecto que corresponde al cumplimiento de un objetivo

del proyecto de tesis.

3.3.- Metodologia

La metodologia desarrollada en el presente proyecto de investigacion se baso en el
analisis de contenido a partir de un disefio de recoleccion de informacion que permitié
verificar las actitudes o destrezas de desempefio de los integrantes del equipo de
proyecto de la empresa en estudio. Dicha recoleccion de informacion se realizo

mediante la aplicacién de un Test adecuado

Después de realizada la recoleccién de la informacién pertinente en la muestra estos
fueron procesados para asi lograr la realizacién de la comparaciones y andlisis de
resultados pertinentes, y el posterior planteamiento de estrategias, las cuales

permitieron el mejoramiento del equipo.
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3.4.- Universo y Muestra de Estudio

Se entiende por universo o poblacién en estudio (Balestrini, 2.001) a la totalidad de un
conjunto de elementos, seres u objetos que se deseen investigar y de la cual se
estudiara una fraccibn de la muestra que se pretende que reuna las mismas

caracteristicas y en igual proporcion.

En el presente trabajo de investigacion trato un Universo Especifico, que corresponde
al personal de la industria en estudio, los cuales han participado activamente en los

proyectos desarrollados por dicha industria.

De lo antes expuesto, es de mencionar que, la unidad de analisis y objeto de
evaluacion son los empleados de una industria productora de alimentos, que participan

y han participado en los proyectos de dicha empresa

3.5.- Instrumentos de recoleccion de Informacion y Datos

Recolectar los datos pertinentes sobre las variables involucradas en la investigacion

implica 3 actividades estrechamente vinculadas entre si:

1. Seleccionar un instrumento de medicion y/o recoleccion de informacion o
desarrollar uno

2. Aplicar ese instrumento de medicion y/o recoleccion de informacion

3. Preparar los datos medicion y/o obtenidos para que puedan analizarse

correctamente

Toda medicion o instrumento de recoleccién de los datos debe reunir los requisitos
esenciales: confiabilidad (grado en que su aplicacién repetida al mismo objeto, produce
iguales resultados) y validez (grado en gue realmente mide la variable que pretende
medir). Un Instrumento de recoleccién de datos corresponde a cualquier recurso de
que se vale el investigador para acercarse al fendmeno en estudio y extraer de el la

informacién necesaria.
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En el presente proyecto de investigacion, los Instrumentos de recoleccion de
informacién seleccionados fue el denominado: Test de auto evaluacién perceptiva. La
recoleccion de datos empleados para obtener la informacion pertinente, se baso en el
Test de Belbin (Belbin, 1993b), con asignacion de puntajes a los diferentes juicios

aplicados en dicha recoleccion.

3.5.1.- Test de auto evaluacion perceptiva de Belbin

Belbil ha sido el mas reconocido investigador del area e generacion, formacion y
mejoramiento de equipos, el ha desarrollado con su equipo, una serie de evaluaciones
y actividades que conllevan a una descripcion e identificacion integral de los roles de
equipos y adicionalmente, han generado actividades a fin de potenciare roles en

integrantes del equipo.

Es test de auto percepcion corresponde a la base de la identificacion de roles y sera el
utilizado en este trabajo de grado, este se basa en la identificacién de las destrezas de
las personas, para formar equipos de trabajo que desemperfien: diferentes funciones,
utilizadndose en este caso la version de la prueba de Belbin tomada de Belbin (1993b) y

Fraser (1993), expuesto en el Test de Belbin, Anexo A.

Cabe destacar que para que un equipo funcione es necesario que se cumplan una
serie de roles dentro de sus integrantes, roles doble que incluyen el funcional y el
actitudinal o de equipo. Los roles de actitud de destreza han sido muy estudiados por
Meredith Belbin y que ha sido apoyado por una sélida base experimental y por largos

afos de trabajo, principalmente en el Management College de Henley.

El test de Belbin surgié del estudio de una serie de equipos ganadores y perdedores
que competian en juegos de gestion llevados a cabo en el Henley Management
College, Inglaterra. Los directivos que participaban en los juegos eran sometidos a una
bateria de test psicotécnicos y posteriormente se les adjudicaba a un equipo, todos
ellos de composicion diferente. Conforme transcurrio el tiempo se fueron identificando
una serie de patrones de comportamiento como base del éxito de los equipos.

Finalizado el estudio, se atribuyé un nombre a cada uno de estos patrones de

70



comportamiento, y asi surgieron los nueve roles de equipo. La investigacion dio como
resultado que existe un numero finito de comportamientos 0 ROLES DE EQUIPO que
implican, a su vez, ciertos patrones de comportamiento que las personas pueden
adoptar en el trabajo de manera natural. Conocer la distribucién de estos ROLES DE
EQUIPO es crucial para comprender el funcionamiento de un equipo de trabajo o

directivo.

Los Roles de Equipo se refieren a nuestro modo individual de comportarnos, de
contribuir a la tarea y de relacionarnos con otras personas en el trabajo. Son estos

comportamientos los que hacen que un equipo sea ganador o no.

El proceso de equilibrar al equipo pasa primero por conocer los roles que
habitualmente representa cada uno de sus integrantes, destacdndose asi, que todos
los roles son positivos e importantes para el desenvolvimiento y eficiencia de un

equipo.

Algunos investigadores han abordado la denominada hipotesis del “equilibrio de los
roles” (Belbin, 2001; Aritzeta y Ayestaran, 2001, etc), la cual afirma que los equipos
que tengan mayor cantidad desempefan mejor las tareas (serdn mas efectivos) que
aquellos que contengan menor cantidad de roles, han constatado esta efectividad a
través de sus trabajos empiricos . Las investigaciones demostraron que la efectividad
de los equipos estaban relacionados con la existencia de una variedad alta de roles, es

decir con la representacion de todos los roles del equipo.

El test se basa en la presentacion de siete (7) situaciones diferentes en diversos
escenarios 0 momentos laborales y la escogencia de frases que se exponen para cada
situacion, los cuales corresponden a 8 enunciados que describen actuaciones
diferentes ante la situacion citada.

Para responder a este test, se debe leer la frase que ilustra una situacién, el cual
encabeza cada seccion (de la A a la G, que resultan en un total de 7 situaciones),
luego se recomienda realizar la lectura detenidamente de las 8 frases anexa a la
situacion planteada y luego realizar la visualizacion de la o las frases que se identifican

con usted cuando se le presenta dicha situacion planteada. El total o las sumatorias de
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escogencias de las frases con las que usted se siente identificado deben sumar 10
(diez) para cada seccion, asi:
Si s6lo una frase se identifica con usted, asigne en su casilla de puntuacion el
numero 10
Si esta identificado con dos frases por igual, asignele a cada una 5 en su
puntuacion
Si esta identificado con dos frases, pero no por igual peso, asigne puntuacion 7 a la
frase con la que mas se identificado y 3 puntos con la que menos se identifique
Si se identifica con 3 frases 0 mas, asigneles diferentes puntuaciones de acuerdo al
nivel de identificacion que sienta usted por cada una de las frases, pero verificando
que la suma de las puntuaciones obtenidas por cada seccion debe dar 10. De esta

evaluacion se deducen los roles del equipo,

La metodologia de uso de Test de Belbin proporciona una serie de ventajas, las cuales
han permitido difundirse y ser hoy en dia el test utilizado para determinar y fortalecer
equipos de trabajos eficientes, estas ventajas basan en conocer nuestros propios roles

nos ayuda, entre otras cosas, a:

e Comprender nuestra propia identidad en términos de roles de equipo
e Gestionar nuestros puntos fuertes y débiles

e Aprender a desarrollar nuestros roles de equipo

e Proyectar nuestra imagen personal de la mejor manera posible

e Trabajar de manera mas eficaz en equipo

Estas ventajas lo hace la herramienta ideal para realizar estudio de casos planteado en

el presente trabajo de investigacion.

3.6.- Analisis e Interpretacion de Datos o Contenido

El andlisis de los datos obtenidos contempla por definicidn; sintesis, andlisis y

procesamiento, en forma matematica, estadistica o logica.
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De acuerdo a esto, los requisitos del andlisis y la sintesis corresponden a (Chourio,
1987):
e Separar los aspectos basicos y someterlos a una reflexion
e Resumir la informacion basica en cuadros, graficas o relaciones de datos obtenidos
e Unir los resultados obtenidos a otros conocimientos ya planteados del problema y
en el marco teérico y conceptual
e Presentar una reflexién sobre la informacion ya estructurada y efectuar un bosquejo
general de las conclusiones logradas
e Precisar en que medida las hipo6tesis o los resultados esperados de un disefio
pueden considerarse confirmados o desaprobados
e Reajustar el modelo o disefio, corregirlo o reemplazarlo
e Exponer los aspectos de tipo favorable hallados a través del proceso, ademas de
las dificultades encontradas. Hacer sugerencias acerca del trabajo. Buscar las
lagunas o errores en la teoria y/o procedimientos empiricos, si el modelo o disefio
ha sido desaprobado. Si ha sido confirmado, realizar un examen de posibles

extensiones Yy consecuencias en otras areas.

Para el andlisis de los datos de una investigacion se realizo el siguiente procedimiento:
e Toma de decisiones respecto a los andlisis a realizar (pruebas estadisticas)
» Ejecucion de los calculos estadisticos

e Obtencion de los analisis

Donde los principales tipos de andlisis que pueden efectuarse son:

e Estadistica inferencial: Pretende generalizar los resultados obtenidos en una
muestra a todo el universo. La estadistica inferencial infiere parametros
(estadisticos del universo) a partir de los estadigrafos (resultados estadisticos de
los datos de una muestra). La estadistica inferencial puede ser utilizada para dos
procedimientos: probar hipétesis y estimar parametros. Y la validez de la

herramienta usada

Ya analizados los datos, se procedié a interpretar dichos resultados para obtener

conocimientos en base estos. El andlisis y la interpretacién de los datos obtenidos se
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realizo en funcion de cumplir los objetivos especificos y generales propuestos en el

presente proyecto.

Parta realizar un analisis e interpretacion de los datos del presente trabajo de
investigacion, previa definicion de la muestra, las unidades de andlisis y aplicacion las
técnicas de recoleccion de datos, se procedid vaciar la informacion en hojas de
codificacién (basadas en la lista de chequeo) lograndose asi una comparacién de los
casos individualizados, realizando una jerarquizacion por puntaje en cada pregunta de
la lista de chequeo y realizando los andlisis estadisticos adecuados.  Como soporte
de la interpretacion, se utilizaron los analisis estadisticos citados a continuacion:
Medidas de confiabilidad, Medidas de tendencia, Medidas de correlacién y Medidas de

homogeneidad.
El Cuadro 6, muestra las herramientas estadisticas aplicadas en el presente trabajo de
investigacion y su contribucion al proceso de interpretacion de los resultados

obtenidos, de acuerdo con los andlisis estadisticos planteados.

Cuadro N° 6: Andlisis — Herramientas estadisticas usadas

ANALISIS ESTADISTICO HERRAMIENTA ESTADISTICA HERRAMIENTA DE ANALISIS

Verificar la confiabilidad de los
Medidas de confiabilidad Alfa de cronbach datos obtenidos en la recoleccion
de datos

Fuente: Chourio, 1987

A continuacion, en el Cuadro 7, se describen brevemente las herramientas estadisticas

utilizadas en el desarrollo del presente trabajo de investigacion.
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Cuadro N° 7: Descripcion de herramientas estadisticas usadas

HERRAMIENTA
ESTADISTICA

DESCRIPCION

ALFA DE CRONBACH

Esta técnica supone que los items estan correlacionados positivamente unos con otros pues
miden en cierto grado una entidad en comudn. De no ser asi, no hay razén para creer que
puedan estar correlacionados con otros items que pudiesen ser seleccionados, por lo que no
podria haber una relacién entre la prueba y otra similar. El Alpha de Cronbach puede ser
interpretada de dos maneras diferentes:

a) puede referirse a una correlaciéon entre la prueba que se tiene y otra que pudiese ser
elaborada a partir del universo de items que miden la caracteristica en cuestion.

b) Se puede considerar Alpha como el cuadrado de la correlacién entre los resultados
obtenidos por una persona en una escala en particular (puntaje observado) y los puntajes
gue se obtendrian si se contestaran todos los items disponibles en el universo (puntaje
verdadero).

Esta medida se entiende como un coeficiente de correlacion con un rango de cero hasta uno.
Los valores negativos de a resultan cuando los items no se relacionan de manera positiva
entre ellos, lo que conduce a la violacion del modelo de confiabilidad.

El alfa de cronbach es un coeficiente numérico de fiabilidad dado por la ecuacion:
p 2
o = n ZZHJ'COV(YJ' 'YJ') _n 1 zzj'zlo-j
e b Thoa TS S
n-1 Var(ijlYi ) n-1 Zj:le:lo-Jlk

donde o’ es la variacién de articulo Y; y o;x es la covarianza del par (Y}, Yi)

Criterio de Aplicacion:

« Coeficientes Numéricos

e Con variables generadas de un juego de preguntas semejante que presentan respuestas
fijas establecidas

« El coeficiente del alfa puede usarse para describir la fiabilidad de factores extraidos de
muestras en encuestas dicotomicas (es decir, preguntas con dos posibles respuestas) y/o
el multi-punto (i.e., tasando balanza: 1 = pobre,..., 5 = excelente).

Criterios de Interpretacion de su resultado

« alfa minimo: 0 que indican que ninguno de los articulos se relaciona con otro

« coeficiente del alfa de 0.1-0.6 pueden compararse grupos, pero con reservas

« coeficiente del alfa de 0.7-0.9 es adecuado para comparar grupos.

« alfa méximo: igual a 1 que indica que todos los articulos son idénticos

Fuente: Chourio, 1987

Posterior a la realizacién de los célculos estadisticos sefialados, se procedi6 a estudiar
detalladamente las tendencias, comparar, descubrir e identificar variables de
importancia para la medicién de la caracterizacion del desempefio del equipo, y poder
lograr asi, establecer estrategias claras y reales para dicho mejoramiento del equipo e

trabajo de proyectos.
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CAPITULO IV, RESULTADOS.

Perfiles de los Integrantes del Equipo

Los perfiles de las personas evaluadas para el desarrollo del presente trabajo de

investigacion se describen a continuacion:

Cuadro N° 8: Perfil de las personas autoevaluadas

Formacién
Persona | ID | Edad | Sexo Cargo ) Experiencia Laboral
Académica
Ing. Agrénomo / 11 Afos en exReriencia
1 VA 35 M Jefe de Msc. Gerencia en Produccion de
Produccién Aﬁwbiental Alimentos, con 5 afios en
el cargo actual
10 Afios en experiencia
2 RV 40 M Jefe de Logistica Ing. Mecanico _en Produccion 96
Alimentos, con 4 afios en
el cargo actual
. 4 Anos de experiencia y
Coordinador TSU. En
3 MN 28 M Logistico Administracion con eelnis:ggaen la
Li L 10 Afios de Experiencia
ic. Quimica / .
Jefe dt_a MSc. Ing. en el area, de Ips cuales
4 JF 33 F Aseguramiento Ambiental / Esp 5 son en Calidad de
de Calidad y Gerencia de ' alimentos y 5 en el area
Ambiente Proyectos ambiental, 1 afio en la
empresa
12 Afios de experiencia,
Jefe de ) 9 Afos como Jefe de
3) JC 38 M Seguridad Tsﬁjﬁfui%ﬁgfj ad Seguridad Industrial y
Industrial Laboral, 3 meses en la
empresa
8 Afios en el area de
Jefe de . Mantenimiento en
6 EL 37 M Mantenimiento Ing. Industrial industria de Alimentos. 3
afo en las empresa
7 YV 30 = Coordinador de Lic._en 4 Afos _C!e Experiencia en
Gestion Humana Relaciones Gestion Humana y 6
Industriales meses en el cargo actual
13 Afios en experiencia
en Produccion de
8 YR 39 M PrJo%fﬁc(iieén Ing. Agroindustrial Alimentos, 1 afio en la
empresa con el cargo
actual
10 Afios de experiencia
9 RA 37 M Jefe de TSU. En Ciencias | en el area, 2 afios en la
Seguridad fisica | de Artes Militares empresa y con el cargo
actual
. 5 Afos de experiencia en
10 NM 29 M Supervisor de TSU. Alimentos

Produccién

el area de Calidad y 6
meses el cargo actual

Fuente: Propia, con base a la los expedientes disponibles en planta, 2007
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Proyecto actualmente ejecutado:

Alineacion de las empresas del grupo Alpina Productos Alimenticios, C.A. mediante la
generacion e implementacion del portafolio de proyectos de inversion en la Planta de
Villa de Cura.

Validez de los resultados:

Los resultados aqui expuestos fueron sometidos a la evolucién estadistica de validez
(Alfa de Cronbach), correspondiendo estos resultados a los juicios aportados en las
auto evaluaciones proporcionadas a todos los miembros del equipo evaluado, que se
mostrando como validos estos para la herramienta de recoleccion de data utilizada,
significando esto, que existe un alto grado de confiabilidad en los resultados aqui
expuestos y discutidos, y que las estrategias que puedan arrojarse en base a estos
resultados estaran ajustados a la realidad y tienen una alta probabilidad de mitigar las

oportunidades de mejora y debilidades del equipo de trabajo bajo estudio

Resultados:

RESULTADOS GENERALES

En el Anexo B se adjunta la matriz que retne todos los resultados obtenidos en el
presente estudio, para cada persona del equipo de trabajo y cada seccion / rol auto
evaluado.

De los resultados generales, se resume lo siguiente:

Los miembros del equipo en estudio evidenciaron una proporcion relevante en asumir
los roles sociales, ejecutando en menor proporcion roles mentales, lo que indica su
preocupacién mayoritaria en trabajar en armonia, pero restandole importancia a la

creatividad y los tiempos de ejecucién requeridos en trabajo en equipo.

En las siguientes graficas se muestran estos resultados
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Figura N° 8: Tipo de Roles del Equipo Primario (Resultado General)

Tipos de Roles del Equipo Primario

Roles Sociales Rol de Accion
46% 31%

Rol Mental
23%

Fuente: Propia, con base a céalculos de resultados obtenidos, 2007

En el detalle de los roles, en este estudio general, se evidencia una importante

inclinacion hacia roles cohesionador y coordinador (roles sociales) y en menor

proporcion la totalidad de los roles mentales bajo estudio.

Figura N° 9: Roles del Equipo Primario (Resultado General)

ROLES DE LOS INTEGRANTES DEL EQUIPO PRIMARIO

IMPULSOR

COHESIONADOR 9%
19% CULMINADOR

10%

INVESTIGADOR DE
RECURSOS
8%

12%
CREATIVO

COORDINADOR
8%

18%

EVALUADOR
16%

IMPLEMENTADOR

Fuente: Propia, con base a célculos de resultados obtenidos, 2007

Aqui se evidencia el detalle de los resultados de los roles, los cuales muestran la gran

frecuencia de ocurrencia de los roles sociales en general y la carencia de roles creativo

e impulsor.
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Posterior al andlisis general y en base a las respuestas proporcionadas por las
personas evaluadas, se determinaron los roles naturales, capaces de asumir y evitados
que muestran en su trabajo en equipo, a saber Roles de Accion (__): Impulsor (IS),
Culminador (FI) e Implementador (ID); Roles Sociales (__): Coordinador (CO),
Cohesionador (CH) e Investigador de Recursos (IR); y Roles Mentales (__): Creativo

(CE) y Evaluador (ME), mostrandose asi los resultados obtenidos en la siguiente tabla:

Cuadro N° 9: Clasificacién de roles del equipo como resultado del autodiagnostico de
Belbin

ROLES MAS EVITADOS ROLES CAPACES DE ASUMIR ROLES NATURALES
PERSONA 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
1 ID CE FI IS CH ME CO IR
2 Fl ID IS [€CE| CO CH IR ME
3 IR |ME IS CE ID FI CH CcO
4 ME CE IR IS CO ID CH Fl
5 IS IR FI ID CO CE CH ME
6 IR CE IS FI cCO ID CH ME
7 ME CE| IR ID IS FI|]JCH CcoO
8 IR CE FI ID IS CO ME CH
9 CE IS Fl ID IR ME CH CcO
10 IS ' CE ID ME IR FI CH co

Fuente: Propia, con base a los resultados obtenidos, 2007

En la tabla 9 se destaca que los roles mas naturales son los sociales, a saber

coordinador y cohesionador.

Figura N° 10: Roles del Equipo Primario dependiendo de como lo asumen, a saber:

Roles Naturales (%), Roles capaces de asumir (%) y Roles Evitados (%)

Roles y Como son asumidos por el Equipo

38 8% 6% 28

[
1% 4%

4%
1%09s

4%
6%

10% 3%

I impuLso

B CULMINADO

I IMPLENTADO

I COORDINADO

= COHESIONADO
INVESTIGADOR DE
5% | C3creaTIV

8% E=EVALUADO
1% 3% 5% 3 5

Fuente: Propia, con base a céalculos de resultados obtenidos, 2007

79



De la tabla y la grafica anteriormente expuesta, se destaca que presentan una
variedad importante en los roles naturales, a asumir y evitados, de hecho, la
heterogeneidad en el equilibrio de roles en proporcibn a como lo asumen los
integrantes del equipo bajo estudio. Lo que puede interpretarse como posibilidad de
flexibilidad. En el mismo orden de idea, en la grafica anexa se visualizar mejor los
detalles sobre la proporcion de roles negativos y positivos de todo el equipo en base a

los més evitados y naturales respectivamente.

Figura N° 11: Proporcién de roles del equipo en estudio de acuerdo a su grado de

posicionamiento ante los roles

ROLES Negativos <t Positivos
EVALUADOR @ |
INVESTIGADOR DE RECURSOS J |

IMPULSOR?
cummmon“

IMPLEMENTADORE

Fuente: Propia, con base al estudio de resultados obtenidos, 2007

La figura 11, permite visualizar mejor lo natural que es para el equipo asumir los roles
evaluador, cohesionador y coordinador y lo potencialmente capaz de desempefiar que
pueden ser el resto de los patrones, cabe destacar que el rol menos capaz de
apropiarse corresponde al Impulsor y al Cerebro, que son gran importancia para evitar
la inercia y lograr un arranque entusiasta de las actividades con creatividad en los

planteamientos y resolucién de problemas durante el proyecto.

Adicionalmente, el cuadro 10 se puede desprender las mezclas de los patrones
presentes en el equipo, importantes a destacar, ya que por lo general, los roles no se

expresan puros.
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Cuadro N° 10: Combinacién de Roles y fase de su participacion

COMBINACIONES DE FUNCIONES ETAPA IDEAL PARA SU
e NATURALES PARTICIPACION
1 Comunicador, Facilitador, Consejero Contactos
2 Detective
3 Consejero
4 Empleado del mes, Activa, Adaptable Seguimiento
Conciencia de Equipa, Cerebro, Talento Oculto, L,
] . Organizacion
Organizador
] Canciencia de Equipo, Planificadar, Adaptable
! Consejero
g Conciencia de Equipo, Consejero, Juez, Jefe Mecesidades
2] Cansejero, Juez, Conciencia de equipo
10 Consejero

Fuente: Propia, con base al estudio de resultados obtenidos, 2007

Del cuadro 10, se evidencia la fuerte tendencia de los integrantes del equipo en
desempefiar actitudes de consejero y conciencia de equipo, actitudes que
generalmente, conducen a retrasos y dispersién en las actividades requeridas en el
proyecto. Otro aspecto observado es que sélo cuatro de sus integrantes muestran
actitudes idéneas para ser aplicadas a diversas etapas de ejecucion de un proyecto o
actividad. Los roles combinados: explorador y calculador las cuales podrian

complementar las claves del éxito de este equipo.

La ventaja que presenta el equipo, es que los roles naturales pueden ser equilibrados
si se potencian los capaces de asumir que presenta algunos de sus integrantes, donde
se destacan los roles de acciébn como posibles potenciadotes y rol creativo como
mental. El logro de potenciacion de estos roles posibles a asumir puede lograrse un

mejor equilibrio del equipo.

El rol mas evitado es el impulsor, papel muy importante ya que es el que conduce a

arranques solidos de proyectos.
El cuadro 11 muestra los roles naturales a reforzar y los requeridos a potenciar, de

acuerdo al perfil de cada integrante, a fin de formar con las personas evaluadas un

equipo ideal y exitoso de trabajo
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Cuadro N° 11: Transformando al equipo en el ideal

ROLES NATURAL A REFORZAR

ETAPA IDEAL PARA SU

PERSONA ndividual Combinado ROLES A POTENCIAR PARTICIPACION

1 InvesUgadorl de recursos Facilitador Creativo Contactos e Ideas
Cohesionador

2 . Evaluador Detective Creativo Ideas y Planes

Investigador de Recursos

3 Coordinador Consejero Implementador Organizacion

4 Finalizador Empleado del mes, Activo Coordinador Segumlento y
Implementador Impulsor Necesidades

5 Coordinador Cerebro, Organizador Implementador Organizacion

6 Evaluador Conmencu_a‘de Equipo, Planes

Planificador
7 Coordinador Consejero Impulsor Necesidades
8 Impylsor Juez, Jefe Necesidades
Corrdinador
9 Cohesionador Juez, Conqenma de Investlga.dor.de Recursos Seguimiento y
equipo Finalizador Contactos
10 Cohesionador Consejero Investigador de Recursos | Contactos y Planes

Fuente: Propia, con base al estudio de resultados obtenidos y sus analisis, 2007

El cuadro anterior constituye la situacion deseada a trabajar para el equipo, lo cual

contribuird al equipo exitoso que requiere la organizacion.

Por otro lado, y en aras de visualizar minuciosamente los diversos perfiles de actitudes

del equipo, se puntualizan a continuacion los diversos roles por orden de importancia

que el equipo en estudio desempefia
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ROLES PRINCIPALES O NATURALES DE LOS INTEGRANTES DEL EQUIPO

En esta seccién se esbozan los roles arrojados en las auto evaluaciones, de acuerdo a
su orden de importancia:

¢ Rol primario:

Figura N° 12: Principales Roles del Equipo Primario

ROL PRIMARIO DE LOS INTEGRANTES DEL EQUIPO PRIMARIO

IMPULSOR IMPLEMENTADOR
0% 0%
COHESIONADOR CULMINADOR CREATIVO

11% . N
INVESTIGADOR DE 11% 0%
RECURSOS

11%

EVALUADOR
34%

COORDINADOR
33%

Fuente: Propia, con base a céalculos de resultados obtenidos, 2007
Aqui se evidencia como actitud naturalmente asumida por una proporcién importante
del equipo los roles Evaluador y Coordinador, con ausencia de los padrones naturales:
Creativo, Impulsor e Implementador

Figura N° 13: Principales Tipos de Roles del Equipo Primario

Tipo de Rol Principal

Rol de Accion
Roles Sociales 11%
56%

Rol Mental
33%

Fuente: Propia, con base a céalculos de resultados obtenidos, 2007
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Se denota lo importante que representan las actitudes sociales del equipo, donde se
evidencia una gran participacion del papel de cohesionador, en los integrantes del
equipo. Adicionalmente se observa la total ausencia de los roles: impulsor,
implementador y creativo, las cuales aportan un importante valor agregado al trabajo

en equipo.

De todo lo antes expuesto se puede concluir que el equipo evaluado, basicamente,
labora de forma armoniosa, evitando los conflictos y la innovacion. El perfil de actitudes
naturales generalmente conduce a logros del equipo que se ven empafados por
problemas de tiempo, y que probablemente ocasiona inconvenientes caracter

motivacional para llegar al logro de resultados.

¢ Rol secundario:

Figura N° 14: Roles Secundarios del Equipo Primario

ROL SECUNDARIO DE LOS INTEGRANTES DEL EQUIPO PRIMARIO

CREATIVO
0% IMPLEMENTADOR
0%
EVALUADOR
11%

CULMINADOR
0%

IMPULSOR

0,
0% COORDINADOR

11%

COHESIONADOR
67%

INVESTIGADOR DE
RECURSOS
11%

Fuente: Propia, con base a célculos de resultados obtenidos, 2007

Se destaca el posicionamiento como segunda alternativa del rol Cohesionador y la total

ausencia de roles Impulsor, Culminador, Creativo e Implementador



Figura N° 15: Tipos de Roles Secundarios del Equipo Primario

Tipo de Rol Secundario

Rol de Accion Rol Mental
0%

11%

Roles Sociales
89%

Fuente: Propia, con base a céalculos de resultados obtenidos, 2007
Nuevamente se denota lo importante que representan los roles sociales del equipo,
donde se evidencia una gran participacion del papel de cohesionador, lo que ratifica al

equipo con mucha fraternidad y conford, pero con inercia

De todo lo antes expuesto se ratifica que el trabajo del equipo evaluado, basicamente,
se realiza de forma armoniosa, evitando conflictos e innovacion, y probablemente
retrasos, esto se denota por la ausencia de roles de accion en dicho perfil.

e Rol terciario

Figura N° 16: Roles Terciarios del Equipo Primario

ROL TERCIARIO DE LOS INTEGRANTES DEL EQUIPO PRIMARIO
INVESTIGADOR DE
RECURSOS COHESIONADOR
IMPULSOR 0% 0%
COORDINADOR 0% CULMINADOR

11% 11%

IMPLEMENTADOR

EVALUADOR
22%

CREATIVO

34%

Fuente: Propia, con base a céalculos de resultados obtenidos, 2007
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Como opciodn de rol a asumir se evidencia de forma representativa el papel creativo,

evidenciandose ausencia de actitudes impulsoras nuevamente

Figura N° 17: Tipos de Roles Terciarios del Equipo Primario

Tipo de Rol Terciario

Roles Sociales

11% Rol de Accion
33%

Rol Mental
56%

Fuente: Propia, con base a céalculos de resultados obtenidos, 2007
Para los roles terciarios, se recobra la importancia de los papeles mentales del equipo,
donde se evidencia como una tercera alternativa, en orden de importancia para aplicar,
la aplicacién la creatividad en gran proporcion. De forma interesante, se denota un

ligero incremento de los patrones de accion.

De todo lo antes expuesto se evidencia que el equipo puede ejercer roles de accion, de
acuerdo al contexto en el que se encuentre, probablemente cuando el equipo esta bajo
presion surgen las mejores ideas e innovaciones, sin embargo, a poca presencia de

patrones de accion limita la culminacién exitosa de los proyectos.

ROLES A POTENCIAR (CAPACES DE ASUMIR)

Las oportunidades de mejora en cuanto a la de eficiencia del equipo se debe a la
ausencia de determinados roles, los cuales pueden ser potenciadas y corresponde a

patrones de comportamiento de accién y mental, estos son los grupos de roles con

mas ausencia de aplicacién actitudinal del equipo en estudio.
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La deficiencia de roles mentales: se requiere potenciar el creativo y el evaluador. La
ausencia en sus desempefios 0 su poca exhibicion conduce a proyectos con
oportunidades de mejora en ideas nuevas y resolucidon de problemas de forma
innovadora, por otro lado, la poca exhibicion de actitudes de evaluador no refleja gran
necesidad en la actualidad ya que al haber pocas ideas no hay ideas criticables, pero
una vez se potencia el papel creativo se hace necesario la aplicacion de evaluador
para hacer proyectos de calidad y generar mas ideas creativas e innovadoras a fin de
eficientar los proyectos. El rol de especialista no es evaluado en este trabajo de grado,
sin embargo se resalta que los integrantes del equipo tienen experiencia minima de 10
anos en su rol funcional (tiempo transcurridos laboralmente entre otras y la empresa
evaluada), lo que hace pensar que este papel puede estar bien representado por los
integrantes del equipo y mas aun por los resultados de los proyectos que en la
empresas se ejecutan, que a pesar de estar deficiente en los otras actitudes mentales,

se elaboran eficientemente desde el punto de vista técnico.

La deficiencia de roles mentales: la poca presencia de actuaciones impulsora es de
vital importancia a potenciar en este equipo, para dar energia y motivacion al equipo y
eficientar asi el trabajo, adicionalmente, incrementar la exhibicién de roles de accién en
aras de lograr un equilibrio, conducira a el logro de los proyectos con una mejor gestion

del tiempo.
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ANALISIS SITUACIONAL

Una visualizacion mas amplia de lo requerido se permite mediante un analisis de

situaciones, donde se detallen las caracteristicas de la situacion actual y la deseada.

Con esta finalidad, se muestran los mapas mentales que detalla el perfil propio del

equipo y la organizacién hoy en dia y el que se requiere a fin de mejorar el grupo de
trabajo y la empresa

Figura N° 18: Mapa Mental - Analisis de la Situacion Actual del Equipo/Organizacion

J Desequilibrio de roles

<. Oportunidades de mejora en
= comunicacion

*Fa!ta de integracion
iy } . ',\ 9 (e | G e
’@ Con excelentes competencias funcionales -ﬂﬁpﬂr{umdﬁdes de mejora
= Equipo en motivacion

% Con compromiso con la organizacion

°°, Labores con excelente cohesion

Q‘ Misma ubicacion geografica

‘_f inercia en el trabajo

ARE)lES sociales altamente representados

:ﬁ’:}Rofes de accibn y mentales a potenciar) c
ff_' Con oportunidades de mejora en control y J"
Vi gestion de su tiempo Personas | "\ Oporiunidades de mejora en
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Fuente: Propia, con base al andlisis de la situacion, 2007
En el estudio de la situacion actual se evidencian, entre otras cosas, las oportunidades

de mejora mas importantes y las competencias, las cuales le permitirdn al equipo y a la

organizacion elevar su potencial.
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Figura N° 19: Mapa Mental - Diagnoéstico de la Situacion Deseada del
Equipo/Organizacion
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Fuente: Propia, con base al analisis de la situacion, 2007

El estudio de la situacion deseada evidencia el amplio contexto que le puede permitir al
equipo y a la organizacion iniciar y continuar con el proceso de mejora continua, el cual

potencialmente lo conducira al éxito y a la mejora de su competitividad.

ESTRATEGIAS

Para el establecimiento de las estrategias realizo un diagnéstico y se formulo como
base una matriz DOFA, mediante la cual se establecieron Fortalezas y Debilidades del
equipo, contemplando la situacién interna de la organizacién y los resultados sobre
roles de equipos arrojados en esta investigacion, asi como también se establecieron
las Oportunidades y Amenazas que presenta la organizacion dada la situaciéon actual
del pais y de la organizacion, donde esta Ultima se considero externa ya que la DOFA
fue elaborada para el equipo de trabajo bajo estudio.

A continuacidon se muestra el resultado del estudio realizado:
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Figura N° 20: Mapa mental - DOFA del Equipo Evaluado
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Figura N° 21: Mapa Mental - DOFA de la Organizacion
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De lo antes expuesto y posterior al analisis realizado a las matrices DOFA y la
seleccién de las estrategias, se proponen las siguientes:

1.

10.

Dado el cambio de estructura organizacional que esta sufriendo la empresa en
Venezuela, se debe incrementar las evaluaciones en el &rea de captacion de
personal de la empresa a integrar el equipo primario, a fin de complementar los
roles actuales del equipo y lograr la heterogeneidad que se requiere

Aprovechar la ubicacién fisica (en la planta) de los integrantes del equipo a fin de
establecer ciclos de preparacion y potenciacion de actitudes y habilidades, dada la
actual competitividad de la industria de Alimentos en nuestro pais y la preocupacion
que tienen estas empresas en el presente para lograr establecerse y permanecer
competitivamente.

Utilizar las nuevas Tendencias en juegos y actividades en equipo, a fin de potenciar
roles de accién y mentales en el equipo bajo estudio

Solicitar y contratar el servicio de especialistas, a fin de potenciar roles de accién y
mentales en el equipo bajo estudio

Apalancar mediante la responsabilidad social, la ventaja competitiva en el mercado
y prestigio que goza la empresa donde labora el equipo en estudio, la motivacion
individual y grupal de los constituyentes del equipo.

Mediante la experiencia de la empresa en Colombia, potenciar aspectos de:
motivacion, competencias y actitudes, requeridas y alineadas junto a las nuevas
estrategias organizacionales

Generar un plan de entrenamiento a fin de incrementar los procesos de motivacion
individual y grupal del equipo bajo estudio

Fortalecer el equipo bajo estudio, mediante su contribucion en el establecimiento de
procedimientos y planes del equipo, conductuales y de comunicacion; y el
desarrollo de sus destrezas para el logro de estos fines.

Utilizar el hecho de que los integrantes del equipo desempefian principalmente y de
forma natural los roles sociales a fin de mejorar los procesos de comunicacion
oportuna

Mediante la experiencia funcional y el compromiso que tienen los integrantes del

equipo con la empresa, potencial su fortalecimiento e integracién a fin de mantener
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y mejorar la empresa en referencia al lugar competitivo en que se encuentra en el
mercado venezolano

11. Aprovechar el cambio de estructura organizacional para definir, establecer y
apalancar los objetivos y las metas del equipo y la organizacion, mediante un
trabajo mancomunado por parte de la Gerencia Corporativa y la contribucion del

equipo de trabajo bajo estudio

PROPUESTA

En base a los costos disponibles en la red sobre asesorias, servicios de consultoria y

entrenamientos y de las herramientas de Belbin se realizan las siguientes propuestas

Cuadro 12: Propuesta de Auto potenciacion de Roles (Oferta 1)

Actividad Horas Hombre COSTO
requerida $ Bs. Bs.F

Compra de Paquete de herramientas Belbin® -- 3.400 7.310.000 7.310
Auto aplicacion de Actividades in company 20 3.300 7 095.000 7095
(11 empleados)

Autorefrescamiento de roles 6 meses después 4 660 1.419.000 1419
(11 empleados)

TOTAL 20 6.700 14.405.000 14.405

Fuente: Propia, con base precios disponibles en el mercado, 2007

Cabe destacar que esta propuesta presenta la ventaja, que una vez adquiridas las
herramientas, estas pueden ser usadas a fin de reforzar roles sin generar mas costo

gque las horas hombre de los empleados a ser asesorados.

Cuadro 13: Propuesta de Contratacion de Servicio (Oferta 2)

Actividad Horas Hombre COSTO
requerida $ Bs. Bs.F
Re-evaluacion de los roles de Belbin del equipo 8 560 1.204.000 1204

por contratacion del servicio (1 especialista)

Contratacion de empresa especialista en
potenciacion de roles y competencias, gestion 20 4.000 8.600.000 8.600
humana empresarial (2 especialistas)
Aplicacion de Actividades in company

20 3.300 7.095.000 7.095
(11 empleados)
Refrescamiento de roles 6 meses después
4
(11 empleados)
TOTAL 40 7.300 15.695.000 15.695

Fuente: Propia, con base precios disponibles en el mercado, 2007
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La segunda propuestas esta basada en la contratacion de especialistas del area que
ademas requerird de su evaluacion inicial a fin de una identificacion de los roles a

potenciar en el equipo de trabajo.

Cuadro N° 14: Propuesta de Contratacion de Servicio de diagnostico y auto

potenciacién (Oferta 3)

Actividad Horas Hombre COSTO
requerida $ Bs. Bs.F

Re-evaluacion de los roles de Belbin del equipo

por contratacion del servicio (1 especialista) 8 560 1.204.000 1.204
Compra de Paquete de herramientas Belbin® -- 3.400 7.310.000 7.310
Auto aplicacion de Actividades in company 20 3.300 7 095.000 7095
(11 empleados) ' U ’
Autorefrescamiento de roles 6 meses después 4 660 1.419.000 1419
(11 empleados) T )
TOTAL 32 7.920 17.028.000 17.028

Fuente: Propia, con base precios disponibles en el mercado, 2007

La tercera propuesta se basa en la contratacion del servicio de diagnostico y la auto
potenciacién de roles mediante la adquisicion de las herramientas de trabajo necesaria,
esta propuesta esta consiste en un trabajo en equipo para lograr su misma mejora,
pero fundamentada en una evaluacion externa, contratada, que puede ser mas objetiva

y expedita gracias a la experiencia del evaluador en el area.
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CAPITULO V, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

La metodologia de Belbin permite Identificar las destrezas claves de actitud los
integrantes de un equipo de proyecto exitoso

La metodologia Belbin permite elaborar estudio actitudinal confiiable de los
equipos de trabajo, donde los resultados de este diagnostico representa gran
utilidad para analizar el equilibrio grupo y su auto aceptacion, ademas de permitir
identificar sus puntos fuertes, areas de mejora, posibles debilidades, etc.

En la empresa bajo estudio, se evidencio como una destreza o fortaleza
importante del equipo su expresion natural de Roles Sociales, los cuales
conducen a una mayor armonia. También una mayor empatia, mayor cohesion,
mejores relaciones interpersonales, mas ayuda Yy colaboracién con los
compaferos logrando, por tanto, concibiendo que las actividades laborales se
realicen con la generacion de pocos los conflictos y lentos procesos de toma de
decision.

Como Importante Oportunidad de mejora se puede observar, una posible
potenciacién de los Roles Mentales y los Roles de Accién, donde dicha
potenciacién permitird al equipo la ejecucién de asignaciones de formas creativas
e innovadores, permitiendo asi la mayor eficiencia del equipo.

La clasificacion de los roles naturales y los capaces de asumir, segun los
resultados de la metodologia de Belbin, son de vital importancia para el
establecimiento de estrategias.

La matriz DOFA arrojo una serie de estrategias que seran propuestas ante la
gerencia de la organizacion a fin mejorar el desempefio del equipo.

Segun el andlisis DOFA, el equipo y la empresa cuenta con importantes
fortalezcas y oportunidades que pueden apalancar el mejoramiento del equipo y
su desempefio.

Las propuestas de potenciacion de roles oscilan entre 14.000 y 17.000 Bs.
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RECOMENDACIONES.

1. Ampliar el presente estudio, mediante evaluaciones de Belbin 360 vy
actividades, a fin de potenciar y afinar el andlisis situacional

2. Dado que la tendencia en Latinoamérica en seleccion de personal de equipos
de trabajo y proyectos, el enfoque actual se concentra en un sistema de
seleccidn, evaluacion, y capacitacion en base de competencias, se recomienda
iniciar el uso de evaluaciones de roles a fin de mejorar la eficiencia de los

equipos a integrar
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CAPITULO VI, ANEXOS
ANEXOS A: El Test Belbin

Para formar equipos de trabajo que desempefien diferentes funciones
(Esta version de la prueba de Belbin ha sido tomada de “formando equipos” por A.
Fraser y S. Neville: La sociedad industrial de 1993)

Para que un equipo funcione es necesario que se cumplan una serie de roles
dentro de sus integrantes, roles que han sido muy estudiados por Meredith
Belbin y que ha sido apoyado por una soélida base experimental y por largos
afnos de trabajo, principalmente en el Management College de Henley.

Los Roles de Equipo se refieren a nuestro modo individual de comportarnos,
de contribuir a la tarea y de relacionarnos con otras personas en el trabajo.
Son estos comportamientos los que hacen que un equipo sea ganador o no.

El proceso de equilibrar al equipo pasa primero por conocer los roles que
habitualmente representa cada uno de sus integrantes, destacandose asi,
que todos los roles son positivos e importantes para el desenvolvimiento y
eficiencia de un equipo.

Test de auto evaluacién perceptiva

Para responder a este test, lea la frase que ilustra una situacién, frase que encabeza
cada seccion (de la A a la G), luego lea detenidamente las 8 frases anexa a la situacién
planteada y visualice la o las frases que se identifican con usted cuando se le presenta
dicha situacion planteada.
El total o las sumatorias de escogencias de las frases con las que usted se siente
identificado deben sumar 10 (diez), asi:
Si sélo una frase se identifica con usted, asigne en su casilla de puntuacion el
numero 10
Si esta identificado con dos frases por igual, asignele a cada una 5 en su
puntuacion
Si esta identificado con dos frases, pero no por igual peso, asigne puntuacion 7 a la
frase con la que mas se identificado y 3 puntos con la que menos se identifique
Si se identifica con 3 frases 0 mas, asigneles diferentes puntuaciones de acuerdo al
nivel de identificacion que sienta usted por cada una de las frases, pero verificando
que la suma de las puntuaciones obtenidas por cada seccién debe dar 10.
La o las frases que usted seleccione como “con las que me identifico” deben ser
basadas o seleccionadas en base a situaciones vividas y su actuacion tipica, este test
no tiene respuestas correctas o incorrectas, sélo respuestas reales y acordes a su
realidad y su personalidad.

Recuerde que Usted debe acumular todos los 10 puntos en cada seccion.
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SECCION A

CUANDO SE ESTA INVOLUCRADO EN UN PROYECTO CON OTRAS
PERSONAS:

Frases

Puntuacién

Puedo confiar que el trabajo que necesita organizarse sera
realizado.

Recojo notas y omisiones que otros no se dan cuenta.

Reacciono con caracter cuando las reuniones comienzan a perder
el objetivo principal.

Doy sugerencias originales.

Analizo las ideas de otras personas objetivamente, para logros o
fracasos.

Tengo un gran interés en conocer los Ultimos desarrollos e ideas.

Tengo destreza para organizar a la gente.

o N|o| o1 |~ W N P [

Estoy siempre dispuesto(a) a respaldar buenas sugerencias que
ayuden a resolver el problema.

TOTAL DE PUNTOS DE LA SECCION “A”

10

SECCION B

OBTENIENDO SATISFACCION A TRAVES DE Mi TRABAJO:

Frases

Puntuacién

Me gusta tener una fuerte influencia en las decisiones a tomar.

Me siento en mi ambiente cuando el trabajo requiere un alto grado
de dedicacién y concentracion.

Me intereso en ayudar a mis colegas en sus problemas.

Me gusta resaltar los pros y los contra entre alternativas.

Tengo la tendencia de tener una solucion creativa para resolver un
problema.

Me gusta coordinar los diferentes puntos de vista.

N [OO] O [ ARW N [P H

Estoy mas interesado(a) en los resultados practicos mas que en las
ideas.

A mi particularmente me gusta explorar diferentes puntos de vistas y
técnicas.

TOTAL DE PUNTOS DE LA SECCION “B”

10
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SECCION C

CUANDO EL EQUIPO ESTA TRATANDO DE RESOLVER UN PROBLEMA
PARTICULARMENTE COMPLEJO.

#

Frases

Puntuacién

1

Observo aquellas areas en las que pueden aparecer dificultades.

2

Exploro ideas que puedan tener una aplicacion mas amplia en vez
de una asignaciéon inmediata.

Me gusta medir las posibilidades y evaluar una cantidad de
sugerencias exhaustivamente antes de elegir.

Puedo coordinar y utilizar productivamente otras destrezas y
talentos de las personas.

Mantengo una estrategia sistematica no importa el tipo de presion.

Siempre creo una nueva estrategia para un problema largo y
continuo.

Estoy listo(a) para hacer ver mi puntos de vista personales de una
forma agresiva si fuese necesario.

Estoy listo(a) para ayudar cuando sea posible.

TOTAL DE PUNTOS DE LA SECCION “C”

10

SECCION D

HACIENDO MI TRABAJO DEL DIA A DIA.

Frases

Puntuacién

Tengo un interés profundo en ver que no hay nada incierto acerca
de mis asignaciones y objetivos.

No me desanimo, enfatizo mi punto de vista en una reunién.

Puedo trabajar con todo tipo de personas siempre y cuando tengan
algo que valga la pena para contribuir en las soluciones.

Hago hincapié en seguir aguellas ideas o personas.

g |~ W IN| P H

Usualmente puedo encontrar argumentos para refutar soluciones no
adecuadas.

»

Tiendo a ver los patrones que se conectan en un proyecto donde
otros no lo ven.

Estar ocupado (a) me da una verdadera satisfaccion.

Tengo un profundo interés en conocer mejor a las personas.

TOTAL DE PUNTOS DE LA SECCION “D”

10
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SECCION E

DE REPENTE ME DAN UNA ASIGNACION DIFIiCIL CON TIEMPO LIMITADO
Y GENTE QUE NO CONOZCO.

# Frases Puntuacion

1 Usualmente, me encuentro con mi imaginaciéon frustrada cuando
trabajo en equipo.

2 Encuentro que mis destrezas personales son apropiadas para lograr
acuerdos.

3 | Mis sentimientos rara vez interfieren con mi juicio.

4 | Me esfuerzo por construir una estructura efectiva.

5 Puedo trabajar con personas las cuales varian mucho en sus
cualidades personales y fisicas.
Siento que a veces vale la pena forjar temporalmente una

6 | personalidad no muy popular, si, uno logra dar a conocer su punto
de vista en el grupo.
Usualmente, conozco a alguien que sus conocimientos de
especialista son particularmente aptos.

8 | Tengo la tendencia natural de desarrollar un sentido de urgencia.

TOTAL DE PUNTOS DE LA SECCION “E”

10

SECCION F

CUANDO DE REPENTE SE LE PIDE QUE CONSIDERE UN NUEVO
PROYECTO.

Frases

Puntuacién

Comienzo por buscar nuevas ideas e introducirlas.

Me preocupa terminar un proyecto actual de una manera perfecta
antes de comenzar otro.

Analizo el problema de una manera analitica y cuidadosa.

W N |FFH

Soy capaz de asegurarme que otras personas se involucren si, es
necesario.

Soy capaz de afrontar de una manera independiente y tener una
perspectiva innovadora en casi todas las situaciones.

Soy feliz al tomar el liderazgo cuando la accién lo requiere.

Puedo responder positivamente a mis colegas y sus iniciativas.

0 N[O O

Encuentro dificil darme por vencido(a) cuando los objetivos no estan
claramente definidos.

TOTAL DE PUNTOS DE LA SECCION “F”

10
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SECCION G

CONTRIBUYENDO A LOS PROYECTOS EN GENERAL:

# Frases Puntuacién

1 | Creo que tengo talento para organizar los pasos concretos a seguir
para dar un reporte preciso.

2 | Mis consideraciones a cerca de las opiniones pueden tomar tiempo
pero usualmente estan cerca del tiempo de culminacién.

3 |Un concepto amplio del personal es muy importante para mi estilo
de trabajo.

4 | Poseo un sentido para obtener los detalles correctamente.

5 | Trato de que analicen mi punto de vista en las reuniones de grupo.

g | Puedo ver como ideas y técnicas pueden ser utilizadas en nuevas
relaciones.

7 |Puedo ver ambos lados del problema y tomar una decision

aceptable para todos.

8 | Me la llevo bien con otros y trabajo duro en equipo.

TOTAL DE PUNTOS DE LA SECCION “G” 10

Clave para el puntaje de inventario de autoevaluacion perceptiva

Transfiera los puntos acumulados en las siete secciones del inventario de auto-
evaluacion perceptiva a las respectivas columnas abajo sefialadas. Los
nameros preimpresos en la columna se refieren a los nimeros de las preguntas
de cada seccion.

Por ejemplo: si para la seccion A usted obtuvo un puntuacion de 7 para la
pregunta 6 y 3 puntos para la pregunta 1, usted lo colocaria en la columna RI y
IMP respectivamente.

INVESTIGADOR DE

IMPULSOR COORDINADOR CREATIVO RECURSOS EVALUADOR IMPLEMENTADOR | COHESIONADOR CULMINADOR
6

7 1 8 2

@TMTmMoOOO>
A O AW
~N B RO
DA DDA
WA N RN ®
MWwow RO
W NN 0w
B0 NN

7
§
1
4
8
1

TOTAL

Una vez que usted coloque todos su puntos total en cada columna. Los dos
totales mas altos representan su principal y secundaria preferencia de equipos
en funcién.

Hay otro equipo funcional denominado el Especialista, el cual no esta definido
en el cuestionario
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ANEXOS B: Resultados detallados del autodiagndstico de Belbin
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