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RESUMEN

Se implement6 una sesion de intervencion en el nivel de equipos para mejorar la
eficacia del equipo ejecutivo del Grupo INFOCENT, C.A. El estudio se inscribe en el
contexto de la Investigacion-Accion. Para ello, como proceso metodoldgico, se dio
cumplimiento a las siguientes fases: (a) Diagnosticar el nivel de eficacia del equipo
ejecutivo del Grupo INFOCENT, C.A., con la finalidad de identificar y/o caracterizar
las condiciones que afectan su funcionamiento; (b) Intervenir en el nivel de equipos
para mejorar la eficacia de los miembros que lo conforman y; (c) Evaluar los resultados
de la ejecucion de la intervencion propuesta para el mejoramiento de la eficacia del
equipo ejecutivo y con base en ellos sugerir los reforzamientos que fueren requeridos
para su institucionalizacion. A través del examen se pudo detectar los factores que en
el Grupo Infocent, C.A., afectan el desarrollo y demandan un nuevo empuje en el
funcionamiento del equipo ejecutivo. El estudio se realiz6 con un grupo constituido por
once individuos que ocupan puestos directivos y gerenciales en la organizacion. Se
pudo evidenciar, que el funcionamiento del equipo no es muy efectivo. Con base en los
resultados se formul6 una estrategia para habilitar los espacios hacia la optimizacion
de la eficacia en este segmento. Los resultados de la sesion de intervencion fueron
evaluados a partir de las reacciones de los participantes.

Palabras clave: Trabajo, Equipo, Grupo, Eficacia, Ejecutivo, Optimizacion.
Linea de trabajo: Consultoria.
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INTRODUCCION

En los ultimos afios, las organizaciones que integran el mundo empresarial han
venido experimentando una serie de transformaciones en todos sus esquemas como
consecuencia del fendmeno mundial denominado Globalizacion que invita a la
adaptabilidad y la flexibilidad.

De esta manera, el mundo empresarial moderno es cada vez mas activo. Los
clientes dan el mandato de lo que esperan dentro de un entorno decididamente complejo
que se mueve a una velocidad increible y que por lo tanto induce al cambio. Asi pues,
las Organizaciones disruptivas estan marcando la pauta. A nivel mundial cada vez se
crean nuevas formas y es por ello por lo que las empresas centran su atencion y
focalizan sus esfuerzos en ser innovadoras, agiles y competitivas, buscan nuevas
formas de llegarle a los clientes, forman a las personas en Design Thinking, utilizan la
gestion de proyectos como vias para materializar la estrategia del negocio y dan la

relevancia al liderazgo.

Si el lider no modela el cambio la gente que conforma las organizaciones no va
a cambiar. Por todo ello es necesario crear y desarrollar competencias para promover e
influir en el cambio, asi el negocio reflejara lo que su gente es. Por todo ello, educar
sobre lo que significa trabajo en equipo, implica reforzar continuamente los
comportamientos orientados a ello: planteando objetivos concretos y especificos donde
el trabajo en equipo sea medible, estableciendo sistemas de recompensa, promoviendo
la sensibilizacion, garantizando la educacion y llevando una estricta medicion del

rendimiento en aras de controlar su eficacia.

En este contexto, se procede a continuacion a mostrar un estudio realizado a nivel
de Trabajo Especial de Grado, a los fines de dar cumplimiento al requisito legal exigido
por la Universidad Catélica Andrés Bello, para optar al titulo de Especialista en

Desarrollo Organizacional.
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El eje central de la investigacion, gira en torno al tema de la eficacia de los
equipos de trabajo siendo la unidad de analisis el segmento ejecutivo de una empresa
que presta servicios en materia de desarrollo de soluciones y aplicaciones para el area

de Nomina y Administracion de personal ubicada en Caracas, Venezuela.

A través de una Investigacion Aplicada, del tipo Investigacion — Accidn, se
realizé un diagnostico para determinar el nivel de eficacia del equipo ejecutivo de la
empresa objeto de estudio, con la finalidad de identificar y/o caracterizar las
condiciones que afectan su funcionamiento. Con base en los resultados, se plante6
realizar una intervencion en el nivel de equipos para mejorar la eficacia de los
miembros que lo conforman y, finalmente, evaluar los resultados de la ejecucion de la
intervencion propuesta para el mejoramiento de la eficacia del equipo ejecutivo y asi

sugerir los reforzamientos que fueren requeridos para su institucionalizacion.

En otro orden de ideas, el contenido del presente trabajo se ha estructurado en
nueve (9) capitulos:

(@) El capitulo I denominado EIl Planteamiento del Estudio, en el cual se describe
la situacién objeto de estudio, los objetivos que la orientan, su importancia.

(b) El capitulo Il denominado Marco Organizacional donde se incluye informacion
referida a la empresa que sirvio de referente para la realizacion del estudio.

(c) El capitulo Il Marco Teo0rico, espacio en el gue se abordan las investigaciones
o0 antecedentes que sirven de marco de referencia para la realizacion del estudio,
asi como los fundamentos conceptuales que sirven de apoyo al tema de estudio.

(d) El capitulo IV denominado, Marco Metodol6gico, espacio en el cual se
describen las distintas acciones a seguir para el desarrollo del tema de
investigacion, asi como una descripcion del Tipo y Disefio, Unidad de Analisis
y Grupo de Estudio, Técnicas e Instrumentos empleados en la recoleccién de
datos, asi como las técnicas inherentes al Analisis e Interpretacion de los

Resultados y las fases desarrolladas.



(e) El capitulo V denominado Asuntos Legales, Profesionales y Eticos, en el que
se exponen los referentes legales, profesionales y éticos que orientan la labor
investigativa.

(f) El capitulo VI denominado Presentacion y Analisis de Resultados, en el que se
describen los resultados obtenidos desde un punto de vista cualitativo y
cuantitativo tras la aplicacion de los instrumentos de recoleccién de datos.

(9) El capitulo VII denominado Ejecucion de la Intervencion, en el que se describe
y/o caracteriza la intervencion realizada en la unidad de analisis y grupo de
estudio.

(h) El capitulo VIII denominado Evaluacion de la Intervencion, espacio en el que
se desarrollan las pautas para la evaluacion de los efectos de la intervencion
realizada en la Unidad de Analisis y Grupo de Estudio.

(i) El capitulo IX denominado Conclusiones y Recomendaciones, en donde se
presentan las respuestas a los objetivos planteados y se formulan aquellas
sugerencias que a juicio del autor son pertinentes a titulo de reforzamiento e

institucionalizacion.

Seguidamente, aparecen las Referencias que constituyen un listado del material
documental y electrénico sobre las cuales se apoyé el desarrollo del tema, asi como los

distintos Anexos que sustentan la investigacion.

Finalmente, es conveniente destacar la importancia que para el autor representa
la realizacion del presente trabajo, por cuanto es la oportunidad propicia para
complementar la formacion recibida durante los afios de estudios, a fin de integrar los
contenidos conceptuales, actitudinales y procedimentales de la especialidad, en una
actividad investigativa, de orden académico, y ademas de obligatoria presentacion para

la obtencion del grado universitario.



CAPITULO I: EL PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO.

El Capitulo denominado El Planteamiento del Estudio se conjuga como el area
medular del proceso de investigacion. Es la seccion destinada a establecer las bases
para su posterior desarrollo. La informacidn por incluir en este apartado, indica el punto

de partida del proceso de investigacion.

En este sentido, en el presente capitulo se exponen la Formulacion del Problema,
su Justificacion e Importancia y posibles aportes del estudio y los Objetivos planteados

durante el proceso.

1. FORMULACION DEL PROBLEMA.

En la actualidad, las organizaciones se encuentran inmersas en un ambiente
dinamico, cambiante y competitivo, caracteristicas que obligan a que estas
implementen précticas que les permita adaptarse a los rapidos y continuos fenémenos
de variacion de los cuales son objeto con miras a mantener sus posiciones en los
mercados en los cuales se desenvuelven, la rentabilidad, su eficiencia y eficacia en el

logro de sus metas y de los objetivos estratégicos, tacticos y operativos que se plantee.

En ese afan por la consecucion de las metas y objetivos, asegurar la supervivencia
y competir ademas con eficiencia y eficacia, Gomez (2019) sefiala en su articulo
denominado Alineacién de Equipos que, “el operar en equipo no sélo es una eleccion,
sino un imperativo estratégico. De alli que el foco deba orientarse en apoyar a los
equipos a trabajar de forma colaborativa” (p.
http://www.muraconsultoria.com/alineacion-de-equipos/). Por todo ello, la literatura
organizacional en el mundo y recientemente en Ameérica Latina, con sus profundas
excepciones donde se promueve el trabajo individual por temas culturales de la

localidad, ha prestado especial atencion al tema del Trabajo en Equipo.
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En este sentido, Robbins y Judge (2013) senalan “Conforme las organizaciones
se han reestructurado para competir... recurrieron a los equipos como la mejor forma
de aprovechar los talentos de su fuerza laboral” (p. 308). El mismo autor define un
Equipo de Trabajo como aquel que “genera una sinergia positiva a través del esfuerzo
coordinado. Los esfuerzos de los individuos dan como resultado un nivel de

rendimiento superior a la suma de los aportes individuales” (p. 309).

De las citas anteriores se infiere que, sobre el término Equipos de Trabajo, se
ciernen atributos tales como: Coordinacion, Esfuerzos mancomunados, Vision de
Conjunto, Pensamiento Sistémico, Relaciones Intergrupales, Objetivos Compartidos,
Comunicacion, Manejo y Resolucion de Conflictos, entre otros. Y es que, los Equipos
de Trabajo deben ser generadores de interacciones que les permita no sélo funcionar
como un musculo de alto desempefio, sino generar resultados de forma extraordinaria
gracias a la suma de las aportaciones de cada uno de sus miembros y actuar de forma
unisona, a un mismo ritmo o compas. Sin duda, juega un papel fundamental el grado
de motivacion de los miembros del equipo. Del grado de motivacion con que cuente el
equipo, dependera su capacidad de formarse, actuar, dedicarse a otra cosa o bien
desintegrarse.

Como es de apreciar, el tema de Equipos de Trabajo en el contexto organizacional
entrafia una alta complejidad por cuanto “los equipos eficaces tienen ciertas
caracteristicas en comun. Si la administracion espera obtener un incremento del
desempefio organizacional por medio del uso de equipos, necesitara que estos posean
dichas caracteristicas” (Robbins y Judge, 2013, p. 309).

Analizar las caracteristicas de los equipos de trabajo eficaces, es probablemente
uno de los mayores desafios a los que se han enfrentado los expertos en la literatura
organizacional. Sin embargo, Robbins y Judge (2013), estudiosos del Comportamiento
Organizacional enfatizan las siguientes:

(@) Su meta es el Desempefio Colectivo.



(b) Su sinergia es positiva.
(c) Existen responsabilidades individuales y compartidas.

(d) Sus aptitudes son complementarias.

Por su parte, un estudio llevado a cabo por Hyatt y Ruddy (1997), expertos en
psicologia de personal citados por Robbins y Judge (2013), determinaron lo que estos
ultimos llamaron “una verdadera lista de supermercados de caracteristicas” (p. 313) y
fueron organizadas en un modelo relativamente centrado. Este modelo resume las
caracteristicas de los equipos eficaces, a saber:

(a) Caracteristicas de Contexto:
i. Recursos adecuados.
Ii. Liderazgo y estructura.
iii. Clima de confianza.
iv. Evaluacién del desempefio y sistemas de recompensa.
(b) Caracteristicas de composicién (Aptitudes de los miembros):
i. Personalidad.
ii. Asignacion de roles.
iii. Diversidad.
iv. Tamafio de los equipos.
v. Flexibilidad de los miembros.
(c) Preferencias de los miembros.
vi. Disefio del trabajo.
vii. Autonomia.
viii. Variedad de aptitudes.
ix. ldentidad con la tarea.
x. Significancia de la tarea.
(d) Proceso:
xi. Propdsito coman.
xii. Metas especificas.
xiii. Eficacia del equipo.
xiv. Niveles de conflicto.
Xv. Pereza social.

Es asi, como la literatura organizacional tipifica a grandes rasgos los factores
determinantes de la eficacia en los equipos de trabajo. Tal y como se mencion0 en
lineas anteriores, la funcion de los equipos de trabajo ha cobrado cada vez mayor auge
en el mundo y especialmente en América Latina al ser catalogado como un medio para

democratizar las organizaciones, incrementar la motivacion de los empleados,



empoderar a la gente, fomentar el liderazgo, promover la delegacion, la cooperacion,
la toma de decisiones, entre otros aspectos, pero también, tal y como lo advirtiera
Liendo (2011), no existe otra forma de generar los resultados que el negocio espera

sino es a través del trabajo en equipo.

Ahora bien, el caso venezolano no escapa del imperativo estratégico de operar
bajo la figura de trabajo en equipo, ain todavia en un contexto empresarial complejo
para el momento en el que se escriben estas lineas, dado el auge en el cierre de empresas
que producto de la dificil situacion politica, econdmica, juridica y social que impera en
el pais, se han visto en la obligacion de cerrar sus operaciones. Otras, por su parte, han
recurrido a otros artificios como optimizar sus estructuras, tercerizar algunas funciones
o0 bien diversificar o reinventar su catalogo de productos y servicios en un intento por

continuar su supervivencia pese a estas condiciones.

En este contexto, las empresas venezolanas indistintamente del sector
empresarial al cual pertenezcan, han recurrido a la promocion desde la funcion de
Recursos Humanos, del trabajo en equipo como medio para el alcance de los objetivos
planteados y la estabilidad de las operaciones. Conviene destacar que sobre esa
dinamica compleja que entrafia el trabajo en equipo, se ciernen los procesos definidos
por Yaber (2019) en su clase magistral sobre Consultoria Aplicada I, a saber:
Comunicacion, Toma de Decisiones, Liderazgo y Confianza, Estructuras, Conflicto,

Poder y Politica, Percepciones, Cambio y Estrés.

En ese sentido, la formacion y el desarrollo en competencias blandas y duras de
su personal, asi como el establecimiento de sistemas de recompensas basados en el
logro de objetivos y para la retencion de talentos clave, entre otras, se han convertido

en factores de éxito para mantener con vida a las organizaciones.

De esta manera, el Grupo INFOCENT, C.A., es un holding de empresas

venezolanas con 35 afios de presencia en el mercado local. INFOCENT, NOMI



SISTEMAS y CUAO CONSULTORES, son sociedades mercantiles encargadas de
brindar soluciones integrales en materia de némina y administracion de personal a
través de un software de némina desarrollado bajo disefio exclusivo en Venezuela que
sigue siendo fundamental en su propuesta de valor para los servicios de Outsourcing
de Némina y, venta y alquiler de licencias, por la preferencia de un importante grupo
de empresas ubicadas dentro y fuera del pais.

El Grupo INFOCENT C.A., y sus empresas filiales se encuentran bajo la rectoria
de su Director General (CEO) quien es Ingeniero de Sistemas con Maestria en Gerencia
de Sistemas de la Universidad Metropolitana ubicada en la ciudad de Caracas,
Venezuela. En una entrevista concedida por el Director General del citado grupo de
empresas al autor del presente estudio, ha solicitado su intervencion como experto en
Gestion de Cambio para atender algunas situaciones que en su opinion atentan contra
la eficacia del equipo ejecutivo de la empresa (Gerentes y Directores). Algunas de las
situaciones que manifesto en el desarrollo de la entrevista son:

(@) Inversion de un valioso tiempo del personal ejecutivo en la atencion de temas
operativos y nada estratégicos.

(b) Dificultades en las lineas de comunicacién. Los problemas del equipo no son
discutidos.

(c) Poca claridad en los objetivos compartidos en el equipo.

(d) Poca claridad y aceptacion en los roles y funciones del equipo.

(e) Continuos conflictos en el equipo lo cual genera dificultades en su
relacionamiento.

(f) Dificultades para el consenso de equipo.

(g) Evasion de responsabilidades: Continuas excusas y justificaciones sobre temas
no cubiertos o realizados.

(h) Promesas de entregables no cumplidas.

(i) Dificultades para priorizar entre lo Urgente e Importante.

(j) Dificultades para la toma de decisiones.



(k) Insatisfaccion de clientes por temas de servicio no atendidos o gerenciados de
forma oportuna.
() Dificultades para la generacion de propuestas que permitan solventar

situaciones: Poco conocimiento técnico de algunos miembros del equipo.

Vale destacar que esta situacion ha sido motivo de preocupacion desde el afio
2013 aproximadamente, fecha en la cual el Director General indica haber contratado el
asesoramiento de un Coach Empresarial para desarrollar el denominado Programa de
Lideres de Alto Impacto (PDLAI) dirigido al personal ejecutivo de la empresa, el cual
no fue culminado por dificultades en la generacion de un clima de alto nivel de
confianza en los participantes, asi como por la falta de voluntad de sus miembros para
la realizacion de las actividades que eran asignadas por el Coach de Equipo.
Recientemente, fue ejecutado un proyecto corporativo incluido en el portafolio de
proyectos de la empresa y controlado desde la Oficina de Proyectos (PMO),
denominado Transformacién hacia una Cultura Organizacional el cual tuvo como
objetivo la sensibilizacion de los participantes para el trabajo en equipo a través de
formacion y capacitacion en temas blandos bajo la guia de expertos en Coaching
Ontoldgico y Facilitacion de Equipos. Si bien, de este proyecto se observaron
desplazamientos en algunos participantes, el Director General del Grupo INFOCENT,
C.A., manifiesta la necesidad de atender de forma sostenida en el tiempo los puntos
neuralgicos que en su opinion aun aquejan la eficacia del segmento ejecutivo y que
inciden directamente en la generacion de los resultados que conducen al éxito

organizacional.

2. PREGUNTAS DEL ESTUDIO.

Con base en la situacion organizacional descrita en la seccion anterior y
seleccionada para el desarrollo de la presente investigacion, se proceden a formular las

preguntas que orientan el estudio.



2.1. Pregunta General.

¢Servird una intervencion en el nivel de equipos para mejorar la eficacia del
Equipo Ejecutivo del Grupo INFOCENT, C.A.?

2.2. Preguntas Especificas.

(@) ¢Cuales son las condiciones que afectan el potencial del equipo ejecutivo del Grupo
INFOCENT, C.A.?
(b) ¢Cdémo funciona el equipo ejecutivo del Grupo INFOCENT, C.A?

3. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO.

El presente estudio contempl6 la realizacion de una intervencion en el nivel de
equipos para el Equipo Ejecutivo (Gerentes y Directores) en una empresa que presta
servicios en los ramos de Tecnologia, Consultoria Profesional en software de
aplicaciones y Outsourcing de Némina, ubicada en la ciudad de Caracas, Venezuela,
con base en los resultados del diagndstico realizado de forma previa, todo lo anterior
con la finalidad de promover acciones de cambio planeado circunscritas en el modelo

de investigacion — accion.

Asi mismo, este estudio reviste importancia para el autor, por cuanto le ha
permitido complementar la formacion recibida durante los afios de estudio, a fin de
integrar los contenidos conceptuales, actitudinales y procedimentales de la
especialidad, en una actividad investigativa, de orden académico y ademas de

obligatoria presentacion para la obtencion del grado universitario.

Con base en el modelo de investigacion — accion, el presente estudio permitio al
Grupo INFOCENT, C.A., y sus empresas filiales, obtener retroalimentacion de la

informacién diagndstica respecto a la evaluacion del nivel de eficacia del equipo



ejecutivo que la integra, asi como del funcionamiento actual y de las condiciones que
afectan el potencial de equipo de este segmento de la empresa. De igual manera, este
estudio permitio ejecutar e implementar una intervencion a nivel de equipos que
conduce al mejoramiento de la eficacia de los miembros que lo conforman. Dicha
propuesta de intervencion debe ser objeto de evaluacion y con base en sus resultados
se formularan las acciones que conduzcan a la institucionalizacion de esa eficacia

esperada por el cliente.

De esta manera, el diagndstico, puesta en marcha y evaluacion de la propuesta de
intervencion enmarcada en el trabajo en equipo de alto desempefio, permitira al Grupo
INFOCENT, C.A., y sus empresas filiales, apuntar a un equipo ejecutivo de impacto
positivo en su cultura, gracias a la unificacion de habitos y creencias, visiones
personales, competencias y actuacion, capaces de autodirigirse, tomar decisiones,
generar soluciones, hacerse responsables de sus resultados y sublimar sus intereses
personales por el mayor bienestar del equipo, todo ello en el marco de un clima de

confianza, cooperacion y relaciones humanas sanas.

4. OBJETIVOS DEL ESTUDIO.

A continuacién, se detallan las lineas de accion que pretenden alcanzarse a través

de la realizacion del presente estudio.

4.1. Objetivo General.

Ejecutar una intervencion en el nivel de equipos para mejorar la eficacia del
Equipo Ejecutivo del Grupo INFOCENT, C.A.



4.2. Objetivos Especificos.

(a) Diagnosticar el nivel de eficacia del equipo ejecutivo del Grupo INFOCENT,
C.A., con lafinalidad de identificar y/o caracterizar las condiciones que afectan
su funcionamiento.

(b) Intervenir en el nivel de equipos para mejorar la eficacia de los miembros que
lo conforman.

(c) Evaluar los resultados de la ejecucion de la intervencion propuesta para el
mejoramiento de la eficacia del equipo ejecutivo y con base en ellos, sugerir los

reforzamientos que fueren requeridos para su institucionalizacion.



CAPITULO II: MARCO ORGANIZACIONAL.

El Marco Organizacional es una seccion destinada a la “inclusion de contenidos
corporativos referidos a empresas, organismos o instituciones que han servido de apoyo

o referencia para la realizacion de la investigacion...”. (Pineda, 1994, p. 85).

A los fines de la realizacién del presente trabajo, se ha seleccionado como
empresa objeto de estudio a INFOCENT, C.A, cuya actividad principal, de acuerdo
con informacién publica de su Web Site es “el desarrollo y mantenimiento de un
sistema de ndminas denominado Sistema de Personal Integrado (SPI). (Infocent, 2019,
p. https://www.infocent-latam.com/nuestra-historia.php). En este sentido, se procede a
mostrar los distintos elementos que conforman la filosofia corporativa de INFOCENT,
C.A. Es de hacer notar que la informacidn que sigue fue extraida del portal web de la

empresa.

1. RESENA HISTORICA.

El portal Web de la empresa https://www.infocent-latam.com, resefia:

En 1985 se funda la compafiia Infocent, C.A., enfocada en brindar a otras
empresas, soluciones integrales para el manejo del personal, orientando una
parte importante de sus esfuerzos al perfeccionamiento constante y la
diversificacion de su gama de productos y servicios. En 1986 realiza el
lanzamiento del Sistema de Personal Integrado (SPI), producto
desarrollado bajo disefio exclusivo en Venezuela por talento nacional, el
cual sigue siendo fundamental en su propuesta por la preferencia de un
importante grupo de empresas ubicadas dentro y fuera del pais, que hace
uso de sus bondades para la administracion de su personal.

En 1995 surge Nomi Sistemas, S.A., convirtiéndose rapidamente en
sinénimo de puntualidad y confidencialidad para aquellas compafiias que
deciden optar por un servicio de outsourcing para manejar su nGmina.

En el afio 2005 nace Cuao Consultores, C.A., para seleccionar un grupo de
especialistas altamente capacitados y dispuestos a llevar de la mano a
aquellas empresas que utilizan a SPI, con el propdsito primordial de
orientarlos acerca de las mejores practicas al emplear este producto y
alcanzar asi su maximo potencial.



En el 2009, Infocent cruza fronteras con el objetivo de cubrir las
necesidades de clientes que aperturan oficinas en otros paises. Ecuador,
Colombia, Pert, México y Guatemala, han sido referencia importante de la
internacionalizacion de SPI.

En el 2013 se funda Advanced Human Capital Solution, LLC, con la
finalidad de atender los mercados internacionales en el area de Outsourcing
de NOomina, bajo la plataforma y experiencia obtenida a lo largo de los afios
en el mercado local.

Sustentada en sus cuatro pilares principales, SPI, Nomi Sistemas, S.A,
Advanced Human Capital Solution LLC., y Cuao Consultores, C.A.,
Infocent, C.A., estd en constante crecimiento desde su fundacion.

En 2018, el grupo de empresas compite con empresas internacionales
reconocidas en el ramo, obteniendo el galardon de Excelencia en el
Servicio, por sus aliados internacionales. De igual manera, con la finalidad
de ampliar operaciones en Sudamérica, se apertura la oficina de Infocent,
S.A.C en Per0 ofreciendo las soluciones de SPI'y Outsourcing. (Infocent,
C.A., 2019, p. https://www.infocent-latam.com/nuestra-historia.php).

2. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.

Presidencia

Comite de Direccion

Comité de
Seguridad de la
Informacion

Gerencia de Gerencia de
Control Interno Talento Humano

Direccién de Direccion de
Comercializacion Operaciones

Investigacion General

Direccion de
Planificacion y
Finanzas

Direccion de

Desarrollo e
Infraestructura

Figura 1: Organigrama estructural de la Organizacion por Infocent, C.A., 20109.



3. LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS.

El proceso de planeacion de Infocent, C.A., y sus empresas filiales, es realizado
por el 6rgano directivo de la empresa, a saber, la Direccion General en compafiia de la
Direccién de Planificacion y Finanzas, Direccion de Operaciones, Direccidon de
Comercializacion y Direccion de Desarrollo e Infraestructura. EI 6rgano directivo
plantea a los Gerentes de primera linea y staff los lineamientos generales para las
perspectivas Financiera, Trabajadores, Clientes y Procesos. Estas lineas de accion
marcan la pauta respecto a la rentabilidad del negocio, la introduccion a su portafolio
de nuevos productos y servicios, estrategia de ventas, captacion de nuevos clientes y
su mantenimiento, el crecimiento del negocio y su posicionamiento en el mercado

nacional e internacional, las necesidades de personal, entre otros aspectos.

Con base en estos lineamientos generales, el tren gerencial es el responsable de
definir los objetivos, metas, responsables, fechas probables de inicio y fin, costos e
indicadores que permitiran la consecucion de tales lineas de accion. La planificacion
es a corto plazo, pues tiene como horizonte de tiempo el periodo de un (1) afio, razén
por la cual no puede hablarse de planificacion estratégica, sino de planificacion

operativa, operacional o planes de un solo uso.

En la practica estos lineamientos que para el 6rgano directivo revisten
tratamiento estratégico, una vez revisados y procesados por el equipo gerencial, es
convocado un Comité Ejecutivo entre Directores y Gerentes a fin de que sean revisados
y aprobados. Luego de su aprobacion, los avances suelen ser revisados de forma

trimestral.

A la fecha en la que se escriben estas lineas, es menester que la planeacion solo
esté reservada para los 6rganos directivo y gerencial de la empresa. No es compartida
con los mandos medios e inferiores de la estructura organizativa. Finalmente conviene

destacar que, de estos lineamientos, suelen formularse los Objetivos de Desempefio



Individual para todos los miembros que conforman la organizacion y de cuyos
resultados se desprenden aspectos como: Planes de Compensacion, Oportunidades de

Ascenso, Planes de Formacion y Desarrollo, entre otros aspectos.

4. MISION.

Proveer soluciones integrales a nuestros clientes en el &rea de
gestion de talento humano, agregando valor en sus organizaciones
con alto nivel de servicio, adaptabilidad e innovacién, apoyados en
el conocimiento, experiencia y creatividad de nuestra gente,
proporcionandoles estabilidad y continuo desarrollo. (Infocent,
C.A., 2019, p. https://www.infocent-latam.com/principios.php).

5. VISION.

Ser una empresa lider a nivel nacional con una consolidada
presencia internacional, comprometida en ofrecer soluciones
integrales y de vanguardia en la gestion de talento humano,
reconocida por sus altos niveles de calidad y seguridad, en sinergia
con los clientes, colaboradores y aliados estratégicos. (Infocent,
C.A., 2019, p. https://www.infocent-latam.com/principios.php).

6. VALORES.

De acuerdo con el portal Web de Infocent (2019, p. https://www.infocent-
latam.com/principios.php), los valores corporativos son:

(a) Etica: Obramos con ética e integridad, guardando fidelidad y
credibilidad a nuestra organizacion para garantizar el logro de nuestros
objetivos.

(b) Respeto: Respetamos el derecho y dignidad de todos nuestros
empleados. Asimismo, aplicamos estos principios en las relaciones que
establecemos con nuestros clientes.

(c) Orientacion al Cliente: Nos complace atender a nuestros clientes y
realizar nuestro trabajo en medio de un clima armonioso para ofrecer



un excelente servicio. Nuestro principal compromiso es cumplir con
nuestros clientes internos y externos.

(d) Trabajo en Equipo: Aplicamos adecuadamente nuestros conocimientos
y habilidades para crear asi el maximo valor posible para nuestros
accionistas, empleados y clientes.

(e) Excelencia: Agrupamos el conocimiento y habilidades individuales de
los empleados, a través de una comunicacion eficaz, compartiendo una
vision Unica, metas de desempefio y enfoques comunes por los cuales
nos consideramos responsables.

(f) Solidaridad: Nos compenetramos con nuestros clientes internos y
externos. Entendemos su realidad, les agregamos valor y los apoyamos
en las dificultades que se les presenten.

7. SOLUCIONES.

7.1.Sistema de Personal Integrado (SPI).

El Sistema de Personal Integrado (SPI) es un producto de Infocent C.A.
desarrollado bajo disefio exclusivo, para brindar soluciones en el manejo
de personal. Al ser creado para adaptarse al marco legal venezolano y
cualquier pais de la region, SPI logra responder de manera efectiva a los
cambios, con mayor rapidezy flexibilidad que sus competidores,
garantizando los mas altos niveles de calidad, seguridad y confiabilidad, a
empresas nacionales y extranjeras (Infocent, C.A., 2019, p.
https://www.infocent-latam.com/spi.php).

Este aplicativo cuenta con los siguientes subsistemas:

(@) SPI TALENTO: Subsistema creado para administrar el talento humano
que integra su empresa de manera mas eficiente, esta herramienta le
permite cargar, organizar y visualizar informacion relevante del talento
de su organizacion, sin complicaciones y rapidamente. Contribuye a que
usted pueda tomar decisiones de forma mas eficiente con respecto a los
colaboradores con los que cuenta dentro de su organizacion.

(b) SPI NOMINA: Creado para tener el control total de la némina de la
empresa, SPI Ndémina garantiza el manejo de cada las obligaciones
laborales, con la exactitud requerida y de acuerdo a las exigencias de la
LOTTT vigente. Esta estructurado en siete modulos, disefiados para
realizar diversas y dtiles funciones, que en conjunto integran una
poderosa herramienta: Seguridad, Nomina, Conexion con Contabilidad,
Administracion de Personal, Guarderia, Transferencia de Conocimiento
y Seguro de Hospitalizacion.



(c) SPI AUTOSERVICIOS: A través de esta aplicacion en su dispositivo
movil los colaboradores de la organizacion podran realizar una serie de
consultas y tramites en su empresa, logrando un alto grado de autogestion
operativa, generando ahorros en tiempos de procesos y contando con la
informacion de manera oportuna.

(d) SPI MAIL: Subsistema creado para dar respuesta a las exigencias

comunicacionales de las organizaciones, permite enviar distintas planillas
y recibos que se generan por SPI Némina al correo electronico de cada
empleado registrado en el sistema, en formato PDF de forma individual
o0 de forma masiva, asi como notificaciones.
(e) SPI CLOUD: SPI Cloud, ha sido disefiado para ofrecerle un
Servicio de Software (SaaS) a las empresas que desean bajar costos de
infraestructura tecnoldgica, olvidarse de las obsolescencias y
actualizaciones de los sistemas, teniendo siempre acceso a la informacion
de SPI, en el momento que lo requiera, desde cualquier lugar. Esta
solucion que ofrecemos se caracteriza por ser parte de la Transformacion
Digital en RRHH, basandose técnicamente en hospedar el Software SPI
en la nube de Microsoft Azure e Infocent sera la encargada de actualizar,
gestionar y monitorear todos los recursos del aplicativo. Los usuarios solo
tendran la facilidad de acceder via web a la aplicacion para realizar su
gestion cotidiana.

(f) Outsourcing de Nomina: Este servicio cuenta con el soporte de nuestro
software Sistema de Personal Integrado (SPI), con personal altamente
especializado en la legislacion laboral vigente en Venezuelay cumple con
estandares internacionales de seguridad de la informacién. (Infocent,
C.A,, 2019, p. https://www.infocent-latam.com/spi.php).

8. SERVICIOS.

8.1. Adiestramiento.

Es un servicio a disposicion del cliente, con la finalidad de formar en el uso
de los productos SPI a usuarios con distintos niveles de interaccién o
complejidad:

(@) Taller Operativo 1: Ofrece las herramientas claves para el manejo
operativo y funcional del SPI Némina, logrando un procesamiento
efectivo de los pagos y obligaciones de Sueldos, Vacaciones,
Prestaciones y Liquidaciones.

(b) Taller Operativo 2: Ofrecer las herramientas necesarias para el manejo
de funcionalidades avanzadas dispuestas en SPI, en materia contable y



de registro de pasivos laborales, estimaciones de ISLR, cambios
salariales y procesos colectivos, claves para cada empresa o institucion.

(c) Taller de Parametrizacién: Conocer las capacidades de formulacion y
configuracién disponibles en el SPI. Asi como, las herramientas que la
aplicacion contempla para la parametrizacion de las diferentes
obligaciones que, por Ley, Contratos o Acuerdos, tienen las empresas
e instituciones con sus trabajadores.

(d) Taller Técnico: Impartir los conocimientos técnicos, sobre el manejo
de la base de datos, aplicaciones, recuperacion o respaldo, para el
fortalecimiento de su gestion. (Infocent, C.A., 2019, p.
https://www.infocent-latam.com/adiestramiento.php).

8.2.Atencion al Cliente.

Canalizamos las sugerencias y reclamos, a fin de contribuir con la calidad
de servicio y la satisfaccion de los clientes. El servicio pone a disposicion
del cliente, personal capacitado para la recepcion y canalizacion de quejas
y reclamos dentro de la organizacion. Asi mismo, realiza evaluacion
sobre la satisfaccion de los clientes, captando con ello las necesidades que
pudieran existir y haciéndoles seguimiento hasta su completa solucion. El
servicio garantiza que el cliente se mantenga informado y actualizado con
las novedades de Infocent emitiendo y transmitiendo comunicaciones
sobre informaciones de interés. (Infocent, C.A., 2019, p.
https://www.infocent-latam.com/atencion-cliente.php).

8.3. Centro de Soporte.

En Infocent garantizamos el soporte postventa con nuestro servicio de
Centro de Soporte, y satisfacemos las diferentes solicitudes del cliente de
acuerdo con los términos de su contrato de mantenimiento.

Es un servicio que garantiza el soporte a los clientes en un horario

comprendido de lunes a viernes de 8:00am a 12:30pm — 1:30pm a 5:00pm;

a través de los siguientes canales de atencion:

(@) Telefonico: Central Telefénica 0212-655.02.00 / 655.04.00, opcion dos
(2) CENTRO DE SOPORTE, ingresar el numero de RIF o numero de
cliente para ser atendido por uno de nuestros analistas.

(b) Virtual: a través de la direccion centrosoporte@infocent-
latam.com incluyendo el nombre de cliente en el asunto del correo.

(c) Remoto: cuando sea requerido un diagndstico primario o servicio
cotizable Nivel 1. (Infocent, C.A., 2019, p. https://www.infocent-
latam.com/centro-soporte.php).




8.4. Consultoria Funcional.

Damos apoyo funcional especializado y de alto nivel a los usuarios de SPI
para cualquier incidencia asociada a parametrizacion y/o configuracion.
Es un servicio que estd a disposicion del cliente, que ofrece asesoria y
adiestramiento funcional sobre SPI; formado por un grupo de consultores
expertos quienes junto al cliente realizan el levantamiento de las
necesidades y requerimientos de cada organizacion, y sustentados en las
leyes y/o contratos vigentes, definen procesos de nominas y demas
obligaciones laborales, a través de parametros dentro de SPI. Todo ello
apoyados en la adaptabilidad de los productos, conformado por tablas de
parametros y rutinas, que aplican empresas a diversas, cualquier area de
negocio y tamafio. Asimismo, identifican y canalizan necesidades o
requerimientos propios de cada organizacion, tales como: Interfaz
contable, Recibo de Pago, archivos bancarios para los dep6sitos de némina,
fideicomiso, caja de ahorro.

Adicionalmente, estos especialistas son referentes conceptuales en el uso
del SPI, brindando estos conocimientos a través de inducciones y
entrenamientos asi como apoyando en caso de cambios en contratos
colectivos, ley del trabajo u optimizacion de procesos para las areas de
Nominas o Talento Humano, empleando las funcionalidades disponibles
en los productos SPI. También, entre los servicios que ofrecen nuestros
consultores, se encuentra la auditoria funcional, que permite evaluar en el
cliente el correcto y 6ptimo uso de la aplicacion SPI. El servicio se gestiona
a través de centro de soporte. (Infocent, C.A., 2019, p.
https://www.infocent-latam.com/consultoria-funcional.php).

8.4. Consultoria Técnica.

Ofrecemos soporte y soluciones de caracter técnico a fin de garantizar la

estabilidad y mantenibilidad del aplicativo SPI. Es un servicio que pone a

disposicion del cliente un grupo de integradores que prestan asesoria

especializada para el 6ptimo mantenimiento y estabilidad de la aplicacion.

Entre el catalogo de servicios podemos listar:

(@) Instalacion del Sistema SPI segln la modalidad contratada (C/S, WEB
y ASP) y bajo sistema operativo WIN y LINUX.

(b) Migracion y extraccién de datos.

(c) Actualizaciones y cambios de modalidad.

(d) Instalacién y entonacién sobre Base de Datos.

(e) Instalacion, configuracion y adiestramiento de productos SPIAS y SPI
Mail.



Adicionalmente son responsables de la mantenibilidad de la plataforma
bajo modalidad hosting, garantizando su integridad. (Infocent, C.A., 2019,
p. https://www.infocent-latam.com/consultoria-tecnica.php).

8.5. Desarrollos particulares.

Este servicio permite la maxima adaptacion del sistema, a cualquier
necesidad que tenga el cliente, asociada con las funcionalidades de SPI. Es
un servicio que se realiza a peticion del cliente, sin mas limitaciones que
no sean las propias de la aplicacién o de las herramientas de disefio,
garantizando una version determinada. El servicio permite incorporar
nuevas estructuras del SPI, para el desarrollo del requerimiento particular.

(@) Pantallas con parametros de seleccion especificos.

(b) Procedimientos de ejecucion de rutinas.

(c) Rutinas de célculos adaptadas a la organizacion.

(d) Creacion de archivos planos o actualizacion de base de datos para
terceros.

(e) Listados de la aplicacion.

(f) Desarrollo de mddulos de informacion que encajen dentro de la
aplicacion de SPI adaptados a la medida (control de acceso, modulo de
ausentismo, entre otros). (Infocent, 2019, p. https://www.infocent-
latam.com/desarrollos-particulares.php).

8.6. Gestion de Proyectos.

Gestionamos los proyectos que se planifican con los clientes, con la
finalidad de garantizar el cumplimiento de los compromisos trazados.

Es un servicio que permite identificar oportunamente, aplicando las
mejores practicas de la Gerencia de Proyectos, los diferentes factores que
pudieran poner en riesgo el logro de los objetivos comprometidos en cada
proyecto, sea de implementacion del SPI, cambio de version o plataforma,
entre otros. Para ello contamos con un grupo de especialistas que analizan
con detenimiento cada etapa del plan de trabajo. El servicio abarca desde
el levantamiento de informacion (definicion de alcance) por medio de
reuniones presenciales o remotas, preparacion de cronogramas de trabajo
en funcion al alcance definido y definicidn de roles y responsabilidades del
equipo de proyecto.

Luego de poner en marcha el proyecto, el equipo de trabajo realiza
seguimiento y control continto apoyandose en herramientas como analisis



de ruta critica, gestion de riesgos, replanificaciones y gestion del cambio,
definicion del plan de comunicaciones y emision de informes con los
respectivos indicadores de desemperio.

Adicionalmente, el servicio incluye la gestion de documentacion asociada
al proyecto (Documento de Inicio, Documento de cierre, Documento de
registro de Control de Cambio (cambio de alcance si aplica), Registro de
Lecciones Aprendidas. (Infocent, C.A., 2019, p. https://www.infocent-
latam.com/proyecto-documentacion.php).



CAPITULO I1I: MARCO CONCEPTUAL REFERENCIAL

El marco conceptual referencial “es el resultado de la seleccion de aquellos
aspectos mas relacionados del cuerpo tedrico epistemoldgico que se asume, referido al
tema especifico para su estudio” (Balestrini, 2002, p.91). Asimismo, sefiala la autora
que, para la delimitacion y el tratamiento del problema, se requiere de la definicion

conceptual y la ubicacion del contexto tedrico que orienta el sentido de la investigacion.

Una vez definido el planteamiento del problema y precisados sus objetivos
generales y especificos que determinan los fines de la investigacion, surge la necesidad
de recurrir a un conjunto de elementos tedricos existentes alrededor del tema de estudio,
con el fin de construir un marco conceptual referencial que permita mayor profundidad
y alcance en el andlisis, comprension y explicacion del problema seleccionado para la

investigacion.

A grandes rasgos, el Marco Conceptual Referencial se encuentra constituido por
tres grandes componentes: El primero de ellos, los Estudios e Investigaciones
Antecedentes realizados con anterioridad, que bien sea de manera directa o indirecta,
guardan relacién con el problema planteado. El segundo aspecto se encuentra
relacionado con las Bases Tedricas, espacio en el cual se mencionan “los aspectos méas
importantes que se van a abordar y sus definiciones tedricas y operacionales si se
requiere” (Valarino, Yaber, Cemborain, 2010, p. 200). El tercer y Gltimo aspecto se
corresponde con el Titulo del Tema Central del Trabajo, espacio en el que se

desarrollan los aspectos estrechamente vinculados al problema de estudio,

A continuacion, cada uno de los aspectos sefialados seran abordados en detalle.



1. ESTUDIOS E INVESTIGACIONES ANTECEDENTES O
RELACIONADAS.

Seguidamente se procede a presentar el contenido de los distintos estudios o
investigaciones realizadas en afios anteriores y cuyo contenido sirvié de referencia para

el desarrollo del presente estudio.

Blanco (2014) realiz6 una investigacion a nivel de Trabajo Especial de Grado a
nivel de Pregrado titulada “Relacion entre la confianza en el equipo de trabajo y la
percepcion de efectividad”. Dicha investigacion fue presentada en la Universidad
Catdlica Andrés Bello para optar al grado de Licenciado en Relaciones Industriales. El
propdsito de la investigacion consistié en determinar la relacion entre la confianza en
el equipo de trabajo y la percepcion de efectividad de una muestra de trabajadores de
tres laboratorios farmacéuticos. La investigacion tuvo un disefio no experimental y de
tipo transversal. El analisis de los datos obtenidos informé que la confianza en el equipo
de trabajo posee una relacion positiva y fuerte con la percepcion de efectividad en los
equipos inmersos en la muestra estudiada. Ademas, se encontré que la confianza a nivel
afectivo y a nivel cognitivo posee una relacién positiva y fuerte con la percepcion de
efectividad de los miembros de los equipos estudiados.

Por su parte, Jiménez (2012) realiz6 una investigacion a nivel de Trabajo Especial
de Grado de Especializacion titulada “Diagnostico del Trabajo en Equipo en Aggreko
de Venezuela”. Dicha investigacion fue presentada en la Universidad Catdlica Andrés
Bello para optar al grado de Especialista en Desarrollo Organizacional. El proposito de
la investigacién consistio en realizar un diagndstico del trabajo en equipo a través de
una vision sistémica desde la percepcion de sus empleados, identificando sus fortalezas

y debilidades.

Esta investigacion fue aplicada, del tipo investigacion — accion. El estudio arrojé

como resultado la necesidad de trabajar en la evaluacion de los equipos, la alineacién



de los intereses individuales de los miembros de la empresa, promover el conocimiento

técnico y la comunicacion asertiva.

Otro trabajo que sirve de base al presente estudio es el Proyecto Corporativo
denominado “Transformacion hacia una Cultura Organizacional”. Este proyecto fue
realizado por Diaz (2018) para la empresa INFOCENT, C.A. El propdsito del proyecto
consistio en establecer una cultura de impacto positivo con énfasis en la unificacion de
habitos y creencias, visiones personales, recursos y competencias, a través de normas,
valores, actitudes y expectativas compartidas por todos los miembros del Grupo
INFOCENT Yy sus empresas filiales, con la finalidad de institucionalizar el modo de
pensar, sentir y actuar de la Organizacion. Este proyecto estuvo dirigido al segmento

ejecutivo de la empresa y fue disefiado con base en el modelo de investigacion —accion.

Este proyecto contempl6 el diagnostico e intervencion en el nivel de equipos que
consistio en sesiones de capacitacion en temas relacionados con: Comunicacién
Asertiva, Equipos de Alto Desempefio, Calidad de Servicio, Negociacion y Manejo de
Conflictos, Entregar y recibir feedback, Administracion del Tiempo, Liderazgo v,
Manejo del Cambio: Adaptabilidad y Flexibilidad.

Concluido el proyecto, se pudo evidenciar desplazamientos positivos de los
miembros del segmento ejecutivo. Sin embargo, se sugirié a la Organizacion la
necesidad de brindar formacién al personal ejecutivo en temas relacionados con la
alineacion de equipos basados en la premisa de: “Operar en Equipo no sélo es una

eleccion, sino un Imperativo Estratégico”.

2. BASES TEORICAS.

Sefialan Robbins y Judge (2013) que, “en las organizaciones de negocios
contemporaneas, los equipos se estan convirtiendo cada vez con mayor frecuencia en

el principal medio para organizar el trabajo” (p. 308). Y es que, se observa con mayor



frecuencia el pase del trabajo individual al trabajo en equipo, en colectivo, con la
finalidad de promover el logro de los objetivos y metas organizacionales, por lo que se

confirma la tesis de que “los equipos estan en todas partes”. (Robbins y Judge, p. 308).

En este sentido, los autores supra indicados explican que los equipos de trabajo
han tenido una creciente popularidad por las siguientes razones:
(@) Competir con mas eficiencia y eficacia.
(b) Adecuacion a los eventos cambiantes (adaptabilidad).
(c) Rapidez en la conformacion, actuacion, renfoque Yy desintegracion
(flexibilidad).
(d) Constituyen un medio eficaz para la administracion y democratizacién de las

organizaciones, asi como para incrementar la motivacién de los empleados.

Por todo ello, conviene resaltar algunas definiciones, caracteristicas, tipos y

determinantes de los equipos de trabajo.

2.1. Definiciones de Equipos de Trabajo.

Para Robbins y Judge (2013) un equipo de trabajo “genera una sinergia positiva
gracias al esfuerzo coordinado. Los esfuerzos de sus individuos dan como resultado un

nivel de rendimiento superior a la suma de las aportaciones individuales” (p. 309).

En esa misma linea, Lopez (2015) sefiala que “el objetivo de todo equipo de
trabajo es la eficacia y la consecucion de resultados de mayor valor afiadido que el que

puede proporcionar el trabajo individual” (s/p.).

Finalmente, Valda (2014) indica en torno al concepto de equipos de trabajo lo
siguiente: “Aportan diversidad de conocimientos, habilidades y experiencias dando una

respuesta rapida e innovadora a los retos planteados por la empresa” (s/p.).



Con base en estas definiciones, es concluyente pensar que los equipos de trabajo
se constituyen como un nimero de personas que en conjunto son capaces de generar
valor a la organizacién y que, gracias al funcionamiento en colectivo, acompasado,
integrado, coordinado, alineado, representan mucho mas que las aportaciones
individuales y aisladas. De alli, que muchas organizaciones replanteen su

funcionamiento bajo la consideracion de la conformacién de equipos de trabajo.

2.2. Diferencias entre Grupos y Equipos de Trabajo.

Grupos de trabajo Equipos de trabaje

Comparten informacién “—— Meta — Desempeiio colectivo
Neutral (a veces negativos)

#——>Sinergia— Positivos
Individuales

#4—Responsabilidad—# Individuales y mutualistas
Aleatorios y variados

=——Aptitudes——= Complementarios

Figura 2: Diferencias entre Grupos y Equipos por Robbins y Judge, 2013 (p.309).

La figura anterior muestra las diferencias entre Grupos y Equipos de Trabajo
visto desde las dimensiones Metas, Sinergia, Responsabilidad y Aptitudes. De acuerdo
con Robbins y Judge (2013), un grupo de trabajo es “aquel que interactia basicamente
para compartir informacidn y tomar decisiones que ayuden a cada uno de sus miembros
a desempefiarse en su area de responsabilidad” (p.309); mientras que los equipos de
trabajo son un “grupo donde los esfuerzos individuales dan como resultado un

desempefio que es mayor que la suma de las aportaciones de cada individuo” (p. 309).



Como es de apreciar, es la sinergia y cohesion de los integrantes del equipo lo
que los constituye como tal, y es lo que el portal de la firma de consultoria
organizacional espafiola Aiteco denomina “cuando 1+1 es mas que 2” pues cada uno
pone a disposicion de los otros sus competencias; sus conocimientos, habilidades y
capacidades en general. Asi, y tras un dialogo abierto, se ayudan mutuamente hasta
alcanzar una comprension mas nitida de la naturaleza del problema y de su solucion
mas eficaz. La misma firma de consultoria destaca:

Alcanzar la sinergia es un objetivo fundamental de un equipo de trabajo.
No puede implementarse mediante una orden ni aparece por si sola.
Aparece cuando al interés por el resultado del equipo se suma la confianza
y el apoyo mutuo de sus miembros (Aiteco, s/f).

2.3. Modelo de conformacién de grupos y equipos.

El modelo de cinco etapas de Tuckman (1965) citado por Robbins y Judge (2013,
p. 275) del desarrollo de los grupos y/o equipos, sefiala que los grupos y/o equipos
atraviesan por las fases de formacién, tormenta, normatividad, desempefio y

suspension.
2.3.1. Etapa de Formacion.

Se caracteriza por una gran cantidad de incertidumbre sobre el propdésito, la
estructura y el liderazgo del grupo. Sus miembros “sondean el terreno” para determinar

cudles tipos de conductas son aceptables. Esta fase termina cuando los miembros ya se
consideran parte de un grupo.

2.3.2. Etapade Tormenta.

Se caracteriza por un conflicto al interior del grupo. Los miembros aceptan la

existencia del grupo, pero se resisten a las limitantes que este impone a la



individualidad. Ademas, hay conflicto acerca de quien controlard al grupo. Cuando esta
fase termina, hay una jerarquia relativamente clara de liderazgo dentro del grupo.

2.3.3. Etapa de Normatividad.

Se desarrollan relaciones cercanas y el grupo demuestra cohesion. Existe un
fuerte sentido de identidad y camaraderia en el grupo. Esta etapa de normatividad
termina cuando la estructura del grupo se consolida y el grupo ha asimilado un conjunto
de expectativas comunes, que definen lo que constituye el comportamiento adecuado

de sus miembros.

2.3.4. Etapa de Desempefio.

En este punto, la estructura es totalmente funcional y aceptada. La energia del
grupo se ha transferido de conocerse y entenderse uno al otro, a llevar a cabo la tarea

en cuestion.

2.3.5. Etapa de Suspension.

El grupo cierra sus actividades y se prepara para disolverse. Algunos de los
miembros se muestran positivos y disfrutan de los logros del grupo, en tanto que otros
se encuentran deprimidos por la pérdida de la camaraderia y amistad, ganadas durante

la vida del grupo.

Muchos interpretes del modelo de cinco etapas suponen que un grupo se vuelve
mas eficiente conforme avanza a través de las cuatro primeras. Aunque tal suposicion
por lo general es verdadera, lo que hace que un grupo sea eficaz es mas complejo de lo
que el modelo sefiala. En primer lugar, los grupos atraviesan las etapas de su desarrollo
a ritmos diferentes. Los que tienen propositos y estrategias muy claras alcanzan

rapidamente un alto desempefio y mejoran con el tiempo, mientras que el desempefio



de los grupos con propositos poco claros tiende a deteriorarse con el tiempo. De manera
similar, parece que los grupos que inician con un enfoque social positivo alcanzan la
etapa de “desempefio” con mayor rapidez. Los grupos no pasan con claridad de una
etapa a la siguiente. La tormenta y el desempefio podrian ocurrir de manera simultanea

e incluso existen grupos que regresan a fases previas.

2.4. Tipos de Equipos de Trabajo.

Robbins y Judge (2013) distinguen cuatro equipos de trabajo, a saber: Equipos
de trabajo para resolver problemas, equipos de trabajo autodirigidos, equipos
transfuncionales y, equipos virtuales. A continuacion, se presentaran sus
caracteristicas:

(@) Equipos para resolver problemas: En la actualidad, estos equipos “rara vez
tienen la autoridad para implementar en forma unilateral cualesquiera de las
acciones que recomiendan” (Robbins y Judge, 2013, p. 310).

(b) Equipos de trabajo autodirigidos: Al respecto sefialan Robbins y Judge (2013)

lo siguiente:

Son grupos de empleados (por lo general de 10 a 15 integrantes) que llevan
a cabo tareas muy relacionadas o interdependientes, y que asumen muchas
de las responsabilidades de sus supervisores. Por lo general, dichas tareas
incluyen planear y programar el trabajo, asignar las tareas a los miembros,
tomar decisiones operativas, enfrentar los problemas, y trabajar con
proveedores y clientes. Los equipos de trabajo autodirigidos por completo
incluso seleccionan a cada uno de sus miembros y evaltan su desempefio.
Los puestos de supervision ven reducida su importancia y en ocasiones
hasta se descartan (p. 310).

(@) Equipos transfuncionales:
Estan formados por trabajadores con un nivel jerarquico similar, pero de
diferentes areas de trabajo, quienes se retnen para realizar una tarea. Los
equipos transfuncionales son un medio eficaz para lograr que el personal
de distintas éareas de wuna organizacion, o incluso de distintas
organizaciones, intercambie informacidn, desarrolle ideas nuevas, resuelva
problemas y coordine proyectos dificiles. (Robbins y Judge, 201, p. 311).



(b) Equipos Virtuales:

Usan tecnologia de computacion para reunir a miembros que estan
dispersos fisicamente con el proposito de alcanzar una meta comun. Los
individuos colaboran en linea con medios de comunicacion como redes de
area extendida, videoconferencias o correo electronico, ya sea que los
separe tan solo una oficina o estén en distintos continentes.

Los equipos virtuales son tan ubicuos y la tecnologia ha avanzado tanto,
que tal vez sea un error llamarlos “virtuales”. Casi todos los equipos de hoy
hacen al menos una parte de su trabajo en forma remota. A pesar de su
ubicuidad, los equipos virtuales enfrentan dificultades especiales. Pueden
fallar porque implican menor empatia social y menor interaccion directa
entre sus miembros. (Robbins y Judge, 2013, p. 312).

Los autores supra indicados que sirven como marco normativo para el desarrollo
de este estudio y expertos ademas en el area de Comportamiento Organizacional,
distinguen que los equipos para resolver problemas son aquellos que estan
conformados por cinco a doce empleados que pertenecen a un mismo departamento y
se reunen unas horas a la semana para analizar formas de mejorar la calidad, la
eficiencia y el ambiente laboral, mientras que, los equipos de trabajo autodirigidos
estan conformados de 10 a 15 individuos que asumen responsabilidades supervisorias
y, los transfuncionales son miembros de distintas areas de trabajo pero con nivel

jerarquico similar que se retunen para realizar una tarea.

Al revisar bibliografia especializada en la materia, existen otras tipologias de
equipos de trabajo. Por ejemplo, la firma de consultoria organizacional espafiola
Aiteco, distingue:

(@) Circulos de calidad.

(b) Equipos de mejora de departamentos.

(c) Equipos de proyectos.

(d) Equipos de mejoras de procesos.

(e) Equipos autogestionados.

(f) Equipos virtuales.



Como es de apreciar, puede que la literatura difiera en la tipologia de los equipos
de trabajo, sin embargo, las connotaciones dadas por los diferentes autores pueden

converger en su clasificacion.

En resumen, serd su composicion, el alcance de los objetivos, la voluntariedad u
obligatoriedad de la participacion en ellos y de otras caracteristicas, lo que determinara

la tipologia de los equipos.

2.5. Beneficios del Trabajo en Equipo.

El portal de la firma de consultoria organizacional espafiola Aiteco destaca los
siguientes beneficios:

(@) Las organizaciones que alcanzan un alto nivel de desempefio tienden a desplegar
un enfoque basado en el trabajo en equipo.

(b) Una razon para el mayor éxito de las organizaciones que desarrollan el trabajo en
equipo estd relacionada con los entornos actuales caracterizados por la
incertidumbre, la necesidad de adaptarse rapidamente a cambios de todo tipo
(tecnoldgicos, culturales, financieros, sociales, politicos, entre otros). Esto exige
trabajar con estructuras mas agiles y horizontales donde el equipo de trabajo
adquiere un papel central.

(c) Un grupo de personas, trabajando estructuradamente como un equipo de trabajo,
puede alcanzar lo que se denomina Sinergia. Esto significa que el resultado global
alcanzado por el equipo es superior a la suma de los resultados que obtendrian sus
componentes trabajando individualmente. Esta sinergia puede darse tanto en la
solucion de problemas, como en lo que respecta a la toma de decisiones.

(d) Se procura la motivacion y el compromiso de los individuos. De hecho, una mayor
participacion en la toma de decisiones. Por ejemplo, aumenta la implicacién de los

participantes con la decision adoptada.



Por su parte, Valda (2014) en su articulo denominado La Eficacia de los Equipos
de  Trabajo (https://www.grandespymes.com.ar/2017/01/21/la-eficacia-en-los-
equipos-de-trabajo/) precisa: (a) Mejores resultados tanto cualitativamente como
cuantitativamente; (b) Satisfacciéon y orgullo de pertenencia al grupo en cuanto a los
integrantes; (c) Calidad en el trabajo; (d) Disminucidn de la tensién porque se comparte
el trabajo; (e) Reconocimiento profesional; (f) Se influye de una forma més directa ante
las soluciones de cada individuo; (g) Toma de decisiones por consenso, al aportar y
discutir en grupo las soluciones; (h) Se refuerza el compromiso hacia la organizacion;

(i) Se disminuyen los gastos institucionales y; (j) Mayor conocimiento e informacion.

Como es de apreciar, son innumerables los beneficios que reporta la

conformacién de equipos de trabajo en las organizaciones.

2.6. Procesos que suelen suscitarse en el nivel de equipos de trabajo.

Schein (1990, p. 107) plantea que a nivel de equipos de trabajo suelen darse
diversos procesos, entre los que destacan:

(@) Comunicacién, signada por las percepciones, el cambio y estrés de los

individuos.

(b) Cultura.

(c) Toma de decisiones en grupo.

(d) Liderazgo e Influencia.

(e) Estructura de los grupos (formal e informal).

(f) Conflicto, Poder y Politica.

3. TITULO DEL TEMA CENTRAL DEL TRABAJO.

Habida cuenta que el presente estudio persiguié optimizar el nivel de eficacia del

equipo ejecutivo del Grupo INFOCENT, C.A., es claro que el tema central del trabajo



se cierne sobre los Equipos de Trabajo Eficaces. Por todo ello, en el siguiente espacio
se abordaran los aspectos teoricos vinculados.

3.1. Caracteristicas de los equipos de trabajo eficaces.

Valda (2014) en su articulo denominado La Eficacia de los Equipos de Trabajo
(https://www.grandespymes.com.ar/2017/01/21/la-eficacia-en-los-equipos-de-trabajo/)
distingue varias caracteristicas de los equipos de trabajo eficaces. Estas son:

(@) Claridad ante los objetivos: El objetivo comun permite conocer a sus
integrantes el grado de participacion que tienen en el proyecto.

(b) Claridad de las funciones: Cada miembro del equipo ha de saber
explicar: Como contribuye su trabajo y el del resto del equipo al objeto
comun. Lo que puede esperar del resto de miembros del equipo y lo que el
resto del equipo espera de él.

(c) Competencia técnica. Todos los miembros del equipo deben disponer de los
conocimientos técnicos necesarios y requeridos para el logro del objetivo sin
olvidar el esfuerzo de aprendizaje continuo y el desarrollo personal.

(d) Comunicacion: Es directa, abierta y fluida. Muy importante la escucha y
retroalimentacion.

(e) Solucion de problemas y conflictos: Implica la puesta en practica del
potencial y creatividad individual. Aceptar y adaptar el cambio de funciones
y roles en funcién de los objetivos.

(f) Recompensas: Evaluar qué resultados se han conseguido y cdmo se ha
Ilegado a ellos.

(g) Pertenencia al grupo: Alta motivacion para llevar a cabo actividades que

presentan alcanzar los objetivos propuestos.

Por su parte, Lopez (2015) en su articulo denominado Cémo mejorar la eficacia

de los equipos de trabajo (publicado en la  Pagina  Web:



https://blogs.eitb.eus/inteligenciaemocional/2015/09/11/como-mejorar-la-eficacia-en-

los-equipos-de-trabajo/), precisa las siguientes caracteristicas de los equipos de trabajo:

1. Escucha empatica. Asociada con la posibilidad de que todas las personas deben
aportar al equipo y del hecho de que dichas personas sientan que se escuchan sus
opiniones y se tienen en cuenta.

2. Comprension interpersonal. Implica entender los sentimientos, intereses, virtudes
y defectos, de cada uno de los miembros del grupo. Esta comprension permite que
los miembros puedan predecir y lidiar con el comportamiento cotidiano de los
demas.

3. Comunicacién sincera. Mostrar el desacuerdo con otro miembro del equipo,
cuando éste ha incumplido una norma definida por el equipo, es un elemento
necesario en los equipos. Si las personas se callan y no muestran su desacuerdo se
van generando desconfianza y falta de implicacion con el equipo.

4. Lenguaje positivo. Implica que cuando el equipo haga algo bien, debe
valorarse dicha aportacion, comentario o gesto delante de todos en el equipo. Se
trata de estimular la comunicacion positiva y la valoracion de las contribuciones de
sus miembros.

5. Autoevaluacion grupal. Es necesario que el equipo tome conciencia de los estados
emocionales de sus miembros y de la influencia de estos. Para ello, el equipo debe
dedicar un tiempo a pensar como estan funcionando, como se estan sintiendo y qué
se percibe en el equipo. Esto ayudard a mejorar su rendimiento.

6. Retroalimentacion. Solicitar feedback a otros equipos u otras personas que se ven
influidas por el trabajo del equipo, ayudara a éste a mejorar.

7. Permitir que se hable de emociones. Dar lugar en el equipo a que cuando alguien
percibe alguna emocion (individual o grupal) que puede estar influyendo en la
dindmica del equipo, se sienta legitimado para poder sacar el tema en el equipo y
poder hablarlo.

8. Entorno afirmativo. En la medida que el equipo adopte esta norma, se tratara de

mantener una vision positiva de los problemas, asumiéndolos como retos en vez de



dificultades. Se trata de estimular en el grupo un clima positivo de afrontamiento
de problemas.

3.2. Componentes clave de los equipos de trabajo eficaces.

De acuerdo con Robbins y Judge (2013, p.313), los componentes clave de los
equipos de trabajo eficaces se pueden organizar en tres categorias generales. La primera
son los recursos y otras influencias del contexto. La segunda se relaciona con la
composicion del equipo. Por Gltimo, las variables del proceso son los eventos dentro

del equipo que afectan su eficacia.

En el siguiente espacio se muestra el modelo de eficacia del equipo de Robbins
y Judge (2013, p.313), a través del cual la eficacia del equipo en el referido modelo
incluye medidas objetivas de la productividad del equipo, puntuaciones que asignan
los gerentes a su desempefio y medidas adicionales de la satisfaccion de los integrantes.



Contexto

* Recursos adecuados

- Lideruzgo y estruciura

* Clima de confianza

* Evaluacion del desemp-eﬁo
y sistemas de recompensa

Composicién

Aptitudes de los miembros

* Personalidad

* Asignacién de roles

* Diversidad

* Tamafio de los equipos

* Flexibilidad de los miembros

* Preferencias de los miembros Eficacia del equipo

Disefio del trabajo
* Autonomia
* Variedad de aptitudes
* |dentidad con la tarea
. Significunciu de la tarea

vV

Proceso
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Figura 3: Modelo de eficacia de los equipos de trabajo por Robbins y Judge, 2013
(p-313).

A continuacion, se explican en detalle los componentes del modelo:

3.2.1. Contexto.
3.2.1.1.Recursos adecuados:

Los equipos forman parte de un sistema organizacional mas grande; cada
equipo de trabajo depende del apoyo de recursos externos al grupo. La
escasez de recursos reduce de manera directa la capacidad que tiene un
equipo de realizar su trabajo de manera efectiva y de alcanzar sus metas.



Probablemente, una de las caracteristicas determinantes del éxito de los
equipos de trabajo eficaces es el apoyo que reciben de la organizacién en
términos de informacion oportuna, los dispositivos adecuados, el personal
correcto, los estimulos y el apoyo administrativo. (Robbins y Judge, 2013,
p.313).

3.2.1.2. Liderazgo y estructura:

Los equipos no pueden funcionar si no estan de acuerdo con la division de
las actividades y si no se aseguran de que todos compartan la carga de
trabajo. Llegar a un acuerdo sobre cuestiones especificas del trabajo, y
sobre la forma en que estas se ajustan para integrar las habilidades
individuales, requiere del liderazgo y la estructura de la gerencia o de los
propios miembros del equipo.

Esto ocurre especialmente en los equipos autodirigidos, cuyos integrantes
absorben gran parte de las obligaciones que suelen asumir los gerentes. Sin
embargo, de esta forma el trabajo del gerente se transforma en administrar
el equipo desde afuera (y no desde adentro).

El liderazgo es demasiado importante en los temas de equipos multiples,
donde diversos equipos coordinan sus esfuerzos para lograr el resultado
deseado. En estos casos, los lideres necesitan dar facultades de decision a
sus equipos al delegar en ellos las responsabilidades, de modo que adopten
el papel de facilitadores para asegurarse de que los equipos trabajen en
conjunto y no unos contra otros.

Los equipos que establecen un liderazgo compartido al delegar de manera
eficaz suelen ser més eficaces, que los equipos que tienen una estructura
tradicional con un solo lider. (Robbins y Judge, 2013, p.313).

3.2.1.3. Clima de confianza:

Los miembros de los equipos eficaces confian unos en otros y también en
sus lideres. La confianza entre los miembros del equipo facilita la
cooperacion, reduce la necesidad de vigilar la conducta de los demas, y une
a los miembros a partir de la creencia de que los otros integrantes del equipo
no sacaran ventaja de ellos. (Robbins y Judge, 2013, p.314).



3.2.1.4.Evaluacion de desempefio y recompensa:

Ademas de evaluar y recompensar a los trabajadores por sus contribuciones
individuales, la gerencia deberia modificar la evaluacion tradicional
orientada al individuo, asi como el sistema de recompensas, para que
realmente reflejen el desempefio del equipo, y enfocarse también en
sistemas hibridos que reconozcan a cada miembro por sus contribuciones
excepcionales, y recompensar a todo el grupo por los resultados. (Robbins
y Judge, 2013, p.314).

3.2.2. Composicion.

3.2.2.1. Habilidades de los miembros:

Parte del desempefio de un equipo depende del conocimiento, las aptitudes
y las destrezas de cada uno de sus miembros. Esas habilidades fijan los
parametros de aquello que los integrantes son capaces de hacer y la eficacia
con que se pueden desempefiar en un equipo. Los equipos con muchas
aptitudes son mas adaptables frente a las situaciones cambiantes, ya que
son capaces de adecuar sus conocimientos frente a problemas nuevos.
(Robbins y Judge, 2013, p.315).

3.2.2.2. Personalidad de los miembros:

La personalidad tiene una influencia significativa en la conducta del
empleado individual. Muchas de las dimensiones identificadas en el
modelo de la personalidad de los cinco grandes son relevantes para la
eficacia de un equipo; una revision de la literatura encontré tres de ellas.
En especifico, los equipos con un alto nivel de meticulosidad y apertura a
la experiencia tienden a desempefiarse mejor, y también es importante un
nivel minimo de cortesia de los miembros.

Las investigaciones también han favorecido una idea bastante acertada
acerca del por qué esas caracteristicas de personalidad son importantes para
los equipos. Por ejemplo, los individuos meticulosos son excelentes para
apoyar a otros miembros del equipo, y también son muy sensibles para
detectar cuando realmente se necesita su apoyo. Un estudio encontrd que
ciertas tendencias conductuales especificas, como la organizacion
personal, la restructuracion cognitiva, la orientacion hacia el logro y la



permanencia se relacionaban con un mejor desempefio del equipo.
(Robbins y Judge, 2013, p.316).

3.2.2.3. Asignacion de roles:

Los equipos tienen necesidades diferentes y deberia seleccionarse a sus
integrantes de modo que se garantice la cobertura de los diversos roles. En
otras palabras, se deben asignar los roles mas importantes en un equipo a
los trabajadores mas capaces, experimentados y meticulosos.

Para incrementar las probabilidades de que los miembros de un equipo
trabajen bien en conjunto, los gerentes necesitan conocer las fortalezas
individuales que cada miembro aporta a un equipo, seleccionar a sus
integrantes tomando en cuenta sus fortalezas, y asignar tareas que se
ajusten con sus estilos preferidos. (Robbins y Judge, 2013, p.317)

3.2.2.4. Diversidad de los miembros:

La demografia organizacional se refiere al grado en que los miembros de
una unidad de trabajo (grupo, equipo o0 departamento) comparten
caracteristicas demograficas como edad, género, raza, nivel académico o
tiempo de servicio en la organizacion. La demografia organizacional
sugiere que atributos como la edad o la fecha de ingreso al grupo sirven
para predecir la rotacion. (Robbins y Judge, 2013, p.317)

3.2.2.5. Tamario de los equipos:

La mayoria de los expertos coinciden en que una de las claves para
incrementar la eficacia de los grupos consiste en mantener un ndmero
reducido de miembros. En términos generales, los equipos mas eficaces
tienen de cinco a nueve integrantes, y los expertos sugieren utilizar el
menor nimero de individuos que puedan hacer la tarea.

Cuando los equipos tienen un exceso de integrantes, la cohesion y la
confiabilidad mutua disminuyen, aumenta la pereza social y las personas
se comunican menos. Ademas, los miembros de equipos grandes enfrentan
problemas para coordinarse entre si, sobre todo cuando hay presiones de
tiempo. Si una unidad natural de trabajo es mas grande y se desea utilizar
un esfuerzo en equipo, debe considerarse la posibilidad de dividir al grupo
en subequipos. (Robbins y Judge, 2013, p.318).



3.2.2.6. Preferencias de los miembros:

Cualquier trabajador no es un buen participante de un equipo. Si se les da
la opcion, muchos individuos elegiran quedar fuera de un equipo. Cuando
se solicita a personas que preferirian trabajar solas que se unan a un equipo,
surge una amenaza directa al estado de animo del equipo, asi como a la
satisfaccion de cada integrante.

Esto sugiere que cuando se seleccionan miembros de equipos, los gerentes
deberian tomar en cuenta las preferencias individuales junto con las
habilidades, las personalidades y las destrezas. Los equipos de alto
rendimiento estdn compuestos por personas que prefieren trabajar
formando parte de un grupo. (Robbins y Judge, 2013, p.318).

3.2.3. Procesos de los equipos.

3.2.3.1. Propdsito y plan comunes:

Los equipos eficaces primero analizan su mision, crean metas para lograr
esa mision y desarrollan estrategias para alcanzar las metas. Los equipos
que se desempefian mejor de forma consistente han logrado establecer una
idea clara acerca de lo que se necesita hacer y cémo hacerlo.

Los miembros de los equipos exitosos dedican gran parte de su tiempo y
esfuerzo a analizar y establecer un propdsito que les pertenezca, tanto en
forma

colectiva como individual, asi como en ponerse de acuerdo sobre este.

En resumen, es importante lograr que todos los empleados que conforman
un equipo luchen por el mismo tipo de meta. Los equipos eficaces también
muestran reflexividad, lo cual significa que recapacitan y ajustan su plan
maestro cuando sea necesario. Un equipo debe tener un buen plan, pero
también tiene que estar dispuesto a adaptarse y ser capaz de hacerlo cuando
las condiciones asi lo requieran. (Robbins y Judge, 2013, p.319).

3.2.3.2. Metas especificas:

“Los equipos exitosos traducen su proposito comdn en metas de desempefio
especificas, mensurables y realistas. Las metas especificas facilitan una comunicacion
clara y también ayudan a los equipos a mantenerse enfocados en la obtencion de
resultados”. (Robbins y Judge, 2013, p.321).



3.2.3.3.Eficacia de los equipos:

Los equipos eficaces tienen confianza en si mismos: Creen que pueden
tener éxito. Esto se denomina eficacia del equipo. Los equipos que han
tenido éxito incrementan sus creencias acerca del futuro éxito, lo que a la
vez los motiva a trabajar mas duro. Para aumentar la eficacia de los
equipos, la gerencia tiene dos opciones que son: Ayudar al equipo a obtener
pequefios éxitos que aumenten la confianza, y brindar capacitacion para
mejorar las habilidades técnicas e interpersonales de sus integrantes.
Mientras méas habilidades tengan los miembros de un equipo, mayores
seran las probabilidades de que desarrolle la confianza y la capacidad para
aprovecharlas. (Robbins y Judge, 2013, p.321).

3.2.3.4. Modelos mentales:

Los equipos eficaces tienen modelos mentales precisos, es decir,
representaciones mentales organizadas de los elementos fundamentales
que hay dentro del entorno de un equipo y que comparten sus miembros.
Si los miembros del equipo tienen modelos mentales equivocados, lo cual
es muy probable que ocurra en los equipos que estan sometidos a altos
niveles de estrés, su desempefio se vera perjudicado.

La similitud entre los modelos mentales de los integrantes del equipo
también son importantes ya que, si ellos tienen ideas distintas respecto de
como hacer las cosas, discutirdn sobre los métodos y no sobre lo que se
necesita hacer. (Robbins y Judge, 2013, p.321).

3.2.3.5. Niveles de conflicto:

El conflicto tiene una relacion compleja con el rendimiento del equipo. Los
conflictos en las relaciones, es decir, los que se basan en incompatibilidades
personales, tension y hostilidad hacia los demas, son casi siempre
disfuncionales. Sin embargo, en los equipos que realizan actividades que
no son rutinarias, los desacuerdos sobre el contenido de la tarea (llamados
conflictos de tarea) estimulan la discusion, promueven la evaluacion critica
de los problemas y las opciones, y conducen a tomar mejores decisiones en
equipo. (Robbins y Judge, 2013, p.322).



3.2.3.6. Pereza social:

En algunos equipos es observable la dependencia del esfuerzo del grupo,
ya que no es posible identificar sus contribuciones especificas. Los equipos
eficaces reducen esta tendencia al responsabilizar a sus integrantes, tanto a
nivel individual como a nivel colectivo, del propésito, las metas y los
métodos del grupo. Por consiguiente, los miembros deben saber claramente
cuales son sus responsabilidades como individuos y cuéles son las
responsabilidades que comparten con su equipo. (Robbins y Judge, 2013,
p.322).

3.3. Tips para que las organizaciones incrementen la eficacia de sus equipos.

Robbins y Judge (2013, p.323) identifican los siguientes:

(@) Contratacion de miembros de equipos habiles: Esto implica la seleccion de recursos
humanos que tengan la capacidad técnica y logren desempefiar bien sus roles,

(b) Capacitacién: Creacion de miembros de equipos habiles: La capacitacién formal
ayuda a que los miembros de equipos mejoren sus habilidades, por ejemplo, en
temas de comunicacién, solucion de problemas, calidad de servicio, negociacion y
manejo de conflictos, manejo del tiempo, entre otros.

(c) Recompensas: Dar incentivos para ser un habil miembro del equipo: El sistema de
recompensas de una organizacion necesita redisefiarse de manera que estimule los
esfuerzos de cooperacion en lugar de los competitivos. Al respecto Robbins y Judge
(2013, p.324) ejemplifican:

i. Bono anual basado en el logro de metas de equipo.
ii. Otorgar ascensos.

iii. Aumentos de salario y otras formas de reconocimiento.

En resumen, pocas tendencias han influido tanto el trabajo como el movimiento
masivo para introducir equipos en el lugar de trabajo. EI cambio de trabajar solo, a
hacerlo en equipo, requiere que los individuos cooperen entre si, compartan
informacidn, confronten sus diferencias y sublimen sus intereses personales en aras del

bien del equipo.



3.4. Implicaciones del trabajo en equipo eficaz.

Lohan y Truell citados por Silberman (2001) sefialan las implicaciones del
trabajo en equipo de manera eficaz. Para ello, indican que “Antes de que los equipos
emprendan la desafiante tarea de colaborar en un proyecto temporal o permanente,
deben determinar si todos estan leyendo la misma hoja de musica” en sentido

metafdrico (p.14).

En este sentido, los aspectos especificos del funcionamiento colectivo y que
determinan la efectividad del equipo deben tratarse desde cuatro (4) dimensiones:
Metas, Roles, Relaciones Interpersonales y Procedimientos. Las implicaciones de estas

son.

3.4.1. Metas:

(@) Objetivos discutidos.

(b) Sesiones de establecimiento de objetivos (periodicas).

(c) Claridad de las responsabilidades.

(d) Mediciones tangibles.

(e) Reuniones para discutir el rendimiento.

(f) Fijacién de objetivos alcanzables.

(9) Revisiones organizacionales periddicas para asegurar la relevancia de los
objetivos.

(h) La informacion de las metas es compartida por todos los miembros del equipo.
3.4.2. Roles:
(@) Claridad de las descripciones de cargo.

(b) Claridad en las lineas de responsabilidad.

(c) Aceptacién de los roles.



(d) Importancia de la tarea.

(e) Preparacion del personal clave para posiciones superiores (planes de carrera y
desarrollo de personas).

(f) Planes para cierre de brechas.

(9) Contribucidn conjunta a la tarea.

(h) Seguimiento de roles formales. No se hacen roles informales.

(i) Claridad en liderazgo de equipos.

3.4.3. Relaciones Interpersonales:

(@) lgualdad de trato entre los miembros del equipo.

(b) Confianza entre los miembros.

(c) Discusion abierta de los problemas.

(d) Entrega de feedback de forma apropiada.

(e) Problemas atendidos de forma oportuna.

(f) Molestias y frustraciones resueltas racionalmente.

(9) Relaciones de amistad y compafierismo.

(h) Conflictos resueltos.

(i) Participacion en la toma de decisiones y reuniones de forma igualitaria.

3.4.4. Procedimientos:

(@) Politicas y procedimientos claros y disponibles para su uso.

(b) Establecimiento de procedimientos para la toma de decisiones dificiles por
parte del equipo.

(c) Establecimiento de procedimientos para resolver conflictos.

(d) Comunicaciones apropiadas.

(e) Cumplimiento de reglas formales.

(f) Se promueve la innovacion.



(9) Actualizaciones regulares de los procedimientos operacionales para reflejar
métodos y tecnologias modernas

(h) Productividad en las reuniones.

(i) Se promueve hacer cosas, asi como la proteccién de errores.

(j) Aplicabilidad igualitaria de las politicas para todos los miembros.

Adicionalmente, existen otros comportamientos y actitudes que de igual forma
constituyen determinantes en la eficacia de los equipos de trabajo, entre ellos:

(@) Entendimiento y apoyo mutuo de la mision basica del equipo y sus objetivos
actuales.

(b) Otorgamiento de un alto nivel de importancia en proporcionar productos y
servicios de calidad a los clientes internos o externos (es decir, las personas que
reciben los resultados del equipo).

(c) Disposicion a participar en la capacitacion de habilidades cruzadas para que
cada uno de los miembros del equipo pueda realizar las tareas y
responsabilidades de los compafieros de equipo.

(d) Apertura y sinceridad al expresar las opiniones y al compartir informacion
juntos.

(e) Entendimiento del valor de los diferentes puntos de vista y manejo de conflictos
qgue para enfrentar los problemas abiertamente y centrarse en "lo que es
correcto” en lugar de "quién es derecha.”

(f) Alto sentido de urgencia y participacion de todos los miembros del equipo en
la identificacion y solucién de cualquier problema que se encuentre en el

trabajo.

Para finalizar, los citados autores prestan especial importancia a la asignacion de
consultores para ayudar a los equipos de trabajo y apoyarlos en sus esfuerzos.
Recomiendan ademas que, una vez que los equipos estén en funcionamiento, es Util
evaluar periédicamente qué tan efectivamente estan funcionando de tres dimensiones:

(@) Qué tan bien los miembros estan trabajando juntos como un grupo cohesivo;



(b) La efectividad general de la persona asignada para apoyarlos y;
(c) La cantidad de apoyo y aliento que reciben los miembros del equipo de la alta

direccion.

De esta manera, la evaluacion de la eficacia del equipo propuesta por los autores
supra indicados, identifican &reas de comportamientos y actitudes que afectan el

desempefio de un equipo.

Como es de apreciar, el propdésito de esta seccidn consistid en ubicar al lector en
los aspectos tedricos que se ciernen sobre el tema de formacién de equipos. Para tal fin
se realizé una observacion documental para la seleccién de los modelos tedricos que
brindaran apoyo en la explicacion del tema objeto de estudio dando asi contexto al

lector.



CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO.

En la presente seccion se expone el planteamiento o0 marco metodolégico del
estudio. Se encuadra el estudio segun el tipo de investigacion, su disefio, la unidad de
analisis o grupo bajo estudio, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, el
analisis de resultados y las fases a desarrollar, describiendo el proceso de planificacion
de cada una de ellas y sefialando el cronograma que permitio cubrir la ejecucion de

dicho proceso.

1. TIPO DE INVESTIGACION.

A continuacion, se expone el significado de la Investigacion Aplicada y se ubica

el presente Trabajo Especial de Grado en ese contexto.

1.1. Significado de la Investigacion Aplicada.

Sefiala Namakforoosh (2002) que la investigacion aplicada consiste en un
conjunto de actividades “que resulten en una mejor toma de decisiones y solucion
eficiente de problemas de gestion”. Por su parte, Tamayo (2001) sefiala que la

Investigacion Aplicada “se emplea para resolver problemas”.

Yaber y Valarino (2007) indican que “la investigacion aplicada podria a su vez
subdividirse en: Investigacion Evaluativa, Investigacion — Accién e Investigacion y
Desarrollo”. Asi mismo, sefialan los citados autores que, “estos tipos de investigacion
se diferencian en su propadsito, el tipo de problemas que abordan, los verbos que definen

la principal accidon que realizan y el enfoque basico”.

A continuacion, se procede a conceptualizar cada uno de los subniveles de la

Investigacion Aplicada, arriba sefialados:
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Ferndndez-Ballesteros (1996) citado por Yaber y Valarino (2007), define la
Investigacion Evaluativa, como aquella cuyo propésito es “la determinacion
sistematica de la calidad o valor de programas, proyectos, planes o intervenciones”.
Sobre este punto, Yaber y Valarino (2007) indican que en este tipo de investigaciones
“el problema se podria formular como un enunciado interrogativo acerca de la
adecuacion entre medios y fines o propdsitos para los cuales ellos se quieren crear o
han sido implantados”. Estos autores mencionan que la Investigacion Evaluativa se

fundamenta en el enfoque de sistemas.

Por su parte, la Investigacion — Accion tiene como propodsito “investigar la
condicion actual y condicion deseada de un grupo, equipo, proyectos, programas,
unidades o la organizacion en su conjunto, para luego realizar intervenciones que
conduzcan al mejoramiento de su gestion para lograr la condicion deseada”. (Yaber y

Valarino, 2007).

Estos autores destacan tres (3) grandes pasos a realizar para este tipo de
investigacion:

(@) Se fundamenta en el enfoque de solucion de problemas, donde se plantea
un problema.

(b) Se formula una aseveracion tentativa sobre lo que pasaria si iniciamos un
curso de accion para reducir la discrepancia entre situacion actual y
condicion deseada.

(c) Se implanta el proceso de cambio.

Finalmente, la Investigacion y Desarrollo “tiene como propoésito indagar sobre
necesidades del ambiente interno o entorno de una organizacion, para luego desarrollar
una solucion que pueda aplicarse en una empresa o mercado” (Yéaber y Valarino, 2007).
Estos autores destacan dos (2) grandes caracteristicas de este tipo de investigacion:

(@) “Identificacion de necesidad (analisis), disefo, desarrollo, implantacion,

evaluacion y reciclaje.

(b) El enfoque se aplica para desarrollar productos, servicios, procesos, modelos,

procedimientos o métodos entre otros”.
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2. DISENO DE INVESTIGACION.

Habida cuenta de que el presente estudio plante6 una intervencion en el nivel de
equipos para mejorar la eficacia del Equipo Ejecutivo del Grupo INFOCENT, C.A., el
estudio se circunscribe en la Investigacion Aplicada de tipo Investigacion — Accion,
pues estuvo orientado en cambiar, modificar, mejorar una situacion actual y llevarla a
una situacion deseada, a través de la realizacion de un diagnoéstico y, con base en los
resultados obtenidos, la ejecucidn de una intervencion a nivel de equipos que conduzca

al mejoramiento de la eficacia de los miembros que conforman el segmento ejecutivo.

3. UNIDAD DE ANALISIS Y GRUPO BAJO ESTUDIO.

En el caso al que ocupa la presente investigacion, referida al diagnostico y la
ejecucion de una intervencion en el nivel de equipos para mejorar la eficacia del Equipo
Ejecutivo del Grupo INFOCENT, C.A, la Unidad de Analisis esta constituido por el
conjunto de profesionales que conforman el Equipo Ejecutivo de la empresa y el grupo
de estudio conformado por once (11) individuos, a saber, tres (3) Directores y ocho
(8) Gerentes. A continuacion, se detallan los datos sociodemograficos del Grupo de
Estudio:

Tabla 1: Datos Sociodemograficos del Grupo de Estudio.

) EDADES ANTIGUEDAD EN LA )
SUJETOS GEMERO [AﬁDS] EMERESA POSICION O CARGO QUE OCUPA
(ANDS)
Sujeto 1 Femenino 43 5 Gerente de Infraestructura
Sujeto 2 Femenino 37 6 Gerente de Soporte al Cliente
Sujeto 3 Femenino 45 2 Gerente de Implementacidn
Sujeto 4 Femenino 57 14 Gerente Senior de Operaciones
Sujeto 5 Masculino 36 11 Director de Operaciones
Sujeto b Femenino 39 3 Gerente de Talento Humano
Sujeto 7 Femenino 40 13 Director de Comercializacion
Sujeto 8 Masculino 35 1 Gerente de Ventas
Sujeto 9 Femenino 45 2 Gerente de Atencion al Cliente
Sujeto 10 Femenino a4 18 Director General
Sujeto 11 Femenino 36 3 Gerente de Compras y Logistica
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Como se puede apreciar en la Tabla 1, las caracteristicas sociodemograficas del
Grupo de Estudio son las siguientes:
(@) Composicion: 11 individuos que representa el 100% del Grupo de Estudio.
(b) ElI 82% del Grupo de Estudio pertenecen al género Femenino y 18% al
género Masculino.
(c) Laedad promedia del Grupo de Estudio se ubica en 41,55 afos.
(d) La antigliedad promedio del Grupo de Estudio se ubica en 7,09 afios.
(e) EI 73% del Grupo de Estudio ocupa posiciones gerenciales, mientras que el

27% ocupa posiciones directivas.

4. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS.

Indican Pineda y otros (1994), que las técnicas de recoleccion de datos
constituyen “el conjunto de reglas y procedimientos que permiten al investigador
establecer la relacion entre el objeto o sujeto de la investigacion” (p.125). Asimismo,
sefialan los mismos autores con relacion al instrumento, que éstos son los “mecanismos

que utiliza el investigador para recolectar y registrar la informacion” (p.125).

Ahora bien, a los efectos de la descripcion de esta seccion, cada componente
arriba mencionado sera abordado en detalle. En principio, es de hacer notar que tal y
como lo sefiala Balestrini (2002), resulta importante que en todo trabajo de naturaleza
documental se pongan de manifiesto las técnicas relacionadas con el analisis de fuentes
bibliogréficas; éstas facilitan la redaccion del trabajo escrito, siendo entre ellas el
analisis de contenido, la observacion documental, la presentacion resumida de un texto,

el andlisis critico.

Por otra parte, menciona la misma autora, existen tecnicas operacionales que
sirven de base para el manejo de las fuentes documentales, éstas son: el subrayado, el

fichaje, citas y notas de referencias bibliogréaficas, por sélo mencionar algunas.
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En funcion del objetivo general previamente definido, donde se plantea Ejecutar
una intervencion en el nivel de equipos para mejorar la eficacia del Equipo Ejecutivo
del Grupo INFOCENT, C.A., se emplearan una serie de técnicas e instrumentos de
recoleccion de informacion, obviamente orientadas al alcance de los fines propuestos;
se sitlan entonces las denominadas técnicas y protocolos instrumentales de la
investigacion documental, empleandose de ellas fundamentalmente, para el anélisis de
las fuentes documentales, que permitiran abordar y desarrollar los requisitos del
momento tedrico de la investigacion, la observacion documental, la presentacion

resumida de un texto, el resumen analitico y analisis critico.

Dentro de este ambito se utilizaran una serie de técnicas operacionales para
manejar las fuentes documentales, todo lo anterior desde una dimension estrictamente
técnica y comun a todas las ciencias del saber; se utilizaran el subrayado, citas y notas
de referencias bibliograficas.

A partir de la observacién documental como punto de partida en el analisis de
fuentes documentales, mediante una lectura general de los textos académicos y
aquellos que son propiedad de la empresa donde se ejecutd el estudio, se inici6 la
busqueda y observacion de los hechos presentes en los materiales escritos consultados
que fueron de interés en la investigacion. Esta lectura inicial fue seguida de varias
lecturas mas detenidas y rigurosas de los textos, a fin de captar sus planteamientos

esenciales y aspectos l6gicos de sus contenidos y propuestas.

En otro orden de ideas, la aplicacion de la técnica de presentacion resumida de
un texto, permiti6 dar cuenta de manera fiel y en sintesis, acerca de las ideas basicas
que tienen las obras consultadas. El resumen analitico se incorporé para descubrir la
estructura de los textos consultados, y delimitar sus contenidos basicos en funcion de
los datos que se precisan conocer. También, conviene destacar que la técnica de analisis

critico de un texto contiene las dos (2) técnicas anteriores, introduce su evaluacién
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interna centrada en el desarrollo 16gico y la solidez de las ideas seguidas por el autor

del mismo.

Igualmente se debera recordar que esta investigacion aplicada del tipo
Investigacion — Accidn, se realiza dentro del contexto de campo en la que sugiere
Balestrini (2002) la aplicacion de las denominadas “técnicas vivas”, las cuales exigen
respuestas directas de los sujetos estudiados, a partir de una muestra. Asi se interroga
a las personas en entrevistas orales o por escrito, con el uso de encuestas,

cuestionarios...” (p.148).

Con relacion a lo mencionado en el parrafo anterior, la obtencion de la
informacidn se realizara sobre la base de las opiniones de los sujetos encuestados, en
este caso once (11) individuos que componen el equipo ejecutivo de la empresa objeto
de estudio, se introduce la técnica denominada Censo, la cual en la opinion de Tamayo
y Tamayo (2004), es una técnica de investigacion de campo que:

Permite recabar datos sobre la base de juicios, apreciaciones u opiniones
emitidos por todos los miembros que integran una poblacion y que ademas
es aplicable en muestreos representativos, es decir, aquellos que abarcan la
totalidad de la poblacién, generalmente poblaciones pequefias integradas
por un nimero menor a veinte (20) individuos (p.309).

Asi mismo, una herramienta que resulté de utilidad en la recoleccion de los datos
y registro de la informacion fue el Cuestionario; considerado este como un “método
que utiliza un formulario impreso, destinado a obtener respuesta sobre el problema en
estudio y que el investigado o consultado llena por si mismo” (Pineda y otros, 1994,

p.132).

5. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS.

Sefiala Balestrini (2002) que “el proposito del andlisis es resumir las

observaciones llevadas a cabo de forma tal que proporcionen respuestas a las
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interrogantes de la informacion” (p.169). En este sentido, culminada la fase de
recoleccion de la informacion, una vez cubierto el analisis del historico del sistema
cliente y tabulados los datos obtenidos a través de la aplicacion del cuestionario, se
procedio con la realizacion de un andlisis en términos estadisticos (cuantitativo),
fundamentado especificamente en los principios de la Estadistica Descriptiva
(distribucidn de frecuencias y media aritmética) y un anélisis cualitativo acerca de la
situacion organizacional. A través de la realizacion de un analisis concienzudo de la
problematica a estudiar, se posibilita el logro de las conclusiones y, por ende, la

obtencidn de las respuestas a las interrogantes formuladas.

6. FASES DESARROLLADAS.

Considerando que el presente estudio se circunscribe en la Investigacion
Aplicada del tipo Investigacion — Accion, el mismo se desarroll6 dentro de dos grandes
etapas, cada una con actividades especificas segun su alcance.

La primera etapa implicé la realizacion de un Diagndstico Organizacional con el
objeto de recopilar los datos que sirvieron de insumo para conocer el estado del
segmento ejecutivo de la empresa donde se realizé el estudio y, la segunda etapa, en la
que se disefid, implementd y evalué una Intervencion, todo ello con base en los
hallazgos del diagndstico. En este sentido, a continuacién, se presentan a muy alto
nivel, las actividades inherentes a cada una de las etapas por las cuales se rigid el
presente estudio.

6.1. Planificacion de la fase de Documentacion/Diagnostico/Examen.

La etapa de diagndstico conllevd la realizacion de las siguientes actividades:
(@) Entrada y Contratacion: Etapa en la cual se sostuvo un encuentro con el cliente

para identificar las necesidades de acompafiamiento a través de Consultoria
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para atender la situacion organizacional que pretende modificarse. Esto
implico:

i.  Celebracion de reunion con el Director General de la empresa objeto de
estudio a fin de conocer las situaciones organizacionales objeto de
atencion y su caracterizacion (necesidades de cambio).

ii.  Celebracion de reunion con el Gerente de Talento Humano de la
empresa objeto de estudio, con la finalidad de valorar las situaciones
organizacionales expuestas por el Director General e identificar quiénes
ejercer influencia dentro del sistema — cliente.

iii.  Elaboracion del Contrato: Preparacion de la propuesta de valor del
acompariamiento, a través de un documento en el que se registraron los
objetivos preliminares del trabajo realizado, recursos utilizados, tiempo
estimados del acompafiamiento, expectativas de las partes, reglas
béasicas y, desde luego, las clausulas de confidencialidad mediante las
cuales el autor del presente escrito, actuando en calidad de Consultor,
se comprometié a no revelar informacion que le fuere proporcionada
por el cliente en el curso de su acompafiamiento para la actividad para
la cual fue contactado.

iv.  Nota: En la seccion de Anexos, se encuentran disponibles para consulta,
la carta de solicitud de apoyo institucional dirigida a la empresa para la
realizacion del estudio (ver anexo marcado A) y, la carta de aceptacion

expedida por la empresa (ver anexo marcado B).

(b) Diagndstico: La recopilacién de hallazgos cubrid los siguientes aspectos:
i.  Accesos a los documentos histéricos de la Organizacion:
- Material que contiene la filosofia corporativa de la empresa objeto
de estudio: Mision, Vision, Valores, Lineamientos Estratégicos,
Objetivos, Metas, Estructura Organizacional, Politicas, Normas y
Procedimientos. En este punto fueron revisados cada uno de estos

aspectos a nivel macro y de unidades organizativas.
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- Plan de Desarrollo Individual de los miembros que integran el
segmento objeto de estudio.
- Modelo de Competencias de la Organizacion.
- Descripciones de Cargo del segmento objeto de estudio.
- Revision de al menos las tres ultimas evaluaciones de desempefio de
los miembros que conforman el segmento objeto de estudio.
- Revision de al menos la Gltima medicion de clima organizacional.
Aplicacion de Observacion Directa en las reuniones celebradas por el
segmento objeto de estudio: Comité Ejecutivo y Comité Gerencial, con
la finalidad de conocer los estilos de personalidad de los participantes,
pautas de funcionamiento de las citadas reuniones y en especial,
aspectos visibles referidos con el manejo de Metas de Equipos, Roles,
Relaciones Interpersonales y Procedimientos (comunicacion, toma de
decisiones, resolucion de conflictos, reglas formales, mantenimiento del
status quo o iniciativas de cambio, por s6lo mencionar algunos).
Aplicabilidad del instrumento denominado: What does a team need to
improve? (¢ Qué necesita un equipo para mejorar?). Este instrumento se
encuentra disponible en el libro The Consultant’s Tool Kits y permite
evaluar la eficacia con la que funcionan los equipos. Proporciona
informacién sobre los aspectos especificos de su funcionamiento
colectivo que pueden requerir ajustes al abordar cuatro dimensiones:
Objetivos, Roles, Relaciones Interpersonales y Procedimientos. Este
instrumento de medicion se encuentra disponible en la seccién de
anexos y fue traducido al idioma local previo a su aplicacion (ver anexo
marcado C).
Aplicabilidad del instrumento denominado What makes teams effective
(¢Qué hacen los equipos efectivos?). Este instrumento se encuentra
disponible en el libro The Consultant’s Tool Kits e identifica tres areas
clave de comportamientos y actitudes que afectan el desemperfio de un

equipo. Ademas de llegar a un puntaje para la efectividad general del
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equipo, es posible evaluar personas especificas o grupos de personas

para determinar qué mejoras en sSus propios comportamientos y

actitudes permitirian al equipo mejorar su rendimiento general. Este

instrumento de medicion se encuentra disponible en la seccion de

anexos Y fue traducido al idioma local previo a su aplicacion (ver anexo

marcado E).

v.  Celebracion de reunion con el cliente, destinada a la Realimentacion de

la Informacion Diagnostica a:

- Presentar y comunicar al cliente los hallazgos del diagndstico.

- Asegurar que el cliente y sus miembros tengan la propiedad de los
datos.

- Garantizar que el cliente se sienta duefio de los problemas o asuntos
que les toca atender.

- Sentar las bases para el disefio de los planes de accién.

- Dirigir la energia hacia la resolucion del problema.

6.2. Planificacion de la fase de elaboracion de la propuesta.

En esta etapa contempl6 la definicidn de las acciones que permitieron habilitar
los espacios para cristalizar el estado deseado. Con base en los resultados del
diagndstico, se disefio un plan de trabajo con el siguiente contenido:

(@) La situacién organizacional que requiere mejorarse.

(b) Objetivo General y Especificos de la aplicabilidad de una intervencion disefiada a
la medida de la necesidad que permita propiciar el proceso transformacional.

(c) Laimportancia o justificacion de su implementacion.

(d) Beneficios de la intervencién a aplicar.

(e) Alcance de la intervencion.

(f) Premisas y restricciones.

(9) Los recursos humanos, materiales, financieros y tecnoldgicos requeridos.
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(h) EI cronograma de trabajo.
(i) Las actividades, responsables y tiempos requeridos por cada una de ellas.

6.3. Planificacién de la fase de validacién de la propuesta.

Una vez concluida la elaboracion de la propuesta, se extendié por escrito al
cliente y se organizd una junta para la presentacion de todos los aspectos que la
caracterizaron, aclaratoria de dudas y asi obtener la validacion y/o aprobacion escrita

de los planes de accion, para asi iniciar su ejecucion.

6.4. Planificacion de la fase de la prueba piloto de la propuesta y su evaluacion.

Consistid en la ejecucion del proceso transformacional definido en la propuesta
y validado por el cliente. En otras palabras, en esta etapa fueron puestos en accion todos
los planes trazados, siendo importante la participacion de todos los miembros que

conforman el segmento ejecutivo.

Durante y finalizada la ejecucién de la intervencion, los integrantes
contribuyeron con la evaluacion de sus efectos. Se definieron fechas para la realizacion
de encuestas disefiadas especificamente a medir avances en relacion con los cambios
que se hayan evidenciado en la eficacia del equipo. Asi mismo, fueron establecidos los

sistemas de reforzamiento requeridos.

6.5. Planificacion de la Evaluacidn del Proceso de Trabajo Especial de Grado.

Para la evaluacion del Proceso de Trabajo Especial de Grado, se ejecutaron las
siguientes actividades:
(@) Analizar la correspondencia entre lo planificado y lo ejecutado.
(b) Analizar el cumplimiento del cronograma de ejecucién y;

(c) Analizar el grado de logro de los objetivos.
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Esta etapa de evaluacion estuvo a cargo de un Tutor Académico designado por
la Universidad Catolica Andrés Bello, con la finalidad de monitorear los avances del
trabajo y de los entregables, anticipar posibles desviaciones, controlar los riesgos y
catalogarlo a tiempo, en alerta o requiere reprogramacion de acuerdo con los criterios
establecidos. Para ello, fueron sugeridos encuentros semanales o quincenales entre el
Estudiante y el Tutor Académico, asi como el uso de las Tecnologias de la Informacion
para mantener comunicacion y acompafiamiento permanente durante el ciclo de vida

del Trabajo Especial de Grado.



7. CRONOGRAMA DE EJECUCION.

A continuacion, se muestran en un Diagrama de Gantt, las actividades medulares a desarrollar a lo largo del estudio:
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Figura 4: Cronograma de ejecucién de las fases de Diagndstico e Intervencién (Autoria propia).

FEB.2020 | MAR.2020 ABRIL 2020 | MAYQ 2020 | JUNIO 2020
NRO. ACTIVIDADES RESPONSABLE % 112(3|4|1(2|3(4|5(1|2(3|4(5|1(2|3|4(1|2(|3|4
EJECUCION
Entrada y Contratacion
1 Celebracion de reunion con el Director General Javier Diaz 100%
2 Celebracion de reunion con el Gerente de Talento Humand  Javier Diaz 100%
3 Elaboracion del Contrato Javier Diaz 0%
Diaenostico
4 Arcesos 3 los documentos histaricos de la Oreanizacion Javier Diaz 5%
5 Aplicacion de Observacion Directa en las reuniones lavier Diaz 0%
] Aplicabilidad Instrumento 1 lavier Diaz %
7 Aplicabilidad Instrumento 2 lavier Diaz %
B Realimentacion de |a Informacion Diagnostica Javier Diaz 0%
3 Elaboracion de |a propuesta Javier Diaz 0%
10 |Validacion de la propuesta Javier Diaz 0%
11 Prueba piloto de la propuesta y su evaluacion Javier Diaz 0%
12 Evaluacion del Proceso de Trabajo Especial de Grado Tutor - Javier Diaz 0%




CAPITULO V: ASUNTOS LEGALES, PROFESIONALES Y ETICOS

En la presente seccion del Trabajo Especial de Grado se exponen los referentes

legales, profesionales y éticos que orientan la labor investigativa.

En primer lugar, el presente Trabajo Especial de Grado se realiz6 con base en
las disposiciones previstas en el numeral 3 del articulo 30 del Reglamento General de
los Estudios de Postgrado de la Universidad Catolica Andrés Bello, firmado, sellado y
publicado por el Consejo Universitario de la referida casa de estudios en fecha 07 de
Noviembre de 2017 que establece que, para obtener el Grado de Especialista se
requiere: “3. Elaborar un trabajo especial de grado en un lapso no mayor de cuatro (04)
afios a partir de la fecha de iniciados los estudios en el respectivo programa...”

(Reglamento General de Estudios de Postgrado, UCAB, 2017, p.08).

En segundo lugar, el autor del presente Trabajo Especial de Grado, aceptd,
reconocid y se comprometio a efectuar un proceso investigativo sin menoscabo de las
disposiciones previstas en el Reglamento sobre el Régimen Disciplinario Aplicable a
los Alumnos, firmado, sellado y publicado por el Consejo Universitario de la
Universidad Catdlica Andrés Bello en fecha 12 de Septiembre de 2017, dado que es de
su conocimiento que ‘“Presentar como propio una idea o trabajo autoria de terceros, sea
de forma parcial o total, con o sin el consentimiento del autor” (p.2), constituye una
infraccion sancionada con suspensién o negativa de reinscripcion e incluso de
expulsion, de conformidad con el numeral 1 del articulo 6 y numeral 8 del articulo 7,

respectivamente, del citado reglamento.

En tercer lugar, el autor se comprometid a velar y dar cabal cumplimiento a las
disposiciones previstas en el Codigo de Etica de la Investigacion de la UCAB,
considerando que:

...dicho codigo es un referente orientador que tiene por fin garantizar la
honestidad, la integridad y la transparencia de las actividades desarrolladas
por los investigadores y de parte de la institucion afianzar las buenas
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practicas instaurando una cultura de la investigacion que tenga por norte la
excelencia académica y el compromiso social (UCAB, 2017, s/p).

Por todo ello, el autor prestd especial observancia a los valores del Cddigo de
Etica de la investigacion de la UCAB los cuales son: Honestidad, Objetividad
Cientifica, Claridad, Imparcialidad, Confiabilidad, Visibilidad y Confianza.
Adicionalmente, se compromete a cumplir los siguientes criterios normativos:

(@) Proteccién de los datos de caracter personal. La divulgacion de informacién de
caracter intima o privada debe contar con el consentimiento por escrito de los
involucrados.

(b) Respetar la propiedad intelectual con el debido reconocimiento segun las
contribuciones de los actores que llevan a cabo la investigacion.

(c) Respetar las normas de estilo y referenciar adecuadamente el trabajo de otros
investigadores, entidades u organizaciones. El investigador se compromete a no
plagiar, copiar o usurpar otras investigaciones y/o publicaciones.

(d) Agenciar con transparencia y orden académico, segin la rama disciplinar, el
proceso investigativo: Proyecto, informe de avance, consolidacion de los datos, los
resultados obtenidos, la redaccion del trabajo final y, la divulgacion.

(e) Publicar los hallazgos de la investigacion de forma completa, oportuna, abierta a
todo publico, con apego metodoldgico, andlisis critico y técnicamente razonable
para la comunidad cientifica y en el caso de la sociedad en general, debe ser claro,
sin perjuicio de observar la debida reserva frente a la confidencialidad de la
informacién y su fuente.

(f) Responsabilidad personal y directa sobre el contenido de todos sus estudios,
informes, publicaciones, solicitudes de financiamiento y cumplimiento de los
protocolos de ejecucion, cuando lo amerite. En este sentido, se mostraran resultados
fiables, validados y contrastados para alcanzar la credibilidad y solvencia exigida

por la comunidad cientifica.
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(g) Gestionar, administrar y usar con responsabilidad, honestidad, transparencia,
racionalidad y eficiencia, las instalaciones, los recursos materiales y los equipos de

la empresa objeto de estudio.

En cuarto lugar, es conveniente sefialar que el autor se comprometié a actuar
durante el proceso investigativo, diagndstico, intervencion y presentacion de los
resultados del estudio, en estricto apego a las disposiciones previstas en el Codigo de
Etica del Licenciado en Administracion, publicado por la Federacion de Colegios de
Licenciados en Administracion, el cual tiene por objeto “...establecer las obligaciones
fundamentales y la naturaleza de la idoneidad y las responsabilidades de los
Licenciados en Administracion de Venezuela durante el desempefio de sus actividades
profesionales...” (Articulo 1, Codigo de Etica del Licenciado en Administracion, 1998,

p.1).

Asi mismo, se prestd observancia a las disposiciones de los articulos 18 y 75, del
citado cddigo que invitan a una actuacion apegada a la Etica y a la obligacion de
guardar el secreto profesional:

...respetar el sistema de valores y a ser honestos, correctos, justos, integros
y responsables en las actuaciones frente al publico y en el contacto con sus
colegas; siendo la fuerza moral que guia el proceder del gremio en todas
sus esferas, conformando una conciencia de respeto hacia la institucion
gremial, al trabajo, amor a la naturaleza y dignificacion del hombre minimo
y se expresa el comportamiento integro de los Licenciados en
Administracion en la vida familiar, social y profesional (Articulo 18,
Codigo de Etica del Licenciado en Administracion, 1998, p.2).

El Licenciado en Administracion estd obligado a guardar el mas riguroso
secreto profesional, evitard mencionar el nombre de sus clientes y no podra
revelar hechos, datos, trabajo efectuado o circunstancias de que tenga
conocimiento, como consecuencia del ejercicio de su profesion. Este
secreto amparara sus archivos y papeles aln después que haya dejado de
prestarle sus servicios y no podra comunicar a terceras personas, lo que
Ilegue a su conocimiento por causa de su profesién (Articulo 75, Codigo
de Etica del Licenciado en Administracion, 1998, p.10).
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Finalmente, la observacion y actuacion del autor, apegada a estos documentos
normativos supra indicados, permitié mitigar durante el proceso investigativo y
acompariamiento a la empresa objeto de estudio, los efectos de los problemas éticos
del desarrollo organizacional mencionados por Cumming y Worley (2007) que se
derivan de la relacion de ayuda con los clientes, a saber: “Representacion Fraudulenta,

mal uso de datos, coercidn, conflicto entre valores y metas e ineptitud técnica” (p.65).



CAPITULO VI: PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Sefala Balestrini (2002), que esta seccion del trabajo de investigacion consiste
en someter los datos obtenidos una vez aplicados los instrumentos de recoleccion
previamente definidos, “a un proceso de elaboracion técnica, que permite recontarlos

y resumirlos” (p.169).

Una vez concluida la revision del histérico de la empresa objeto de estudio y
aplicados los instrumentos que sirvieron de base durante la fase del diagnoéstico, se
procede a continuacidn a mostrar los datos recolectados. Es de hacer notar que los datos
que siguen fueron tratados sobre la base de una Andlisis Cualitativo y de la Estadistica
Descriptiva, la cual permite sintetizar y describir los datos a traves de la distribucion
de frecuencias. Estos datos son presentados en una Tabla Resumen, a fin de ubicar al
lector en los hallazgos encontrados desde el punto de vista numérico. Posteriormente,
los mismos seran interpretados para de esta manera otorgarles un verdadero
significado. La etapa de diagndstico conllevo la realizacion de las siguientes
actividades:

Entrada y Contratacién: Etapa en la cual se sostuvo un encuentro con el cliente
para identificar las necesidades de acompafiamiento a través de Consultoria para

atender la situacion organizacional que pretende modificarse. Esto implico:

Celebracion de reunion con el Director General de la empresa objeto de estudio
a fin de conocer las situaciones organizacionales objeto de atencidn y su caracterizacion
(necesidades de cambio). De esta sesion de entrevista, a grandes rasgos el cliente
manifesto las siguientes cuestiones basadas en su percepcion sobre el funcionamiento
del equipo ejecutivo (Gerentes y Directores):
(@) Inversion de un valioso tiempo del personal ejecutivo en la atencién de temas

operativos y nada estratégicos.
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(b) Dificultades en las lineas de comunicacion. Los problemas del equipo no son
discutidos.

(c) Poca claridad en los objetivos compartidos en el equipo.

(d) Poca claridad y aceptacion en los roles y funciones del equipo.

(e) Continuos conflictos en el equipo lo cual genera dificultades en su relacionamiento.

(f) Dificultades para el consenso de equipo.

(g) Evasion de responsabilidades: Continuas excusas Y justificaciones sobre temas no
cubiertos o realizados.

(h) Promesas de entregables no cumplidas.

(i) Dificultades para priorizar entre lo Urgente e Importante.

(j) Dificultades para la toma de decisiones.

(k) Insatisfaccion de clientes por temas de servicio no atendidos o gerenciados de
forma oportuna.

(I) Dificultades para la generacion de propuestas que permitan solventar situaciones:

Poco conocimiento técnico de algunos miembros del equipo.

Celebracién de reunion con el Gerente de Talento Humano de la empresa objeto
de estudio, con la finalidad de valorar las situaciones organizacionales expuestas por el
Director General e identificar quiénes ejercen influencia dentro del sistema — cliente.
Sobre estas sesiones, el Gerente de Talento Humano tuvo la oportunidad de validar y
certificar las cuestiones arriba percibidas por el Director General en su totalidad,
ademas de manifestar su interés por efectuar una intervencion de diagnostico sobre el

equipo con el objeto de indagar sobre ello.

Diagnostico: La recopilacion de hallazgos cubri6 los siguientes aspectos:

Accesos a los documentos historicos de la Organizacion: Sobre este punto se
solicito al Gerente de Talento Humano el material que contiene la filosofia corporativa
de la empresa objeto de estudio y se encontrd lo siguiente:

(@) La empresa tiene una mision organizacional declarada, escrita en su portal

Web, pero no ha sido objeto de divulgacion apuntando a sentido de
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pertenencia y cultura organizacional. Durante el 2019 el Equipo Ejecutivo
celebr6 mesas de trabajo para redisefiar su contenido y adaptarla a los nuevos
tiempos, pero no fue divulgada a través de una campafia comunicacional a
todo el personal. Esto permite inferir que, a todo nivel, existen dificultades
para conocer el proposito de la empresa y cudl es el aporte requerido por los
miembros para materializar la estrategia del negocio en el cumplimiento de
su mision. Asi mismo, se pudo evidenciar que las distintas unidades de
negocio no tienen declaradas de forma escrita su mision. Esto también hace
inferir la posibilidad de que las distintas Gerencias que componen la
organizacion desconozcan su participacion en el cumplimiento de su mision.
La empresa tiene una visién organizacional declarada, escrita en su portal
Web, pero no ha sido objeto de divulgacion apuntando a sentido de
pertenencia y cultura organizacional. Durante el 2019, el Equipo Ejecutivo
celebr6 mesas de trabajo para redisefiar su contenido y adaptarla a los nuevos
tiempos, pero no fue divulgada a través de una campafia comunicacional a
todo el personal. Esto permite inferir que, a todo nivel, existen dificultades
para conocer la proyeccion de la organizacion en el tiempo y cuél es el aporte
requerido por los miembros para materializar la estrategia del negocio en el
cumplimiento de su vision.

Se pudo evidenciar que la empresa tiene declarados Valores
Organizacionales que no son difundidos a través de una campafa
organizacional desde la Gerencia de Talento Humano a todo el personal.
También se pudo evidenciar que la organizacion no planifica ni ejecuta
actividades que inviten a la vivencia de los valores organizacionales. Esta
situacion hace inferir que existen brechas en la creacion de cultura
organizacional y sentido de pertenencia que requieren ser cubiertas a todo
nivel de la estructura.

Se evidencid que la empresa objeto de estudio a inicios de cada afio define
con la intervencion de sus Directores y Gerentes los Lineamientos

Estratégicos que deben materializarse en el respectivo afio. Para ello, el tren
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directivo formula las iniciativas enmarcadas en las cuatro perspectivas del
Balance Score Card, a saber: Financiera, Clientes, Procesos y Aprendizaje y
Desarrollo. A partir de estas iniciativas, el cuerpo Gerencial debe proceder
con la formulacion de Objetivos Especificos cuya sumatoria permita dar
cumplimiento a esas iniciativas formuladas en el seno directivo. Se pudo
evidenciar que no existe una campafia comunicacional robusta para la
difusion de los Lineamientos Estratégicos al personal que la conforma. Estos
Lineamientos Estratégicos reposan en carpetas compartidas a las cuales
tienen acceso Unicamente el Equipo Ejecutivo de la empresa y son
registrados en un archivo en formato Excel que es actualizado sin ningln
tipo de frecuencia definida. Al consultar su contenido, se aprecia debilidades
en la redaccién de los objetivos y su importancia o propdsito,
establecimiento de indicadores y metas, responsables, fecha de inicio y fecha
fin. Eventualmente el Equipo Ejecutivo se reline para discutirlos, pero se
aprecia gque no existe el habito de registrar avances y actualizar la matriz en
una hoja de céalculo y proporcionar las evidencias que soportan su
cumplimiento. De los informes de reuniones donde se abordan estos temas
con el tren directivo de forma semestral, se evidencia que existen
discrepancias en los criterios para la medicién de los objetivos. Todo lo
anterior permite inferir las dificultades de los Gerentes para medir la
consecucion de los objetivos, conocer la informacién reportada por los
indicadores de gestion y determinar acciones preventivas y correctivas en
caso de desviaciones.

Sobre la definicion de Obijetivos, se pudo evidenciar que a partir de los
Lineamientos Estratégicos son definidos los Objetivos Especificos y que. de
estos, se formulan Objetivos de Desempefio Individual. Estos Objetivos de
Desempefio Individual tienen un periodo de cumplimiento de tres (3) meses,
por lo que su medicion es trimestral. Del cumplimiento de estos objetivos
con un score de 85% o0 mas, el colaborador es merecedor de una

compensacion especial con caracter salarial. Al revisar los documentos, se
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evidencia que existen Directores y Gerentes que registran demoras en la
definicién de objetivos de desempefio a sus lineas de reporte directa
(Gerentes y mandos medios y bajos), pues son establecidos fuera de fecha.
Adicionalmente, se pudo evidenciar que su asignacion se realiza de forma
separada de los Objetivos Estratégicos del negocio. También se pudo
evidenciar que la Organizacion se preocupa por el establecimiento de
objetivos de desempefio grupales, pero Directores y Gerentes no propician
los espacios para el establecimiento y discusion de tales objetivos para
asegurar su cumplimiento. Todo lo anterior, permite inferir serias
dificultades en la derivacion del plan estratégico de la organizacion a los
niveles inferiores, pues si los objetivos de desempefio no contribuyen a la
materializacion de los planes estratégicos del negocio, dificilmente pueda
tenerse claridad y focalizacion de esfuerzos para la atencién de los asuntos
verdaderamente importantes. Los Objetivos de Desempefio Individual no
pueden estar separados de los Objetivos Estratégicos del negocio. Los
autores en perfilamiento estratégico resaltan la importancia de alineacion de
estos temas.

Sobre Estructura Organizacional, se evidencia que la empresa dispone de
organigramas generales y funcionales, por lo que existe sustento escrito que
evidencia solidez en materia de disefio organizacional.

Sobre la revision de Politicas, Normas y Procedimientos se pudo evidenciar
que cada Unidad Organizativa que conforma la empresa dispone de material
escrito donde se ha cubierto la declaracion de estos aspectos y se evidencian
esfuerzos por la socializacion y cumplimiento de estos. Sin embargo, se pudo
evidenciar que no existe el habito de revisar su contenido y evaluar su
pertinencia en el tiempo en aras de su actualizacion periddica.

En materia de Plan de Desarrollo Individual de los miembros que integran el
segmento Ejecutivo, se pudo evidenciar que la Gerencia de Talento Humano
no registra avance alguno en esta materia. Lo anterior permite inferir

dificultades en la alineacion de los intereses de la organizacion con las
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aspiraciones personales y profesionales del segmento ejecutivo de la
Organizacién, pues un Plan de Desarrollo Individual pretende desarrollar las
competencias de determinado profesional para hacerle apto para asumir
funciones dentro de la empresa que signifiquen una ascension en su carrera.
Se sirve para ampliar el potencial de cada talento de la empresa, lo que
resulta en un equipo con capacidad maximizada y una cultura de alto
rendimiento.

En materia de Modelo de Competencias de la Organizacion, se pudo
evidenciar que la empresa no cuenta con un modelo de competencias
definido. Las evaluaciones de desempefio individual s6lo apuntan a la
consecucion de unos objetivos que son medibles en términos porcentuales.
De lo anterior se infiere la presencia de brechas existentes dada la ausencia
de definicion, medicion y potencializacion de competencias cardinales y
técnicas definidas para cada posicion a nivel Ejecutivo y Base/Profesional.
Sobre las Descripciones de Cargo del segmento ejecutivo del negocio, se
pudo apreciar la existencia de mapas descriptivos de cargo. Sin embargo, las
mismas no siguen un proceso de revision y/o actualizacion definido. La
ultima actualizacion corresponde al afio 2017. Lo anterior permite inferir la
poca importancia que la Organizacién asigna a la actualizacion y
establecimiento de funciones y responsabilidades en alineacion a la
estrategia y la filosofia corporativa del negocio.

Sobre la revision de al menos las tres Gltimas evaluaciones de desempefio de
los miembros que conforman el segmento objeto de estudio, se pudo
evidenciar tardanzas en la definicion de los objetivos de Directores a
Gerentes y por ende la entrega de resultados. Asi mismo, los objetivos
definidos en algunos casos no se encuentran alineados con los Objetivos
Estratégicos. Por otra parte, el negocio propicia la intencionalidad de definir
Objetivos de Desempefio Compartidos o Grupales, pero no sigue un proceso
para la unificacién de criterios en su definicion, propoésito, indicadores y

metas. Lo anterior, permite inferir dificultades en el equipo ejecutivo para
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conocer su cuota de participacion y contribucion de manera individual y en
equipo en la consecucion de objetivos.

() Sobre la revision de al menos la Gltima medicion de clima organizacional, se
pudo evidenciar que la organizacion nunca ha efectuado mediciones de clima
organizacional. Esto permite inferir un desconocimiento absoluto sobre la
informacion que en materia de percepcion de clima organizacional pueda
obtenerse y por ende la aplicabilidad de acciones preventivas y correctivas

para modificarlo.

Aplicacion de Observacion Directa en las reuniones celebradas por el segmento
objeto de estudio: Comité Ejecutivo y Comité Gerencial, con la finalidad de conocer
los estilos de personalidad de los participantes, pautas de funcionamiento de las citadas
reuniones y en especial, aspectos visibles referidos con el manejo de Metas de Equipos,
Roles, Relaciones Interpersonales y Procedimientos (comunicacién, toma de
decisiones, resolucion de conflictos, reglas formales, mantenimiento del status quo o
iniciativas de cambio, por s6lo mencionar algunos). Sobre este aspecto, se pudo

evidenciar lo siguiente:

(@) Durante el primer semestre de 2020, el Tren Gerencial y Directivo s6lo ha
celebrado una reunién de Comité Ejecutivo con el tnico fin de revisar los resultados
obtenidos durante el primer semestre del afio. No se han habilitado espacios para
tratar otros asuntos medulares y de interés comun. De esta sesion, se pudo observar
que no existe acompafiamiento de los Directores para propiciar el logro de los
objetivos con sus Gerentes de Linea, o bien para tratar asuntos de interés
competencia de la respectiva direccidn, realizar propuestas o escalamiento de temas
que deban atenderse. La interaccion entre Directores y Gerentes es ocasional y no
se observa seguimiento y acompariamiento. Las comunicaciones e interacciones se
cruzan como dos 6rganos colegiados que no guardan vinculacién alguna. No se
observa trabajo en equipo entre Gerentes y Directores.

(b) De los Comités Gerenciales se pudo observar lo siguiente:
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. Cuentan con frecuencia definida de tiempo para habilitar espacios para

reunirse (todos los lunes en espacio de 03:00pm a 05:00pm).

. Cuentan con un espacio habilitado para celebrar reuniones privadas: Sala de

Conferencias.

i. No existe moderador de la reunion.

Las intervenciones no son controladas en lo que a tiempo refiere.

La reunion no cuenta con agenda definida. Se circunscribe con la revision de
los puntos abiertos de la semana inmediatamente anterior.

Se observa que los compromisos establecidos por los responsables referidos a
metas del equipo no son cubiertos en las fechas que ellos mismos definen. Es
muy facil observar como se cambian las fechas sin ningun tipo de fundamento.
Los integrantes del cuerpo gerencial suelen hacer juicios sin fundamento y
declaraciones invéalidas.

Se aprecia fricciones entre los miembros del equipo por objetivos compartidos
y definidos en las evaluaciones de desempefio individual por los cuales no se
trabaja de forma conjunta en su consecucion.

Dificultades para el consenso.

Dificultades para el relacionamiento con base en el respeto lo que dificulta el
establecimiento de relaciones interpersonales sanas.

No se tratan asuntos estratégicos e iniciativas de cambio. Se aprecia interés
por permanecer en la zona de confort y mantener el status quo.

Existen presiones de tiempo e interés por concluir rapidamente la reunién.

La minuta es una larga lista de estatus en seguimiento a puntos abiertos que
parecieran nunca cerrarse.

Se registran absentismos de algunos miembros del equipo a la reunion sin
causa aparente que lo justifique.

Dilacion y postergacion en la atencion de los asuntos verdaderamente
importantes.

De los puntos abiertos de la minuta es frecuente observar que se llega a la

semana siguiente sin un estatus certero. Se asumen compromisos que no son
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revisados oportunamente por los responsables sino llegado el momento de
celebrar la siguiente reunion.

xvii. Las intervenciones de los miembros son atropelladas. No se pide el derecho
de palabra.

xviii. No se aprecian pautas de funcionamiento ni el apego a procedimientos del
equipo para la revision de temas, toma de decisiones y resolucion de
conflictos.

xix. El rol de secretario de la reunién a quien corresponde la funcion de registrar
en minuta los puntos tratados y/o acuerdos establecidos es rotativo con

frecuencia mensual. Es una regla determinada por el equipo.

En otro orden de ideas, a continuacion, se procede a la presentacion de los
resultados obtenidos a través de la aplicabilidad de los instrumentos. Recordara el
lector que, para efectos de este trabajo, fueron aplicados dos instrumentos denominados
¢ Qué necesitan los equipos para mejorar? (Ver anexo marcado D) y, ¢Qué hacen los

equipos efectivos? (Ver anexo marcado F).

El primer instrumento permite conocer a los equipos determinar si han alcanzado
el punto de preparacion en el que tiene lugar un rendimiento éptimo. El instrumento
proporciona informacidn sobre los aspectos especificos de su funcionamiento colectivo
que pueden requerir ajustes, al abordar cuatro dimensiones de efectividad del equipo:
Objetivos, Roles, Relaciones interpersonales y Procedimientos. El referido instrumento
sugiere que no hay mejor o peor puntaje total y esté destinado a ayudar a diagnosticar
lo que percibe el encuestado como las fortalezas y debilidades del equipo en relacion
con una gama de equipos, actividades y comportamientos. Por lo tanto, el diagndstico

se logra comparando las respuestas dentro del equipo.

La puntuacion maxima total para cada una de las cuatro dimensiones del equipo
es de 50 puntos. Al comparar el puntaje de cada dimension con los otros tres, es posible

determinar qué area tiene la mayor necesidad de desarrollo. Del mismo modo, dentro
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de cada una de las dimensiones, es posible también determinar los problemas que
necesitan la atencién méas urgente comparando los puntajes para cada uno de los diez
elementos con otros en esa dimension. Por todo lo anterior, a continuacion, se muestran

los resultados obtenidos:

Tabla 2. Resultados aplicacion de instrumento nro. 1: ¢ Qué necesita un equipo para

mejorar?
SUJETOS ESTABLECIMIENTO ROLES RELACIONES PROCEDIMIENTOS
METAS INTERPERSONALES
Sujeto 1 42 38 33 28
Sujeto 2 a1 35 0 20
Sujeto 3 35 33 22 26
Sujeto 4 a7 33 22 20
Sujeto 5 a1 35 30 35
Sujeto 6 42 39 22 25
Sujeto 7 a1 31 21 30
Sujeto 8 43 34 9 25
Sujeto 9 29 30 28 23
Sujeto 10 25 25 21 20
Sujeto 11 41 22 11 29
PROMEDIOS POR DIMENSION 38.82 32.27 19.91 25.55

Como se muestra en la Tabla 2, las dimensiones que reportan mayor necesidad
de desarrollo corresponde con Relaciones Interpersonales, Procedimientos y Roles. La
dimensidn referida a Establecimiento de Metas es la que reporta el mayor puntaje.
Ahora bien, con base en los resultados obtenidos por cada dimensién, los temas con
necesidades de desarrollo por cada dimension en el Equipo Ejecutivo de INFOCENT,

C.A., son los siguientes:

En materia de Relaciones Interpersonales:
(@) Resolucion de problemas del equipo.
(b) Dary recibir feedback.
(c) Comunicacién de problemas para tomar medidas correctivas de forma
oportuna.

(d) Manejo adecuado de emociones tales como la ira y la frustracion.
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(e) Resolucion de conflictos.

(f) Tratamiento de la figura de amistad y/o compafierismo.
(g) Participacion en la toma de decisiones.

(h) Trato igualitario y empatico.

(i) Confianza en el equipo.

En materia de Procedimientos:

(a) Establecimiento de procedimientos para la toma de decisiones dificiles en el
equipo.

(b) Establecimiento de procedimientos para la resolucion de conflictos cuando
surjan en el seno del equipo.

(c) Actuacioén en apego a las reglas formales.

(d) Fomentar la innovacion.

(e) Claridad en las comunicaciones.

(f) Manejo efectivo de las reuniones de trabajo.

(9) Uniformidad de criterios en la aplicacion de las politicas de la organizacion.

(h) Actualizacion de procedimientos.

En materia de Roles:
(a) Empoderamiento del equipo.
(b) Desarrollo de personas. Planes de carrera, sucesion y desarrollo individual.
(c) Liderazgo.
(d) Respeto de la participacion de los otros roles que juegan los miembros del
equipo.

(e) Actuacidn en apego a roles formales.

Con relacién al segundo instrumento aplicado, el mismo permitié efectuar una
evaluacion de la eficacia del equipo identificando tres areas clave de comportamientos
y actitudes que afectan el desempefio de un equipo: Eficacia Operativa, Eficacia de la

persona asignada a apoyar al Equipo y, el Apoyo y Estimulo recibido por el equipo de
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alta direccion. El instrumento sugiere una evaluacion de la efectividad general del

equipo de acuerdo con los siguientes rangos de puntuacion:

(@) De 168 a 180 puntos: Altamente efectivo. Todas las dimensiones de las relaciones
de trabajo del equipo. Estan en buen estado.

(b) De 156 a 167 puntos: Generalmente efectivo. La mayoria de las dimensiones de las
relaciones laborales del equipo funcionan bastante bien.

(c) De 144 a 155 puntos: Algo efectivo. Es necesario mejorar algunas dimensiones de
las relaciones de trabajo del equipo. Analizar los puntajes en cada una de las tres
areas de interaccion para ver donde se necesita un ajuste fino.

(d) De 36 a 143 puntos: No muy efectivo. Muchas areas necesitan ser abordadas.

Asi mismo, el instrumento plantea que se pueden determinar areas especificas de
mejora mediante el analisis de las puntuaciones para cada una de las dimensiones. Si
un area de comportamientos y actitudes tiene una puntuacion en el rango de 48 a 60
puntos, significa que el equipo es altamente efectivo. Por otro lado, si el puntaje es de
47 0 menos, todas las declaraciones en esa area deben ser examinadas para determinar
cuéles no estan apoyando a la efectividad del equipo y deben ser tratadas. Con base en

ello, a continuacion, se muestran los resultados obtenidos:

Tabla 3. Resultados aplicacion de instrumento nro. 2: ¢Qué hacen los equipos

efectivos?
AREAS DE COMPORTAMIENTO
OTROS MIEMBROS PERSONA DE APOYO DE LA ALTA o
SUJETOS a PUNTAJE TOTAL PERCEPCION
DEL EQUIPO APOYO DIRECCION
Sujeto 1 30 32 40 102 Nao muy efectivo
Sujeto 2 45 51 42 138 No muy efectivo
Sujeto 3 44 27 40 111 No muy efectivo
Sujeto 4 45 40 38 123 No muy efectivo
Sujeto 5 30 35 27 92 Nao muy efectivo
Sujeto 6 36 35 40 111 Nao muy efectivo
Sujeto 7 43 53 51 147 Algo efectivo
Sujeto 8 51 51 55 157 Algo efectivo
Sujeto 9 49 49 49 147 Algo efectivo
Sujeto 10 59 60 50 169 Altamente efectivo
Sujeto 11 57 56 60 173 Altamente efectivo

PROMEDIOS GLOBALES 44 44 45 134 No muy efectivo
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Los resultados mostrados por la Tabla 3, indican que la percepcion promedia
sobre el funcionamiento del Equipo Ejecutivo de INFOCENT, C.A., es considerarlo
como un equipo No muy efectivo. Considerando que las tres areas de comportamiento
y actitudes se encuentran en promedio por debajo de 47 puntos, es requerido revisar en
detalle las declaraciones en las tres areas para determinar cuales no estan apoyando a
la efectividad del equipo y sugerir su tratamiento. En este sentido, las declaraciones
que registraron los puntajes mas bajos por cada area de comportamientos y actitudes

se detallan a continuacion:

Como miembros del equipo:

(@) Importancia en proporcionar productos y servicios de calidad a clientes internos
y externos.

(b) Capacitacién de habilidades cruzadas.

(c) Nivel de confianza y respeto mutuo entre los miembros del equipo.

(d) Comunicacién asertiva.

(e) Ayuda a otros miembros.

(f) Tolerancia,

(9) Participacion en la identificacion y solucion de problemas.

(h) Disfrute de las relaciones con otros.

Persona asignada a apoyar al equipo:
(a) Empoderamiento.
(b) Aliento, reconocimiento y refuerzo positivo de los logros: Recompensa.
(c) Escucha efectiva.
(d) Organizacion de reuniones de seguimiento.
(e) Informacidn oportuna sobre metas y objetivos de toda la organizacion.
(f) Identificacién de problemas y desarrollo de cursos de accion para resolverlos.

(9) Identificacion de necesidades de capacitacion y planes de desarrollo.
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Apoyo del equipo de alta direccion:

(a) Reconocimiento.

(b) Estimular la participacion de los empleados en todas las areas organizativas de
las que son responsables.

(c) Gestion de recursos para mejorar la eficacia operativa del equipo.

(d) Disponibilidad y acompafiamiento.

(e) Manejo de lecciones aprendidas.

(f) Cambios en las politicas y practicas operativas para reforzar el desarrollo y la
eficacia del equipo.

(g) Disposicion de tiempo para ensefiar, capacitar y aconsejar personalmente a
quienes trabajan directamente con ellos para mejorar su efectividad operativa.

(h) Promocion del crecimiento continuo y desarrollo individual de los miembros

del equipo y la mejora continua.

Una vez obtenidos los resultados del diagndstico, se procedio con la preparacion
y presentacion de un informe de retroalimentacion para el sistema cliente, EI proposito
este informe consistio en:
(@) Presentar y comunicar al sistema cliente los hallazgos del diagndstico.
(b) Asegurar que el sistema cliente y sus miembros tengan la propiedad de los
datos.
(c) Garantizar que el sistema cliente se sienta duefio de los problemas a atender.
(d) Sentar las bases para el disefio de los planes de accion con base en la
priorizacién de los asuntos a atender segun la importancia establecida por el
sistema cliente.

(e) Dirigir la energia hacia la resolucién de los problemas de la Organizacion.

Los resultados anteriores, descritos en términos cualitativos y cuantitativos,
permiten identificar las condiciones que afectan el potencial del equipo ejecutivo del

Grupo INFOCENT, C.A., asi como los rasgos que caracterizan su funcionamiento.
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Ante la interrogante general planteada a inicios del estudio referida con: ;Servira
una intervencion en el nivel de equipos para mejorar la eficacia del Equipo Ejecutivo
del Grupo INFOCENT, C.A.? La respuesta es Si, en la medida en que la Organizacion
tome debida cuenta de las areas especificas que requieren desarrollo en términos de
necesidades y requerimientos para mejorar, asi como la actuacion para medir su

efectividad en términos de actitudes y comportamientos.



CAPITULO VII: EJECUCION DE LA INTERVENCION

Como es de conocimiento del lector, el pasado 12 de marzo de 2020 la
Organizacién Mundial de la Salud (OMS) declar6 con carécter de pandemia mundial
la enfermedad infecciosa producida por el virus CORONAVIRUS (COVID-19) que
afectd a todos los continentes. Desde entonces, el pasado 13 de marzo de 2020 las
autoridades locales venezolanas mediante Decreto N° 4.160 publicado en Gaceta
Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela N° 6.519 Extraordinario, declaro
Estado de Alarma y Excepcion en todo el territorio nacional dadas las circunstancias
de orden social que ponen gravemente en riesgo la salud publica y la seguridad de los
ciudadanos y ciudadanas, a fin de que el Estado venezolano a través del Ejecutivo
Nacional adoptara las medidas urgentes, efectivas y necesarias de proteccion y
preservacion de la salud de la poblacion, para mitigar y erradicar los riesgos de la

pandemia relacionados con el coronavirus (COVID-19) y sus posibles cepas.

Esta declaratoria trajo como consecuencia:

(@) El obligatorio cumplimiento de sus disposiciones para personas naturales y
juridicas.

(b) La suspension de las actividades laborales, salvo aquellas que permitan al
trabajador desempefiar su labor desde su lugar de habitacion.

(c) El uso obligatorio de mascarillas que cubran la boca y la nariz.

(d) Lasuspension de las actividades escolares y académicas a partir del 16/03/2020
en todo el territorio nacional.

(e) La suspension en el territorio nacional de todo tipo de espectaculos publicos,
deportivos y similares.

(f) El cierre al publico de playas, balnearios y parques, pablicos y privados.

(g) La adecuacion de los protocolos de atencion para las instituciones de salud.

(h) El establecimiento de un protocolo de cuarentena y aislamiento para las
personas que resultaren contagiadas por el COVID-19 o bien, se presuma su

contagio.
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(i) La excepcién de la medida de suspensién laboral para las siguientes
actividades:
i. Empresas de produccion de energia eléctrica, telefonia y
telecomunicaciones, de manejo y disposicion de desechos.
Ii. Expendio de combustibles y lubricantes.
iii. Sector publico y privado de salud: Hospitales, ambulatorios, entre otros.
iv. Farmacias.
v. Traslado y custodia de valores.
vi. Empresas que expenden medicinas e insumos médicos.
vii. Cadena de distribucién de alimentos perecederos y no perecederos a nivel
nacional.
viii. Transporte de agua potable y quimicos necesarios para su potabilizacion.
ix. Expendio y transporte de gas de uso doméstico y combustibles destinados
al aprovisionamiento de estaciones de servicio de transporte terrestre,
puertos y aeropuertos.

X. Prestacion de servicios de la banca publica y privada.

Vale destacar que el Estado de Alarmay Excepcidn al cual se hace referencia ha
sido objeto de prérrogas por las autoridades venezolanas de acuerdo con la siguiente
cronologia:

(@) Decreto Presidencial N° 4.186 publicado en Gaceta Oficial de la Republica
Bolivariana de Venezuela N° 6.528 Extraordinario en fecha 12 de abril de 2020.

(b) Decreto Presidencial N° 4.198 publicado en Gaceta Oficial de la Republica
Bolivariana de Venezuela N° 6.535 Extraordinario en fecha 12 de mayo de
2020.

(c) Decreto Presidencial N° 4.230 publicado en Gaceta Oficial de la Republica
Bolivariana de Venezuela N° 6.542 Extraordinario en fecha 11 de junio de
2020.

(d) Decreto Presidencial N° 4.247 publicado en Gaceta Oficial de la Republica

Bolivariana de Venezuela N° 6.554 Extraordinario en fecha 10 de julio de 2020.
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Con base en las citadas prérrogas y actuando el Grupo INFOCENT, C.A,, en
estricto acatamiento de las disposiciones legales y reglamentarias producto de la
pandemia mundial del COVID-19, desde el viernes 13 de marzo de 2020 y hasta la
fecha en la cual se escriben estas lineas, decidid proceder al cierre temporal de sus
espacios fisicos ubicados en la Avenida Principal de Los Cortijos, Edificio Centro
Empresarial Senderos, piso 5, Oficina 508-A, Caracas — Venezuela y activar el Plan de

Contingencia y Continuidad de Negocio.

Lo anterior condujo a la suspension de todas aquellas actividades presenciales
(incluyendo la prestacion de servicios) de conformidad con los supuestos y efectos
legales previstos en el decreto in comento y el articulo 71 del Decreto con Rango, Valor
y Fuerza de Ley Organica del Trabajo, los Trabajadores y las Trabajadoras, publicado
en la Gaceta Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela N° 6.076 de fecha 07
de mayo de 2012 vy actuar segun las disposiciones de su plan de continuidad de
negocios para Unicamente mantener operativas aquellas Unidades de Negocio que por
contrato comercial estan obligadas a causar la prestacion de servicios, todo ello bajo
un esquema remoto, apalancado en una plataforma robusta y arquitectura tecnolégica

en la nube.

Esta decision, trajo como consecuencia:

(@) Reducir temporalmente su plantilla de personal a 50% de capacidad invocando
los supuestos de suspension de la relacion laboral.

(b) Mantener los esfuerzos Unicamente enfocados en dar continuidad operativa al
Core del negocio.

(c) Prestar servicios desde lugar remoto (de residencia) de cada uno de los
colaboradores.

(d) Mantener la conectividad de los colaboradores que forman parte de la
contingencia en tanto y en cuento las condiciones de conexion a internet en

Venezuela asi lo permitan.
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Por todo lo anterior, una vez presentado al sistema cliente el informe de
retroalimentacion de del diagnostico y presentada la propuesta de intervencion dirigida
al segmento ejecutivo de la empresa, decidié aprobarla bajo observacion, dado que
autoriz6 unicamente la celebracion de una sesion de intervencion a distancia y
suspender con caracter temporal la ejecucion del resto de actividades, apoyados en el
hecho de que Unicamente los esfuerzos estan concentrados en mantener la continuidad
operacional con un 50% de su capacidad de recursos humanos reducida so pena de las
restricciones de tiempo y tecnoldgicas que suponen la prestacion de servicios desde
lugar remoto en Venezuela, asi como suspender todas las actividades académicas y de
formacion profesional, incluyendo aquellas de orden organizacional como la ejecucién
del resto de intervenciones, hasta tanto las condiciones sanitarias permitan el retorno a
oficina previa autorizacién de las autoridades correspondientes. Por las razones
expuestas, el Grupo INFOCENT, C.A., ratifica su absoluto compromiso y disposicion
para reanudar las actividades previstas en la propuesta, toda vez que sea superada esta
situacion la situacion que nos afecta y los riesgos de contagio puedan ser controlados

satisfactoriamente (ver anexo marcado G).

Lo anterior, supone entonces la celebracion de una sesién de intervencion en el
nivel ejecutivo del Grupo INFOCENT, C.A., en cumplimiento del objetivo especifico
namero 2 del presente Trabajo Especial de Grado y que, por decision del sistema
cliente, permitié aproximar a los participantes en el genuino deseo de optimizar su

funcionamiento como equipo de trabajo.

La presente seccidn contiene entonces, la caracterizacion de la intervencion
realizada en el equipo ejecutivo de la empresa, con base en los resultados obtenidos en
el diagndstico. En este sentido, conocidos los resultados, se procedié a la organizacion
de una reunion con el sistema cliente a fin de presentar la retroinformacion de los datos
obtenidos y los puntos de atencidn que a juicio del investigador requirieron la ejecucion
de una intervencion en el nivel de equipos dirigido a desarrollar aquellos aspectos que

no contribuyen con la efectividad del equipo ejecutivo de la empresa.
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Para ello se procedié con la preparacion y presentacion de un informe de
retroalimentacion cuya revision y discusion contd con la presencia del Director General
de la Organizacion y el Gerente de Talento Humano. Esta sesion tuvo una duracion de
una horay treinta minutos y permitio:

(@) Presentar los resultados de la revision del historico de la Organizacion.

(b) Presentar la caracterizacion de la unidad de analisis y grupo de estudio y sus
datos sociodemograficos, el propdsito de la aplicabilidad de los dos
instrumentos marcados en los anexos D y F y las dimensiones que cada uno
abordd con su aplicacion.

(c) Presentar los resultados obtenidos a la luz de los instrumentos aplicados y
detallados en la seccion anterior.

(d) Presentar una propuesta de programa de intervencion compuesta por:

i. Objetivo General y Especificos de la aplicabilidad de una intervencion
disefiada a la medida de la necesidad que permitiera propiciar el proceso
transformacional.

ii. La importancia o justificacion de su implementacion.

iii. Beneficios del programa de intervencion a aplicar.
iv. Alcance del programa de intervencion.

v. Detalle del programa de intervencion segun las actividades y encuentros a

realizar.
vi. Premisas y restricciones.
vii. Los recursos humanos, materiales, financieros y tecnoldgicos requeridos.

viii. El cronograma de trabajo.

ix. Las actividades, responsables y tiempos requeridos.

Sobre la base los aspectos supra indicados y, con base en la situacion de Estado
de Excepcion y Alarma en todo el territorio venezolano, de conformidad con la Gaceta
Oficial Extraordinaria de la Republica Bolivariana de Venezuela N° 6.519, el Decreto
N° 4.160 de fecha 13 de marzo de 2020 y sus prérrogas sucesivas, habida cuenta la

calamidad publica que implica la epidemia mundial originada por el COVID-19, se
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sugirio al sistema cliente la organizacion y celebracion de una sesion de intervencion
en el nivel de equipos, dirigida a los miembros que conforman el segmento ejecutivo
de la empresa (Directores y Gerentes), en los siguientes términos:

(@) Organizacién de una sesion de entrenamiento dirigido a todos los miembros del
grupo de estudio, denominado Fortalecimiento de Equipos de Trabajo y
Reuniones Efectivas, con la finalidad de sensibilizar a los participantes sobre
los procesos que ocurren en la dindmica de los equipos de trabajo, las
condiciones que determinan su efectividad, asi como la importancia de
estructurar y planificar reuniones para generar resultados positivos con su
equipo de homologos vy asi sentar las bases para el fortalecimiento de un equipo
de trabajo efectivo.

(b) Se sugiri6 como estrategias didacticas y de evaluacion las siguientes:
Presentacion de contenido con material audiovisual, aplicacion de dinamicas
dirigidas, ejercicios grupales, habilitacion de espacios de reflexion,
participacion activa, aportes de ideas a través de intervenciones y ejemplos
personales.

(c) Duracién: 8 horas.

(d) Canal de transmisién del entrenamiento: Espacio de trabajo virtual que permite
la colaboracién y comunicacion constante entre personas de un mismo equipo
o el desarrollo de un proyecto concreto, compartiendo recursos visuales y
auditivos.

(e) Contenidos incluidos en la propuesta:

i.  Definicion de Grupos y sus Caracteristicas.
ii.  Definicion de Equipos y sus Caracteristicas.
iii.  Diferencias entre Grupos y Equipos.
iv.  Determinantes del Rendimiento de los Equipos: Saber, Querer, Poder.
v.  Definicién y Caracteristicas de los Equipos Efectivos que apuntan al
Alto Desempefio.
vi. Etapas de los Equipos: Formacion, tormenta, reglamentacién y

ejecucion.



Vii.

viii.

Xi.
Xii.
Xiii.

XiV.

XV.

XVI.

XVil.
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¢Como sienten?, ;COmo actlian? e Intervenciones de acuerdo con cada
etapa.

Ventajas de Formar Equipos Efectivos y que apunten al alto desempefio.
¢Como influyen los actos linguisticos (afirmaciones, declaraciones,
juicios) en la dindmica de los equipos de trabajo efectivos?

La importancia de la escucha dentro de los equipos efectivos.
Diferencias entre una Reunion y una Reunion Efectiva.

La Reunion como Proceso.

Tipos de Reuniones.

Fases de Reuniones: Preparacion y Convocatoria, Ejecucion de la
Reunién, Cierre y Seguimiento. Tips.

El ciclo de la promesa en una reunion.

Roles presentes en las reuniones: Lider, Moderador, Experto,
Clarificador, Alentador, Lider Institucional, Critico, El Jovial,
Acelerador.

Aspectos que hacen la reunién improductiva.

(f) Estrategias referidas con la dinamica de equipos para la actividad de formacion:

Vi.

Vil.

¢Por qué estamos en este encuentro ejecutivo?

¢Qué hace que los resultados que como equipo ejecutivo estamos
generando sucedan?

Expectativas de la actividad.

Actividad de centramiento: Respiracion profunda para conectar con el
aqui y el ahora.

¢Qué somos capaces de hacer bien como equipo ejecutivo y qué
podemos hacer aiin mejor?

Espacios conversacionales: En salas privadas, conformacion de equipos
de dos y tres personas para discutir sobre: “Lo que rechazo de tu
actuacion es... y lo que admiro de ti es...”.

(Cual es tu mayor “Darte Cuenta” sobre los contenidos vistos a lo largo

de la formacién?
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viii.  ¢Qué practica toxica te comprometes a dejar de hacer y hacer més a
partir de ahora?

Acto seguido, se procedio con:
(@) Preparaciony envio de la invitacion al encuentro formativo ejecutivo.
(b) Bloqueo de agendas.

(c) Celebracidn de la sesion: Viernes 26 de junio 2020.

La actividad contd con la participacion de todos los convocados.



CAPITULO VIII: EVALUACION DE LA INTERVENCION

La evaluacion de un programa de intervencion en el nivel de equipos supone
medir sus efectos una vez realizadas las intervenciones conducentes a brindar a un
determinado grupo de andlisis, herramientas para la habilitacion de espacios tendientes
a larealizacion de actividades que estimulen la reflexion de los participantes y permitan

sentar las bases para un cambio en el nivel cognitivo y posterior cambio de la conducta.

En este sentido, apoyado en lo sefialado por Sitzmann et al. (2008), citados por
Aamodt (2010) en relacion a considerar las reacciones de los empleados como “el
método mas utilizado para evaluar la capacitacion” (p. 320), el autor del presente
trabajo en aras de dar cumplimiento al objetivo especifico nimero 3, distribuyé entre
los asistentes al encuentro formativo, un instrumento (ver anexo marcado H) para
conocer su percepcion sobre sus resultados y medir los efectos producidos en los
sujetos. Este instrumento se disefid y comparti6 de manera electronica a los

participantes, quince (15) dias después de haberse celebrado.

Este instrumento permitié conocer las reacciones del empleado tras preguntar a
éstos si disfrutaron de la capacitacion, si aprendieron de ella y si los contenidos
representan utilidad para su desarrollo personal y profesional. Tal y como lo sefialaran
Sitzmann et al., (2008) citados por Aamodt (2010):

Estas clasificaciones tienden a verse méas influenciadas por el estilo del
capacitador y el grado de interaccion en el programa de capacitacion, pero
también por la motivacion del aprendiz antes de la capacitacion, asi como

por la percepcion de un soporte organizacional para ésta (p. 320).

Si bien es cierto que las reacciones del grupo de estudio no son determinantes
para catalogar el éxito del encuentro formativo que sirvié de base a la sesion de
intervencion realizada en el nivel de equipos, si constituye un punto de partida en lo
que a sensibilizacion al trabajo en equipo refiere, pues el contenido tratado estuvo
orientado a despertar espacios de conciencia y reflexion sobre los aspectos de mejora

que en el accionar del equipo estan presentes y que deben modificarse a través del
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genuino deseo intrinseco y unipersonal de cada miembro para gestar el cambio luego

de su “Darse cuenta”.

A continuacion, se detallan los resultados de la encuesta de evaluacion:

Tabla4. Resultados aplicacion instrumento de evaluacién Encuentro Formativo

ITEMS

Sujetos 3 | 4 5 | 6| 7 8 9 |10 | 11 | 12 | 13 |14 | 15 | 16 | 17 | 18 | 19 | 20
Sujeto 1 MB | MB | MB | EXC | EXC. |EXC. |EXC. [EXC.| Si | si | & | i | si | s | s | s | s |5
Sujeto 2 MB | MB | MB |EXC.|EXC. |EXC. |EXC. [EXC.| Si | Si | s | si | s | s | s | s | si | 4
Sujeto 3 EXC.| MB | MB | MB |EXC. |EXC. |EXC. |EXC.| Si | Si | s | si | si | si | si | s | si|a
Sujeto 4 MB | MB | MB | MB |EXC. |EXC. |EXC. |[EXC.| i | si | s | si | si | si | si | si| si|5s
Sujeto 5 EXC.| MB | MB |EXC.|EXC. |EXC. |EXC. |EXC.| Si | Si | S | si | si | si | si | si | si | a
Sujeto 6 EXC.| MB | MB |EXC.|EXC. |EXC. |EXC. |EXC.| Si | si | s | si | si | si | si | si | si|5s
Sujeto 7 MB | MB | MB | MB | EXC. |EXC. |EXC. |[EXC.| Si | Si | S | S | si | si | si | si| si |5
Sujeto 8 EXC.| MB | MB |EXC.|EXC. |EXC. |EXC. [MB | Si | Si | S | S | si | si | si | si| si| s
Sujeto 9 MB | MB | MB | MB | EXC. |EXC. |EXC. |[EXC.| Si | si | & | si | si | s | s | s | s |5
Sujeto 10 EXC.| MB | MB |EXC.|EXC. |EXC. |EXC. |EXC.| Si | si | s | si | si | si | si | si | si|5s
Sujeto 11 MB | MB | MB |EXC.|EXC. |EXC. |EXC. [MB | Si | Si | si | si | si | si | si | si| si|a

Como se puede apreciar, la Tabla 4 destaca:

(@) Para el item 3 del instrumento relacionado con la Claridad conceptual del
Facilitador / Dominio del tema, el 45% de los sujetos encuestados manifestaron
Excelente, mientras que el 55% la consider6 Muy Buena.

(b) Para el item 4 del instrumento relacionado con la Calidad del contenido
audiovisual utilizado, el 100% de los sujetos encuestados la considerd6 Muy
Buena.

(c) Para el item 5 del instrumento relacionado con la Seleccion del espacio virtual
empleado para el encuentro formativo, el 100% de los sujetos encuestados la
consideré Muy Buena.

(d) Para el item 6 del instrumento relacionado con la Pertinencia de los contenidos
presentados, el 55% de los sujetos la consideraron Excelente, mientras que el

45% la consideraron Muy Buena.
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(e) Parael item 7 del instrumento relacionado con la Pertinencia de las actividades
grupales realizadas en el espacio virtual y en salas virtuales privadas, el 100%
de los sujetos la consideraron Excelente.

(f) Parael item 8 del instrumento relacionado con la Sesion de parte del Facilitador
para la aclaratoria de dudas de la audiencia o generar reflexiones grupales, el
100% de los sujetos la consideraron Excelente.

(g) Para el item 9 del instrumento relacionado con la Claridad de la invitacion
recibida, el 100% de los sujetos la consideraron Excelente.

(h) Parael item 10 del instrumento relacionado con la Oportunidad de la invitacion
recibida, el 82% de los sujetos la consideraron Excelente, mientras que el 18%
la consideraron Muy Buena.

(i) Parael item 11 del instrumento relacionado con la utilidad de los temas tratados
en el encuentro formativo para la gestion dentro de la Organizacion, el 100%
de los encuestados consideran que Si representan utilidad practica para su
quehacer diario.

(j) Parael item 12 del instrumento relacionado con la observancia de mejoras del
equipo Directivo y Gerencial en pro de la optimizacion de su eficacia como
equipo, el 100% de los encuestados consideran que Si se observa un empuje en
ese sentido.

(k) Para el item 13 del instrumento relacionado con la disponibilidad de
herramientas para contribuir en la mejora de las comunicaciones entre sus
homdlogos tras la conclusion del encuentro formativo, el 100% de los
encuestados consideran que Si disponen de herramientas para tal fin.

(I) Parael item 14 del instrumento relacionado con la observancia de mejoras hacia
la construccion de un espiritu de equipo con foco en el alto desempefio, el 100%
de los encuestados consideran que Si se observan disposicion en el resto de los
miembros del equipo para tal fin.

(m)Para el item 15 del instrumento relacionado con la observancia de mejoras en
el equipo en torno a prestar servicios de calidad a clientes internos y externos,

el 100% de los encuestados consideran que Si existen mejoras en ese sentido.
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(n) Para el item 16 del instrumento relacionado con la observancia de mejoras en
el equipo para manejar los conflictos, el 100% de los encuestados consideran
que Si existe voluntad para ello tras la culminacion del encuentro formativo.

(o) Para el item 17 del instrumento relacionado con la observancia de mejoras en
el equipo para gerenciar las acciones a través del tiempo de forma efectiva, el
100% de los encuestados consideran que Si se observan desplazamientos en el
equipo en ese sentido.

(p) Para el item 18 del instrumento relacionado con la continuidad en la ejecucion
de talleres similares que contribuyan a la formacion ejecutiva y de equipo, el
100% de los encuestados consideran que Si es necesario continuar en esos
esfuerzos.

(g) Para el item 19 del instrumento relacionado con el cumplimiento de
expectativas respecto al encuentro formativo, el 100% de los encuestados
consideran que Si cubri6 sus expectativo.

(r) Para el item 20 del instrumento relacionado con la evaluacion del encuentro
formativo en una escala de 1 a 5, siendo 1 Deficiente y 5 Excelente, el 64% de
los encuestados la evaldan con 5 puntos, otorgando categoria Excelente y el
36% la califico con 4, otorgando categoria Muy Buena.

En opinion del sistema cliente, se observé un desplazamiento positivo en el
accionar de los miembros del equipo ejecutivo soportado en el interés manifiesto
de “conducirse de manera mas apropiada en las interacciones con el resto de los
compafieros, asi como la preocupacion por trabajar en el resto de los aspectos de
mejoras identificados durante la sesion” (E. Ferrao, comunicacion personal, Julio
04, 2020). Sin embargo, fue propicia la ocasién de un intercambio conversacional
sostenido con el sistema cliente, para formular algunas recomendaciones con la
intencion de monitorear a los miembros del equipo ejecutivo y establecer sistemas
de reforzamiento, los cuales se detallan en el apartado Conclusiones y

Recomendaciones.



CAPITULO 1X: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Presentados como han sido los resultados del estudio, la ejecucion de la
intervencion en el nivel de equipos y su evaluacion, el autor ha llegado a las siguientes
conclusiones, las cuales se detallan de acuerdo con los objetivos especificos
planteados:

Para el objetivo especifico nro. 1 relacionado con Diagnosticar el nivel de
eficacia del equipo ejecutivo del Grupo INFOCENT, C.A., con la finalidad de
identificar y/o caracterizar las condiciones que afectan su funcionamiento, se determin6
con la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de datos, que los miembros del
grupo de estudio perciben un funcionamiento no muy efectivo, pues existen situaciones
con necesidades de desarrollo en materia de relaciones interpersonales, procedimientos
y roles. Asi mismo, los resultados reportaron temas de actitudes y apoyo de la persona
asignada para dar soporte al equipo y del equipo de alta direccién que requirieron ser

revisadas en detalle para fundamentar la propuesta de intervencion.

Para el objetivo especifico nro. 2 relacionado con Intervenir en el nivel de
equipos para mejorar la eficacia de los miembros que lo conforman, conviene destacar
que, por decision del sistema cliente se realiz6 una sesion de intervencién dirigido al
grupo de estudio, integrando estrategias formativas para sensibilizar a los individuos
sobre el fortalecimiento de equipos de trabajo y reuniones efectivas en cuyo contenido
fueron incorporados temas sensibles que fueron determinados durante la etapa del
diagnostico. Vale destacar que la propuesta de intervencion aprobada por el sistema
cliente contemplo otras sesiones cuya ejecucién estuvieron comprometidas en virtud
de la suspension laboral determinada por las autoridades locales venezolanas como
consecuencia de la pandemia mundial asi declarada por la Organizacion Mundial de la
Salud (OMS) como consecuencia de los contagios generados por el COVID-19. Sin
embargo, el Grupo INFOCENT, C.A., ratifica su absoluto compromiso y disposicion

para reanudar las actividades previstas en la propuesta, toda vez que sea superada esta
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situacion que afecta al mundo y los riesgos de comprometer la salud de su equipo sean
controlados, pues para el sistema cliente es absolutamente claro que la ejecucion
sistematica y la evaluacion de sesiones de intervencion tendientes a la comprobacion
de desplazamientos en el grupo de estudio y analisis suponen mayores esfuerzos
sostenidos en el tiempo que hoy se ven seriamente comprometidos por la situacion que
atraviesa Venezuela y el mundo como consecuencia de esta pandemia mundial, sobre
la cual existe un elevado grado de incertidumbre sobre su superacién y el retorno a la

normalidad.

Finalmente, para el objetivo especifico nro. 3 relacionado con Evaluar los
resultados de la ejecucion de la intervencion propuesta para el mejoramiento de la
eficacia del equipo ejecutivo y con base en ellos, sugerir los reforzamientos que fueren
requeridos para su institucionalizacién, se procedié a efectuar la medicion con base en
la preparacién de un instrumento distribuido electronicamente a los participantes para
conocer sus reacciones. A juicio del autor, estas reacciones constituyen un punto de
partida en lo que a sensibilizacion al trabajo en equipo refiere, pues el contenido tratado
estuvo orientado a despertar espacios de conciencia y reflexion sobre los aspectos de
mejora que en el accionar del equipo estan presentes y que deben modificarse a través
del genuino deseo intrinseco y unipersonal de cada miembro para gestar el cambio

luego de su “Darse cuenta”.

En otro orden de ideas, se formulan al sistema cliente, las siguientes
recomendaciones que permitiran reforzar e institucionalizar los avances obtenidos con
la sesion de intervencion realizada:

(a) Reanudar tan pronto como sea posible, el resto de las sesiones de intervencion
propuestas en el nivel de equipos para conducir los efectos de cambio hacia el
estado deseado luego de que las autoridades locales venezolanas autoricen el
retorno a la oficina. De esta manera, el grupo de estudio observara la

preocupacion de la empresa de dar continuidad al plan.
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(b) Orientar los esfuerzos en efectuar de forma sostenida en el tiempo encuentros
formativos que permitan reforzar temas relacionados con comunicacion
efectiva, calidad y servicio al cliente, negociacion y manejo de conflictos, entre
otros, que constituyen procesos medulares dentro de las relaciones
interpersonales en los equipos de trabajo.

(c) Destinar tiempo y recursos en el levantamiento de procedimientos que permitan
fungir como marcos de referencia para el equipo ejecutivo en materia de toma
de decisiones y resolucién de conflictos a fin de estimular la confianza y
seguridad en si mismos cuando corresponda actuar como equipo.

(d) Brindar acompafiamiento a través de sesiones de Coaching Ejecutivo para los
profesionales del equipo gerencial y directivo, a fin de identificar fortalezas y
promover el desarrollo de competencias individuales que promuevan una
efectiva gestioén de cambio.

(e) Disefar el Plan de Desarrollo Individual para los miembros que integran el
segmento Ejecutivo, para sublimar las dificultades existentes entre la alineacion
de los intereses de la organizacién y las aspiraciones personales y profesionales
del segmento ejecutivo de la Organizacion

(f) Disefiar el Modelo de Competencias de la Organizacion, con la finalidad de
disponer de un marco de referencia para la definicion, medicion vy
potencializacion de competencias cardinales y técnicas definidas para cada
posicién a nivel Ejecutivo y Base/Profesional.

(g) Disefar y aplicar una encuesta de Clima Organizacional con la finalidad de
conocer la percepcion del grupo sobre el ambiente social de trabajo y por ende

la aplicabilidad de acciones preventivas y correctivas para modificarlo.
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ANEXOS

Anexo A. Carta de solicitud de apoyo institucional.

Caracas, 11 de Noviembre 2019,

Sres.: INFOCENT, C.A.
{ng. Erika Ferrao, CEQ,
Lic. Maria Alvarez, Gerente de Talento Humano.

Lic. Julia Liendo Veranzuela, Gerente de Qutscurcing.
Ciudad.- .

Yo, .JAVIER EDUARDO DfAZ, titular de la Cédula de Identidad nro. V- 18.189.954, en mi
cardcter de Gerente de Qutsourcing Internacional, me dirijo @ Ustedes en la oportunidad de
informaries que de conformidad con el articulo 31 del Reglamento General de Estudios ce
Postgrado de la Universidad Catolice Andrés Bello, me encuentro actualmente en fase de
eleboracién de mi propuesta de Trabajo Especial de Grado como requisito parcial para optar
2l titulo de Especialista en Desarroliao Organizacional.

En este sentido, recurro a Ustedes con la finalidad de que me sea concedida el apoyo
Institucional para realizar dentro de la Organizacian, la investigaciom hasta ahora titulada:
"OPTIMIZACION DE LA EFICACIA DEL PERSONAL EJECUTIVO DEL GRUPO INFOCENT,
C.A.".

El referido estudic tendrd los siguientes objetives especificos:

1. Diagnasticar el nivel de eficacia del personal efecutivo del Grup o INFOCENT, C.A., con
la finalidad de Wentificar y/o caracterizar las condiciones que afectan su
funcionamiento, '

2. Ejecutar una intervencién de equipes que permita majocar la eficacia de los miembros
que ¥ conforman.

3, Bvaluar los resultados de la ejecucion de le intervencion propuesta para el
mejoramienta de la eficaca del equipo ejecutiva y con base en elles sugerir los
reforzemientos que fueren requerkios para su institucionalizackin.

Por todo lo anterior, solicito su maxima colaboracién en brindarme &i acompafamiento del
personal que se estime convenlente para la realizacion def estudio hasta asegurar su
conclusién, asi como la utilizacién de informacidn Institucional publicada en su portal Web a
fin de nutrir el contexto empresarial que debe ser registrado en el cuerpo del trabajo final.

Vale destacar que la informacion gue fuere cansultada y generada a partir de la realizacidn
del estudic se manejard bajo exclusiva confidencielidad y solo seré utilizada para fines

estrictamente académicos.
En la seguridad de contar con su colabaracidn, quedo de Ustedes.
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Anexo B. Carta de aceptacion de la empresa para la realizacion del estudio.
\ @

INFOCENT..

racas, 25 de Noviembee 2019,

Sres.: UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
Prof, Guillermo Ydber Oftra, Ph.D.
Ciudad.-

tn atencién a ka solicitud de fechs 11 de Noviembre da 2019 del Lodo, Javiar Eduardo Diaz,

titufar de la Cédule de Identidad nro. V- 18.189,9%, estudiamte del programa de
Espectalizacion en Desarrolle Organizacienal do ¢sa Casa de Estudios, mediante ia cual

plantea la posibilidad de reslizar en nuestras Instalaciones su Trabajo Especial da Grade para
la cbtencién de su grado universitara, titulado: *OPTIMIZACION DE LA EFICACIA DEL
PERSONAL EJECUTIVO DEL GRUPO INFOCENT, C.A.%, al respecto le Informamos que

nemos daeckdido acaptar, acompanar y brindar tedo el apoyo institucional requerido af citada
estudiante en la reslizacidn del estudio hasta asegurar su conclusion.

Asl mismo, es requeride que, una vez conduido o astudio, el estudiante consigne ajemplar

digital del trabajo de investigacion a fin de que rapase en los registros documentales de
nuestra Organzacion,

Cualguber infarmacion adicional nes relteramos a su disposkian,

AR
Mine Alvarez
T Geramte de Talento Hdmano
INFOCENT, C.A,

/ /" 1FOCENT, C.A.
/ QI 1-07543215-0
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Anexo C. Instrumento nro. 1 aplicado durante el diagnostico (Version Inglés).

WHAT DOES A TEAM NEED TO
IMPROVE?

Kevin Lohan

Overview Before teams undertake the challenging task of collsborating on a tem-
porary or permanent project, they need to ascertain whether they are
all reading from the same metaphoric sheet of music. This assessment
instrument enables teams to determine whether they have reached the
readiness point at which optimal performance takes place. The instru-
ment affords insights into the specific aspects of their collective func-
tioning that may require fine-tuning, by addressing four dimensions of
team effectiveness: Goals, Roles, Interpersonal Relationships, and
Procedures.

Contazt Informatton: 2 Windser Rd., Wamberal, NSW 2260, Australia, +64-2-
4385-2045, endeavr@terngal not 2u, wwwendeavour net.au

14 Copymigie 2001 The McGraw-Fill Conpames, Inc.  Chick Hare for Tamms of Uss.
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GETTING A GRIP ON YOUR TEAM’'S | iowmoumu I
EFFECTIVENESS

GOAL-SETTING CHECKLIST

Dirertions The ten fams that follow are associsted with establishing and maintaining goals
for your team. Considar tha two statoements in aach itam and then encircla a number betwean
tha two oplions to indicata how closaly your team fits one or thie other description.

I pavar disonss objectives with @ 1 % A4 4 5 1alweys discuss objectives

othors oo the teem. thormoughly with othars on the toam
(rar goal-setting sossions aro @ I 2 A 4 5 Sossions toupdsto our goals

B 0T Or mare Epart. ara hald 2t least evory 3 months.
Wa hove fewer than 3 or @ 1 2 A 4 5 Wehovea managubls

mara than & major guals this year 4 bo & major goals this yoar

Wa reraly clarify how wo will O I ¥ 3 4 5 Weheve tangihle mmsnres
CGASLTT CUIT SIS, of our sucress or otherwis.

Wa raroly mest bo disosss @ 1 T A 4 5 [FPerformanm is pither part of oar
parformanon rogular agands or disomsod ofton.
Oneo sob, our goals rarolychange o 1 2 3 4 5 Whan unorpociod situstions arisa,
as cirmrmstances change. our goals are opan to renegobinbion.
Unly sinff jand ot themeanegery @ 1 2 3 4 5 Evoryoos bes dear scomminhilities
beva cloar accowmtabalitios. (indunding the managr).
Unachiowable goals argoftmsst o 1 2 3 4 5  Whan wosal goals, ara

fior ithe toam. H]ﬂl]ﬂ.l]‘!ﬂ;"l-ﬂ.ﬂlluﬂ‘

Wa raroly chock tho organizational @ 1 2 3 4 & Individusl goals are checked to
ansurns reeyancs of our goaks. thay are ralewmant to the organdation.
Mpstops aro taken boensarathat @ 1 2 3 4 5 We ensuro that peopls share
people sharo information aboot informakion about thair goals.

thair goals.

Total of 10 circled numbers:

Ml rww-Hill 2004, Tz cosfemize this hesdouat fer nocbanee, dowsdasd 1t o
rom the MoGrow-HEll Wob mio st owww ﬂ.mﬂ.rl::z
Thﬂ:m_anlh-hu_l-lhd,ldp-ﬂ-q ]5
ur papelar ward prossssssg sppleiso
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EFFECTIVENESS

ROLES CHECKLIST

114

DMirections Tho ton itams that follow aro pssoristod with roks within tho tcam. Considar tho
two statamants in each item and then andrele 8 nombar batween the two options to indicats

bvowr closaly your team fits one or the obhar description.

Thare are no dear, wntion job i
descriptions. for toam membars.

Linas of respocsibility ave unclar @
end peopla often quastion
thair paris of & task

[t is difficult to assign work i
without making waves.

Whan ona parson is absant, other @
are umeartain about
how ta 611 .

Mo oma is being groomead i
to learn B pew rolo

Thars is o fior o
nddrassmg wenkminsss.

Wea do not opanly disonss our moles. @

=

Thara is vary littla respect for
aach othar's part in the promss.

[nformal roles am often sdopted i
that taks ovar from formal roles.

Leadarship of the toam s unclpar @

Toial of 10 cireled mombers:

1

1

P

4

G

Writtem job desmriptions st
for aach mis.

Paopla know theit responsitilitins
viry wall ard rarly question them.

Asmi wurk is ansy Team
ma theair roles
u.n.l:l..l.-::q:ll.ﬂ:ﬂ:u.

Whan ona parson is absant,
important things shll get doma
Faoplo are alunys being groomid
for the mext position.

Einff davelopment is addraasad
romn linmmasly.

Wa openly disomss our mlas.

Evaryons respects the part plaved
by evary other team mamber.

Tha formal roles are followed
by evaryima and atbempis to adopt
irdormal roles ate mob mads.

Taam leadership & cloary ondorstnod.

Mlclerwer-Hill S00E. To musiomizns s bandoot brl.‘:ﬂu.nm,h‘n.bdltb

frem bha MeGrow-Hill Web siln =i wwwe
E;.bﬂmdmulmhhapndﬂ:dndpnd

wr popular woed procsing spplicsfifRe- Fiif*
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GETTING A GRIP ON YOUR TEAM'S | wowmousan: |
EFFECTIVENESS

INTERPERSOMNAL RELATIOMSHIPS CHECKLIST

Direetions: Tha tan itams that follow aro assecnted with intorpersonal milstionships among
tonm mambsrs Considar tha btwo statements in each itam ond then encircla . numbar
batwoan the two optinns to indimta how closely your team fits cna or thin othar description.

Some people on the team i Evaryons truais othars as equals snd
traat othars as inforiors. tharn is clear evidenoe of empathy
Thare is no evidance that peopla @ Thare is plenty of evidancs that

on tho bmem trust each othear poopls on the toxm trost one anothar
If peopla have problems, a If peopla have problems,

thay keep them to themselvas. thay disooss tham with asch othar.
Thars is no feedback among i Evoryone arcepts feedback happily

tho tenm abost eacs other's work.

1 do not fimd out about problems @
I bvwo crosted until it is too lebo

and frustration are ]
displayed 25 vinlnt cutbursts,

1 do niot treai othars on the toam ]
as frands but as coworioorms.

Dworing comflichs, one person a
usually wins at the mpensa of others.

Partidpation in dodsion i i}

aned at mostings is unoqual
soma poople doainato

Perreptinns hold by tham mambars ©
about wur relationships &ra not

tha same as thoss of paopla
outside tha team.

Total of 10 circled numbers:

7 rom ke McGraw-Hzll Wab mie ab wew
Tha decumasd can thes be opeed, adied, snd prsied ==ing

aned gives it approprintaly.

Problems | creata mre prompily
beought to my attontion so that
oorrective aciion oan be takon.

Anger nnd frustration are
rasolvad rabonally

Friandships smmng tha team arm
ommon and do pob case problems.

Conflicts ane resolved to the
satisfartion of everyone mnoarmed.

Partidpation in dodsion making
ared 2t mostings is aqually shorod

Char plimns ahout. the way wa
gt ara the same as tha
parceptinns of thoss cutside the tanm.

o, &'rmhlﬂ i_l. o

hell
 Mromcl Word o
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EFFECTIVENESS

PROCEDURES CHECKLIST

Dbrections Tha tan items that follow ere assocated with thes promdures tha team follows.
Conaider the two statomanis in cadh item and then ancircle a nombar betwesn tho bwo
options to indicata how closely your team fits ona or tho other description.

Thare are fow, if any, claarly
commaunicaiad policies and
proceduras.

e bava troubla agresing
o boagh beam decisions.

W have no promdurs
for resolving conflict.

Communiration is confusad and
umis and goas i many direddons.

Formaal rules aro raraly followod.

Our organization does not waleoma
idons for changa.

{wr operating promeduras are
out of data

ur meatings are sually
5 waste of tima

Policies fmyor labor-miensive,
tima-ronsuming proosdo s
that cover all tha basos.

Policies appaar imconsistant. for
different parts. of the organization.

Total of 10 circled numbers:

=]

1]

Cloarly wrttem polices and
procedures are readily svailable for
r IS

We hzvo agreed-on procedurs for
Wa bavo an ‘;:np:::mﬂmﬁx

Communication is
and wo koow how
wa gt information

imba
from wheom

Formal rules aro almmst always
complied with
‘Owuir nrganization eneoarages
immovakion.
Owr operating promeduras ars

¥ updntod to reflert rurrant
mathods and techmology
Owr meatings are prodschive
and wall mun.
Poligies favor getting things done
rathar tham goarding ageinst ammor

Policics aro the same for evaryona,
with n few nocssary arooptions.

M Craer-Hill 2HH. Te customian this kandost Br yror sedionos, dewnolosd it o

Eﬂ; &mﬁmihlmﬂw\-ﬂwwﬂ:ublllm

w-hill comstruini

IB ar popular word procmsing applicaticn.
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GETTING A GRIP ON YOUR TEAM'S
EFFECTIVENESS

SCORING AND INTERPRETATION

There is no best or worst tofal score. Your own interpretation of what
each of the statements means, together with the variables that exist in
a numerical rating system, would make such a diagnosis worthless.
The instrument iz intended o help you diagnoss what you pereeive as
the strengths and weaknesses of the beam as related to a range of team
activities and behaviors. Thus, the diagnosis 15 achieved by comparing
your regponses within the team, rather than making an assessment
against the scores of other teams.

Ench response is rated from zero to five points, ag shown in the
rating scale. The total maximum seore for each of the four team dimen-
gions is 50 points. By comparing the score for each dimension against
the other three, you can determine which ares has the greater nesd for
development. Eimilary, within each of the dimensions, you can deter-
mine the izsues that need the most urgent attention by comparing the
geores for each of the ten items with others in that dimension.

19
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Anexo D. Instrumento nro. 1 aplicado durante el diagndstico (Traduccion al

Espafiol).

DATOS DE IDENTIFICACION GENERAL

Por favor sirvase suministrar la siguiente informacion, llenando los datos en letra de
imprenta.

Nombres v Apellidos:

Fecha:

Sexo:

Edad:

Cargo que ocupa:

Tiempo de Servicio:
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Qué necesita un equipo para mejorar?

Descripcion General

Antes de que los equipos emprendan la desafiante tarea de colaborar en un proyecto temporal o
permanente, deben determinar &1 son todos leyendo de 1a misma hoja de misica, metaforicamente

hablando.

Este instrumento permute a los equipos determinar si han alcanzado el punto de preparacion en el que
tiene lugar un rendimiento optimo. El instrumento proporciona mformacion sobre los aspectos
especificos de su funcionamiento colectivo que pueden requerr ajustes, al abordar cuatro dimensiones
de efectividad del equipo: Objetivos, Roles, Relaciones interpersonales y Procedimientos.
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LISTA DE VERIFICACION DE ESTABLECIMIENTO DE METAS

Imwtrmeciomes:
Los diez elementos que =i

estan asociados con el establecinmviento v mantenimiento de objetives

para su eguipo. Considere las dos declaraciones en cada elemento v hisgo encismre en un circulo, un
oimeTo entre 1as dos opciones para indicar que fan cerca 58 ajusta 31 equipo a una 1 oira descrpoion.

Nunca disosio los objetivos a fondo
COn OTos mismbros dal equipo.

MNuestras sesiones de  discusion de
ohjetivos 22 levan a cabo oon um afo o
mas de diferencia.

Tenemos menos de 3 o mas de &
objetivos principales este ano.

Mospiros raramenie clanficames como
meadirsmsos poesiro exito.

Nosoiros raramenis Nos TEUNMNGS Dara
dizcutir el desemapedio.

Una wvezx establecides. mnDuesiros

objetivos raraments cambian Como
circunstancias dal camibio.

Saolo 2l persomal (v po el Gerente)
tiensn responsabilidades clams.

A memado se establecen abjefivos
malcanzables pam el equipo.

Paramente verificamos 1a organizacion
para garanfizar la relevancia  de
DSt s objstives.

Mo = toman madidas para garantizar
que las Personas COmpaTman
mformacion sobre sus objetiros.

a

1

LSale para ser complerads por el imvestigador:

Total de 10 pumeres ciroalades:

bt

3

4

=

Lh

[}

Lh

[}

Lh

[}

Lh

LA

(¥}

Siempre discute objetives con oimos
mmembros dal eguipo

IMuesraz sesiones de discusion de
objetives se llevan a cabo al menos
cada 3 meses.

Tenenwrs de 3 a & objetivos primcipales
mansjables este ano

Nozotros tenemos medidaz fangibles
de muesire exiio o mo.

El desemperiv =5 pare de Duesta
agenda regular o se discuie a memmdo.

Cuanda FUTEEN sifnaciones
inesperadas, ousstros objefivos estam
abiertos a la renepociacdon

Todos denen responsabilidades claras
(incluide el geremte]).

Cuando establecemds abjetives. casi
sigmpre son alcanrables.

Loz objetrvos individuales se verifican
para guoe sean relevantes pam la
OrEAnizACEID.

Moz asegaramos de que las personas
comparian  mformacion  sobre  sos
ohjetivas.



LISTA DE VERIFICACION DE ROLES

Imstrocciomes:

Los diez elementos que sizuen estin asociados con roles demmo del equipe. Comsidere las dos
declaraciones en cada elemento y Iuego enciare con un circwo un mimeno entre las dos opciones para
indicar que @0 cerca 52 ajusta su eQIpe A 1ma O o descripoin.

o hay descripriones de mabajo clams
¥ esailas parm los miembros ded
BUIED.

Las hneas de responsabilidad oo son
claras v las persomas a menado

PIEEURIAn POT 51 pArtcipacion en uma
tarea.

Asipmar irabajo ez puoy facl Les
mismbros del equipo Do COROCEn SUS
rales mi los aceptan.

Cuando una persona esta ausente, otras
PErSO03s DO 850N sepuras de COme

completar las tareas.

Wadie esta siemdo preparado para
aprendar un maevo rol.

Mo exists un programa para abordar [as
debilidades del personal

Mosotros no discofimos abiertaments
O=smos Toles.

Hay puy poco Iespets por la
participacion de ofres =n el procese.

A meniado se adoptan roles informales
que resmplazan a los roles formales.

El liderazzo del equipo oo esta clano.

0123 435

0123 435

KLalo para ser completada por el investigader:

Total de 10 numeres croalades:

-  HMosommas

Existen descmpoiomes de
2Crias para cada rol

rabaje

La pemiz copoce maoy bisnm sos

5 respensabilidades ¥ ramm vez pregumia

por ellas.

Asiznar trabajo es facil. Los mismbros

3 del eguips conocen sus rolss v los

ACEpian.

- Cuando una persona i usenis, aun

se hacen cosas importantss,

. Las personas siempre estan siendo

preparadas para el proximo pussto.

- El desammollo del persomal se aborda

Continuamente

disomtimes abiertaments

TI8STeS rales.

Cada uno respeta la pardcipacion que

5 juega el oo come miembro del

2qipo.
Loz roles formales son sepuidos por

5 todos ¥ oo se ntenfa adoptar roles

informales.

El iderazpo del equipe stz claraments
entendido.



122

LISTA DE VERIFICACION DE RELACIONES INTERFERSONALES

Imstrocciomes:

Los diez elementos que siguen estin asociades con las relaciones inferpersonales ene mismbros del
equipo. Considere las dos declaraciones en cada elemento ¥ luego enCisme CON Un CIrcule Un DImero
entre las dos epcionss pam indicar que fan cerca se ajusta s equipo a una U ofra descripdon

Alzunas personas del eguipo Tatan a 012345

oires como inferionss,

No hay evidencia de que las persomas
del aquipo confien antrs =1,

5ilas parsomas tienen problemas, s los
guardan para = mismos.

El equipo no proporciona feedback
sobre el mabajo del oira.

No descubro los problemaz que be
creado hasta que es demasiado tards.

La i ¥ la frustracion 2 muestan
Comy aTebains violenios.

No trato a los demas en &l equipo como
amigos sino Como companeros de

rabajo.

Curantz ks conflicios, uma persoma
generalments Zana a expenzas de los
demas.

La participacion =n la toma de
decisionss v en las reumomes es
designal ¥ alzunas personas domman,

Las perceprionss de los miembros del
equipo sobre muesiras relacionss no o0
le mispae gue las percepciooes de las
persanas fuera del equipa.

0

1

Solo para ser completado por el imvestigador:
circulados:

Toral de 10 numereos

Cada uno trata a oo como un igaal v
230 g5 uma clara evidencia de la

Empana.

Hay mocha: prosbas de que las
personas del equipo conflan umas en
ofras.

5i las persomas tderen problemas, kos
dizcuaten emire allos

Todos acepian [los  Comenfarios
felizmentse ¥ los dan de manem
apropiada.

Loz problemas oque oep 52 me
comunican de mmedivo para que se
puedan tomar medidas careCtvas.

La im ¥ Ia frustracion son resueltas
racionalmerde

Las amistades ente el eguipo son
COMUDEs ¥ 0o Cdusan problemas,

Loz conflictos 52 resoelven a
satisfaccion de todos los interesados.

La patticipacion en la toma de
decizionss v en las reumomss se
Comparts por izaal.

Muestras percepciones sobre la forma
&n que nos levamos bien son las
mismas gue las foer del eguipo
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Instrocciones:
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Los diez elementos que siguen estan asociados con los procedimientos que sizue &l equipa.
Considere las dos declaraciones en cada elemento v lnego enciemre con un croule Un DOmero entre
las dos opciones para indicar que tan cerca e ajusts su equipe 3 una u otra descripcion

Exizten pocas, =i es gue bey algoma,
politicas v procedimisnts climments
Commmicados.

Tensmws  problemas para  acerdar
decisiones dificiles del equipa.

o ngim procedimi
para resolver condlictos.

La comunicacion es confisa v viens ¥
va en machas direcciomes.

Laz reglas formales son ramamente
seguidas,
La organizacion no da la bismvenida a

muevas ideas de cambio.

Nuesttos procedimdentos  operativos
estan desactualizados.

Nuestras reunianes usualments son una
perdida de tismpa.

Laz pohticas favorecen procedimientos
que requieren ncho fabajo ¥ mocha
riemps ¥ cubren todas las bases

Laz polticas parecen incomsistemtes

1

para  cifersmbes partes de la 0 1

reatizmcia

Sole para sev complerade per ol mneestigader:

Total de 10 numeres circulados:

L]

L

L]

Lh

L

L]

L

L

L]

L]

Las politicas ¥ procedimientos estan
clamments escritos v estan disponibles
Para muestro uso.

Hemos acordade procedimdentos pary
tomar decisiones dificiles del equipo.

Tensmos oo procedimisnio acordado
para resatver &l conflicte cuando surja.

La commmiracion es apropiada ¥
mosomos sabemos comoe ¥ de guisn
obtenemos infarmacion.

Las regla: formales casi siempre =
cumplen.

Wuesira orgamizacion fomenta la
imovacion.

Wuestres procedimienfos operaiivos
son regulamente actoalizades pam
reflejar Ia actualidad de los metndos ¥
la ternoloma.

Muestras reuniones son produoctivas y
hien manejadas.

Las politicas favorecen hacer las cosas
evitando la ecurmencia de emones,

Laspnlm:asimla;m:mﬁ para todos
con alumas eXOEpOines DeCesarias.
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PUNTAJE E INTERPRETACION

o hav mejor o peor puntaje iofal. Tu propia inferpretacion de que cada una de las declaraciones
sigmifica, jumto con las variables que existen en un sistema de calificacion numeérica haria que diche
diaznostico no valiera nada.

El instnumento esfd destnade a ayudarlo a diagmosticar lo que percibe como las fortalezas y
debilidades dal equipe en relarion con una gama de equipes, actvidades v comportamienios. Por Lo
tanto, el dapnostice w2 logra comparando sus respuestas dentro del equipo. en lugar de hacer una
evaluacion conira los puntajes de oiros eqiipos.

Cada respuesia tiene una calificacion de Cero 3 CICO pumios, COMO 3@ Muesta en 1a escala de
valoracion. La ponfuacion mixima tofal para cada una de ks coamo dimensiones del equipo es de 50
puntos. Al comparar el puntaje de cada dimension con los ofros tres, puede determinar que area tiens
la mayor necesidad de desarrolle. Del mizmo modo, deniro de cada una de las dimensiones, pusde
determinar los problemas que necesitan la atencion mas urpente comparando los punijes para cada
uma d2 Los disz elementos con ofros en esa dimension
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Anexo E. Instrumento nro. 2 aplicado durante el diagndéstico (Version Ingleés).

ASSESSING TEAM EFFECTIVENESS DOWNLOADAELE I

HOW I SEE THE OVERALL OFERATING EFFECTIVENESS OF OUR TEAM

DMrections: Haad ooch statoment below. Using the k - Definitaly Agroa
ranking scala of 1 through B, doterming how truo tha d-ln-ﬂhlndrm.ﬁ.pw
statement is for yoar taam. Place the numarical 1 - Meithar Agroa Nor Disagroe
ranking in the space to tha kit of tha stafoment. E-Inﬂ-n'l.in:-:-lm.ﬁ.p:nur

1 - Definitaly Disagroa
AS TEAM d

Wa il fully undorstamd and support oar team's basie mission and its corrent. objortives.

Wa ol have & cloar understanding of oar sssgned duties and respomsthilitios, the varoos
roles wa pre expacted to play, emd cor noeountabilitics: to the total team_ as well ns to aach

o nll plare = high bevol of importanm on providing quality prodocts and sarioos: to oar
inbarmal or mcternal customars (e, the peopls who recaive the output from our basmi).
W ora nll willing to ongegn m cross-skills training so oach of us ceam parform the dobios
nnd respomsihilitios of oar fallow team miombers.

Wa hewe all astablishod = high lewal of rust and mutbs] espoct: for one another and pro-
widia 0 bot of support and mmeoormgemant to oar follow team mombors,

Wa arn &ll very open and cendid in exprossing our opinions and in sharng infoemation
with anch other.

#o ol have o genwine concern for aach othor end wilkingly balp our fellow teem mombars
in performing thoir tasks snd in handlmg work problems thoy may enmuntor.

‘Wa all understand the valos of differing viewpoints and we handls aoy coaflicts we may
hawa by facing the issams opanly and by focusing on “*what's right” rathar them on “wie's
mght.”

‘Wa zll placs a heavy emphasis on being certain that the knowledgs, skills, and ablitics of
avary parson are fully utilized and reflected m the decisions wo meko as o beem.
#a mll havo n high sense of urgency and activaly perticipate m the ddmmtifiention snd solo-
tion of eny problams wa enooanter on tha job

o nll anjoy the work wo do mnd our workdng relstionships with ono emother.

Wa all contmoously soak information from our intarnal or ademal customars so wa cem
find and develop new and battar ways o function os o team.

Emﬂd:nw-ﬂ.lﬂ 2004, T cowicmize this hazdzut & auchanos, dowsdand it i

ur paprelar ward promsssser

rom e McGraw-EHEl Wab wmio st wem Eﬂ.n—.ﬂ.rl::ﬁ
mm:;hhupﬂ.&ﬂ.ldpﬂﬂﬂnﬂmﬂ'ﬂﬂw
: roire
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ASSESSING TEAM EFFECTIVENESS DOWNLOADABLE |

HOW I SEE THE OVERALL EFFECTIVENESE OF THE PERSON ASSIGNED TO
SUFPORT OUR TEAM (LE, O0UR COACH, FACILITATOR, O RESOURCE PERSON]

DMrections: Hasd aach statement balow. Using tha mnking B - Definitaly Agroa
scale of 1 through B, determing how trus the statement is for | 4 - Inclinad to Agroa
your team's support person. Flace the numsrice] ranking in 3 - Maithar Agroo Nor Disagros
tha spaca to the left of the statamant. 2. Inclinad to Agroa

1 - Definitaly Disagras
THE PERSON ASSIGNED TO SUFFORT OUR TEAM: d

13, Enrourngues us toexpand our rengs of skills end degres of involvemant by delegeting soma
of his or har cwn dutics and responsthilitios to our teem.

i4 Provides enourngement, recognition, and positive reinforeemnt of oor ioam's aorom-
plishmmts

15 ‘Willingly obtains and communicates whatever corporate, markoting, customar, supplier,
dapartmental. cost, or related mformetion we ssek in order to help us monditor and
imperova oar tenm's performanm.

{6, (Obtains from varicas stafl groups, prodnssions] spocalists, =nd membars of managemant
tha physical and porscoinel resourcns, tools, squipment, mntarisls, and techinim] suppaort
wi roquist m ordar o improve our tham’s operating efoctivenoss

17T. Serves as n spokesparson for our team end defonds us when he or she feals that we ara
baing unfxirly critsvized or treatod poorly by mambars of meansgemant, by othar toams, or
by othar orgunizntonnl groups.

18 Is readily scrossible to us, listkens wall fo what we have to say, anawers whatever quas-
tions wa ask, and responds quickly to any conmmns we mopross.

19. Armoges msotings for us with membars of other teams, company personnal, mastomers,
supplicrs, and othar cutside groups whanever we requast thom so that wa can aechange
information and experionces, esfablish oces-functionzl task forces, and participata i
joimt problam-sclving activitics.

30 Huolps us dovelop proposals, ohimins smy required approvals, and assists us in implomont-

ing changes m work layoat, work flow, physical armogemant of work centers, operating

policies, prectices, and systoms that will fsclitate end meinfores the ontinuous tmprove-
memt of our taam's cperating efect vennss.

Enaps us wall informod sbout thn goals and objoctives: of tho tots] organization as wall =

tha goals of othor crgunizations] onits, so that we con dovalop end inbegrate our own

tram’s goals in support of every othar growp.

Halps us idantify problema, dofinie the sources of thoss problems, develop propoasd coars-

s of action, and maccessfully solve oar probloms.

Halps us identify our training needs and supports our leaming afforts by willmgly shar.

ing his or hor own knowledgo end exporionen with us; by providing tima, support, and

meouragemant for learming to occur; end by chiammg whatovar parsonnol or physical
resources may be required.

Flaoms major amphasis on the accomplishmants of owr team, mehor than on bis or bar oen

parsmnal accomplishmants.

'a'a's

s

Mmﬁwmﬁmmhm l.l-l_:l:ll.,ﬂn:llruh-iu:h
frem the MeGraw-Hill Weh atta =t ml:lr

Thdnulmhhq?ndﬂ.lﬂ.mﬂpnﬂq ﬂ
ﬂ-ﬂ' or pepular werd promeaing spplicekion.
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ASSESSING TEAM EFFECTIVENESS DOWNLOADABLE |

HOW 1 SEE THE OVERALL SUFPORT AND ENCOURAGEMENT WE RECEIVE
FROM MEMEERS OF TOF MANAGEMENT

Directions: Hasd cach statoment balow. Using the rank- & - Dofinitaly Agroo

4 - Inclined to Agroe

i for membars of top maneagement. Plam the nomerim] & - Naithar Agree Nor [lsagroe

MEMBERE OF TOPF MANAGEMENT:

IBIFSIHI?JIEEI.E%

b

TR

2 - Inclined to Agroa
1 - Definitaly Dsagrea

Barvo as role models of employes imvoheament by willingly delegating some of thair own
dutics and responsibilitics to membars of their manegeriz] and suparvisory teams.
Alloenta timo, monoy, and other ossontinl roscarces o anoournge groator amployes
involvemant throaghoat all orgomizstions]l aress for which they am reponsible and
merpumiahla

Forsonally and publidy recognizo, mmplimont, enmoarage, and reward individunl teem
mamhbars, ns wall ns car total taam, for oar inpat in deosion making, problam solving, cre-
whive thinking, and cur overall eperating cfoctivennss.

Condurt thoir own mootings in o participetive mannoer by such moens ns having diforont
pecpln load the mesting, opanly solicting team mamber impat, inviting differing opinions,
end froquontly using ronsonsus: building in their docision making.

Willingly mssuma responaihility for protecting newly-formed toams from axtarmsl organi-
zation prossures, practicns, and policios thet mey hinder or actually destroy the develop-
mant of thoso tonms.

Aro highly visible end meake themselves readily nvailable to us (in both formal and méer-
mal seftings), in ordor to anewer our questions end to provide lesdership end help whim
wo raquast it

Provide an ongoing flow of information to us abowt the organizatios’s vision. is oparating
philosophy, cur costomens” requiremnnts, the organiration’s carrent goals aod ohjpctivos,
end thin leval of sarress: the organiration is attaming in mecting those goals ind ohjectivos.
[nvite oar mput oo issues that ware formerly decided only by tham, and willingly explaim
thinir actions whonever chinnges nro mado or thoir fnal docisions aro quoestioned by teem
mambars.

Truat the errors wa maks ns loarnming experiaonres for us, mthor thnn ne oppartanitios for
thom to plescs blame oo our tanm.

Initintn chinnges in oparating policios and practions in crdaer to reimform our tham's doval-
opmant and efectivenmss.

Provido tima to parsonally toach, coach, and eounsel tho men end woman who work direct-
ly with as in ordar to imperove the oparating effectivenoss of those poople

Aro highly involved in prometing the comtimpons growth end development of individanl
toam mambars and the eontinoous improvemaont of our toam’s oparnting effectivenoss.

BlcCraw-Hill 300, Tz costemize this hazdzut for nucharncn, downlasd it
From the McGraow HEl Wab sio st wew ﬂ.mﬂrﬂ
'['hlh:n.—-:l.n.lh-hn'_-l.ih-ﬂ..l.dp—ﬂ-n:
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ANALYSIS SHEET FOR ASSESSING DOWNLOADBLE |
TEAM EFFECTIVENESS

DMireetions: Kocord the nomorical rating pou scloected (5, 4, 3, 2 or 1) for asch statoment in
thin spaces balow. Work down the shect for sach of tha 38 statoments.

OTHERTEAM  SUPPORT TOP
MEMBEHRS FERSON MANAGEMENT
L 1 .
2_ 14 ___ 26,
d__ 16 .
do___ 16. 2B
B 17 ___ M
B 1B.___ a. ____
[ 9. ai.
B.___ 20. ___ 2k
B 21 R

o -+ i

1. 23 ____ ab

12 Bd aB.

Totals: + + -
Grand Total:

MMHﬂmﬁmmhhdﬂﬂh vhionce, downlosd it 4=
va from the McGraw-Hill Wb witn st wowee -hll. mostraining'
Mmm—LmhnhwﬂMﬁﬂdmﬁHMW
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ASSESS5ING TEAM EFFECTIVENESS DOWNLOADABLE |

SCORING

Add the point vahses in each of the thres columns to obtain subtotals. Then add tha subiotals
fior tha throa dimansions to obiain the gmnd total

SCORING INTERPRETATION

Tho team's ovarall afcctivancas can ba detarmined from tha scores in the Grand Total box s
fol boreys:

Erore Range  Ohwernll Bating

16B-1&0 Highly effective. All dimensions of the team's working ralationships
are m grest shapa.

156157 Ganarally cffectiva. Most dimonsions of tha taam's weorking relation-
ships are fonclioning quita wall.

144-1B5 Somawhat affective. Some dimonsions of the team's working rale-

ticnships need to be improved. Analym the scores in asch of the
throo arass of intaraction to son whore fine-tuning is nooded.

2h-143 Mok vary effective. Many arces nead to ba addrossod.

Scores for Bach Area
The throa arcas of behavioms and atiitodss ame clustared under the following headings:

Othor Toam Mombars

Zupport Porson

Top Marsgement
Specific araas for improvement con be datarmined by annlyring the scores for anch of the
threa columns. If an arca of behavicrs and atfitods hos a scora in tha range of 46 to 60, it =
halping thae tcam to ba highly affectiva. On the other hand, if tha score is 47 or leas, all of the

statomonts in that aros should bo nxnmined to dotarming which ones pre not supporting tham
effoctivensss pnd need to be addressad.

To detarmine specific action steps that might be takon, review tha 12 statements in the
oolomn &0 sao which ones scored low (3, &, or 1) Ask yoursalf:

“What could we do to change this situation so pecplo would agres with the statomant; in

othar words, woold mis it o 4 or a B

Copyright Mo eww-Hill 200, Ts costomize this hasdoat for nucancn, downdasd it o
rom ike MoGraw-EFRl Wab min st www hall
Thbm_mlh-hn_i.-lhﬂ,ldp—ﬂ-qﬂ“'u'iﬂ ‘3
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Anexo F. Instrumento nro. 2 aplicado durante el diagnostico (Traduccion al

Espafiol).

DATOS DE IDENTIFICACION GENERAL

Por favor sirvase suministrar la sigmente informacion. llenando los datos en letra de
imprenta.

Nombres v Apellidos:

Fecha:

Sexo:

Edad:

Cargo que ocupa:

Tiempo de Servicio:
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;Qué hacen los equipos efectivos?

Descripcion General

Muchas organizaciones hoy se estan reestructurando en gnupos de equipos de trabajo autogestionados.
A memido se asignan consultores para avudar la puesta en marcha de estos equipos v para apoyar sus
esfuerzos actuando como un entrenador, facilitador o persona de recursos.

Una vez que los equipos estan en funcionamiento, es ufil evaluar peniddicamente la eficacia con la
que funcionan desde tres dimensiones:

1. Qué tan bien los miembros estan trabajando juntos como un grupo cohesivo.

2. La efectividad general de la persona asignada para apoyarlos v,

3. La canfidad apoyo v estimulo que los miembros reciben de 1a alta direccion.

El instrumento de evaluacion de la eficacia del equipo identifica tres dreas clave de comportanuentos
v actitudes que afectan el desempefio de un equipo.
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;[.'f}!.[l] VEO LA EFICACTA OPERATIVA GENERAL DE NUESTRO EQUIPOD?

Instrocciones:

Lea cada declaracion a contimacion Utilizando la escala de clasificacion de 1 a 5, determine que tan
cierta es la declaracion para su eguipe. Cologue su puntuacion mumerica en el espacio a la izquierda
de la declaracion.

Comsidsre que:

- Defimitivaments de acoerdo

- Parcialmente de armerdo

- Il de acnerde i en desaruerdo
- Parcialmenie en desacuerdo

I - Definitihvaments ep desacuerdn

b b e LA

COASD MIENBROE DE ECQUTMD:

l. Todos exendamos v apoyenws complezrars [ mishon bisica de mesto equipo v sus objetiow acuals.

1. Todos mneros mma comprensitn clem de mesines detare: 7 respooszhilidados auioradas, los divasos noles qoe
58 SEpara goe deenipetiaros, ¥ IussTs mapamatibdades con todo el eqeipe, 25l come con cada wn.

3. Todos poncmns om :It-:-mﬂ-im:p-rhnuam ¥ warvicion de cabidad a mesites chiantes
mlnm:-:-nrh:-:i[u-:hu:h.:prmqumn'.hm 5 e oo equipal.

4. Todow cetamur dspucsios 2 participar an la capacitacion da halilidades mirads: par me cady mo ds mosofms,
mmmmyrmhﬂlﬂ-;hmmhw.

3. Todos bames esteblecids = alio ool do confizme ¥ recpein ostac anire nosotos v boindamos omcho apoyo
¥ aliamrn 3 mestres compatbiores G equino.

. Todos womwns mesy shlorios v amcarcs al @EpreT Mesm s opione: ¥ al compertT mfrrecion jimbos.

Todos tmomncs A EeocIpacion genmma ol uno par @l oo y esiamos dispoestos 3 ayudar & mestes
compafionos de eqeipe en ol desempafin da ms Ereas v en o momejo de Jos problemas brhomliss qoe pusdan
b s o
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8. Todos enteedemes & valor de los Efrentor prmics. de vistz v comejarses coalquier condlicto qoe podames
exdrantar abiartzreonio ¥ cantndonos en “lo que &6 correcio” an hegar de Tqunan &5 oposibar”

5. Todos ponarwes 0 gran énfsis en segmarnos de que & conocmrieste, 13z hatihdades v 125 desreras de cada
persoma e niiliza planarsemtg v se muflefa an las deciziones que fomermees comae eQEpo.

10, Todos tememncs wn abn seotido de wrpencia v participanses acthvaments en b identificaciom v soleciom da:
cealgeiar problama qos encomremos wn al tabajo.

11. Todo: Eufratames ol tabajo qoe bacares v s relacions: com el oo,

12. Todos bescames contimmamanio informacion de mssimes chumes mhamos ¢ Exiermos par qoe podaros anconsar
¥ desamollar oo ¥ mejoms fooms de finconar an equipo.

;_l'_':fll.-[ﬂ' VED LA EFICACTIA GENERAL DE LA PERSONA ASIGNADA A APOYAR A
NUESTEO EQUIFO (es decir, NUESTRO ENTEENADOR, FACILITADOE O FERSONA
DE EECTERS0E)T

Imstrucciomes:

Lea cada declamacion a contimaycion Tsando la escala del 1 al 5, determine cusn verdadera es ka
declaracion para la persona de apoye de su eguipe. Coloque el puntaje mumerico en el espadio a la
izquisrda de la declaracicn

Considsre que:

3 - Definitivamernts de aonerdo

4 - Parcialmente de acusrdo

3 - Wi de acoerdo ni en desacuerdo

1 - Parcialmente en desacuerdo

| - Digfinithvaments en desacuerdo

L4 PEFRS0ONA ASIGNANA A APOTYAR A NUESTRO ECRUTRO:

]3 Hos aln:lz.a.qm:'ln’mm gamm da hahihidades v grado de participacicm al delegzr algemes de: s propios
_ v responsabdlidades con nnestro eqeEpe.

___ 14 Brizeis aliantc, meconccinmanin y redoaren poaiive de los logos do mestno squipo.

15 Do tmana pna obtsss v commmica v gue sea copoativo, marksting, clienis, provesdor, mfemacisn.
depromanial, de cosins o melwcionads qoo boscares pare ayadamoes & monitoneer y mejorr &l redicsionto de
IR SRUIpT.



134

16 Chtizne de vanos gnpos de pamoml, sspecialisen profusionale: v moemberos de |2 parencia bos recano
fisacos v do personal, barapsientas, squipos, maferiales v s0poris %Omico Qe DOSOM0S FRQUETIMo: AR Mejomar
b eficacia opanna do magsine aquipo.

I7. Sirve comp portnez & moste eqepe v 0od difende cunds & o allx Ders que somos inmstareni
aitcados 0 mlmmdes por misshrcs de [ alm dweccion o por ot egapos.

1§ B fanlwomg accamhle pam nosotros, escacka him ko quo tamemos. qua decir, meponde auziquier preguma
o0 Igamee v meponde rpidemenm 3 oualquier inquemd que sxresamos.

19 ﬂ@mnmmupnmmhmmmhmhﬂmmprmﬂ&hmdm
Prnssdomes ¥ ofcs EIpo lo solicitame: pary que podamcs Svercambiar mdoemacion ¥
mmﬂhw&tﬂpm&mﬂrpﬁmuﬂﬂﬂ:mhmm&
problamas.

0. Nos myuda a dearollar propusstes, obtiene s aprobacioss: mquenda: ¥ nos aynda a inylementar cambics
an al divaflo del mbajo, «l fujo do mabajo, [ disposicion fisica de low canmos de mbae, &l fonciomammienin,
poirticas, practicas ¥ sdvimss qos facliten v méormrn b mejors contim de 2.efctnided oparativa de men
SR,

1. Nos pontione bisn mformados sobre b metw v objetvos do toda b orpmimcion, asi come sobre J;
objetvos de o umdades opeimatto, parz que podames desarmollyr ¢ ImeETE MG propiz met da
equino @ 3oy de todos los damds gupos.

I Moo aynds a idenfificar problams, definir las fmanfe de owcs problema:, desarrollar cmos de accion
PrOpaEic ¥ Tes0lvar oom i muesrrs problamas.

23 T ryude 2 Semmear meas secedaden de capRcimCion ¥ apoYa mseTes sdrnos de aprandoae o
COmparts volmaraments w2 propie COnDCRmONTD ¥ GpRIkacia OO0 DoSOUTS; proportiamnds Seopo, Ipove ¥
wstizmilo para ol aprendizne, 2a come 2 ohiencidn de mawrmcs Socos v do panonal que puedan ser requenidos.

4. Hace nanvor énfis an Jos logrea de misst aquipe, mas qoean e logros parsomales
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[.'D'ILID VEO EL APOYO Y ESTIMULO QUE EECIBIMOS DE LOS MIEMEROS DE
-!I.TA DIRECCION?

Imstrocciomes:

Lea cada declaracion a contimmacion Usando la escala de clasificacion del 1 al 5, determine coan
verdadera es la declaracion para los mismbros de la alta direccion. Coloque el puntaje mumerico en el
espacio a la izquierda de la declaracion.

Comsidare que:

5 - Defimtivaments de acnsrdo

4 - Parcialmente de acwerdo

3 - i de amoerde mi en desacusrdo

1 - Pardialmenie en desacaerda
1 - Definitivaments en desacuerdo

L% MIFREROS DFL BQUIPD DE ALTA DIRFCCTON:

1% Srwn come mwdelos 2 segnir o b delegacion wolmora de algmmes de s debass 7 mepomsahbilidades &
o prigemibens e vz equipos pemnciales v do wopeniDiim

i, Asignan fisnpa, @nom v ol reorse wwanciales pan lentr 2 participecion do los anypleados wn odas 1
areas arpmizatiy: Ji b qoo won respozsables.

7. Parsozal v pobbicamarss meancoan, fabiciom, amooe v meanmpanian 3 todes v cads une de les mismhros dal
ﬂﬁmmmhm de decidongs. reschncion 4 protlemss, pamarmients Teafive 7 MesTs

IR Condecgn sos propizs reomiones estimbnds 1 paricracion de monens @lkes como: Hacen qoe diferenios
parsonas dinijan 3 ramite soliciam shigraments 12 opimon de Jos micmbeos del equipo, imdzn a opiniones
-:h:E:rn:l.I:n-n fremenizronie nwam b aeaciin do comeomes s s oo oo decisono.

B, Asmen volesrsments I3 meeponshilidsd & proteger 2 bos equipos mciis formeados de [as presiones,
préctica: v politices exernes qos posden chsacnlizr o destreT &l desammllo de esos eqepos.

10, Son almnerrs visihles ¥ sstm dspomibles pam nocoir (mio on emenes forrmles oop inforales), 2 fm
o respondar mosTes pregomon v Fcp-:‘mh-hmrqtﬂ:mmhhm

11, Mes proporcionem 1= fiajo contimme ds Edferescitm sobm 12 vision de 1 cogenimcin, s fecionamansn
filosofia, los reqedios de mestnos chenies, s metes v objetvos actmies de [ crgenimcion v &l oivel de die
qm b orgenivacion st Jograndn al omplic eas mets y olgemros.
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32. Solicitan nuestra opinién sobre cuestiones que antes solo decidian ellos v explican de buena gana sus acciones
cada vez que se realizan cambios o cuando sus decisiones finales son cuestionadas por los miembros del equipo.

33, Tratan los errores que cometemos como experiencias de aprendizaje para nosotros, mas que como
oportunidades para culpar a nuestro equipo.

34. Proponen cambios en las politicas v practicas operativas para reforzar el desarrollo v la eficacia de nuestro
equipo.

35. Disponen de tiempo para ensefiar, capacitar v aconsejar personalmente a los hombres y mujeres que trabajan
directamente con nosotros para mejorar la efectividad operativa de esas personas.

36. Estan altamente involucrados en la promocion del crecinuento continuo y el desarrollo indvidual de los
miembros del equipo v la mejora continua de la efectividad operativa de nuestro equipo.
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HOJA DE ANALISIS PARA EVALUAR LA EFECTIVIDAD DEL EQUIPO

Instrucciones:

Registre la calificacion numerica que selecciond (3, 4, 3, 2 0 1) para cada declaracion en los espacios
a contimuacion. Trabaje en la hoja para cada una de las 36 declaraciones.

1 13 25
2 14 26
3 15 27
4 16 28
5 17 20
] 18 30
7 19 31
8 20 32
o 21 33
10 22 34
11 23 35
12 24 36
Totales: + + =
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PUNTUACION

Aprezue kos valores de puntos en cada una de las wes cobumnas para obtensr subtotalss. Lueso
azregae ks subiotales para las mes dimensiones para obiensr el gran todal

INTERPRETACION DE PUNTUACION

La efectividad general del equipo se puede determinar a partir del Punije Total como
slgue:

=0 de Calificacion gemeral
punfuacion
169-15p | Alramence efecove. Todas las domensiones de La: relaciones de mabaje del equipe.
Estan en buen es@do.
156-167 Generalmente efective. La mayora de las dimensionss de las relaciones laborales
' del equipo funcionan bastante bien.

Alpa efective. Es pecesario mejorar algonas dimensiones de las relacionss de
144-155 | rabajo del equipo. Analizar los puntajes en cada una de las tres areas de interaccion
para ver donde se mecesita un ajaste fino.

36-143 Mo muy efective. Muchas areas necesitan ser abordadas.

FUNTUACIONES FARA CADA AREA
Las tres areas de comportamientos v actitudss se agrupan bajo los sizulentss ttalos:

1. Cmos mismbros ded equipn.
1. Persona de apoyo.
3. Ala Dirscdon

Sepue&&ndEtermmaIureusemeuﬁc.ﬁdemEJmmedmnteﬂmlmudE]a:pmhmm&pmcnda
una de las tres columnas. 5iun area de COmp-artamisntos v actinides tiens una puntuacion en el ango
de 48 a §0, sigmifica que &l equips s altamente efectivo. Por ofro lade, s o] puntaje es 47 0 menas,
todas las declaracionss en esa area deben ser examiradas para determinar cuales oo estan apovando a
la efectividad del equipo v deben ser tratadas.

Para determmar los pasos de accion especificos que podran tomarse, revise las 12 declaraciones en
la columma para ver cuales obhnvieron plmtaJE:-bi:L_}urs (3 2al).

Pregimtese:
“:Cue podriamos hacer para cambiar esta sitmacion pam que la genfe este de acuerdo con la
declaracion: en oias palabras, ;le darma un 4 6 um 57
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Anexo G. Carta emitida por la empresa objeto de estudio para certificar el

cumplimiento de actividades y limitaciones del estudio.

H.

INFOCENT..

Caracas, 28 de Julio de 2020.

Sres.:

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO.
dbencidn: Prof. Gulllerrne Yaber Oltra, PRD.
Cludad., -

Quien suscribe, Gerente de Talents Humano de la socledad mercantl INFOCENT, C.A.,
registrada bajo & RIF: )- 07543215-0, domiciliade en la Avenida Principal de Les Cortijes,
Edificis Centro Empresarisl Senderos, Peo 5, Oficing S08-A, Carsces - Veneruels, hace
constar por medio de la presente, que e Licenciade JAVIER EDUARDO DEAZ, titular de la
Cécula de Identidad nro. V- 18,189,954, ha cumplido & cabalided y de forma satisfsctoris
con lﬂmmﬁ |Eﬂwﬂthw farrmulada &8 nuéstra
randante, en o mareo de su Trabaje Especial de Grade titulada OPTIMIZACION DE LA
EFICACIA DEL EQUIPO EIECUTIVO DEL GRUPO INFOCENT, C.A., & cual e pressnts
en cumplimients de los regustos lﬁ;ﬂﬁ y reglamentarios pera opter el ttule de
Especialists en Desarrollo Omyanizacions

Em este sentido, darmos fe de la condusion del disgnostico, presentacion del Informe de
retroinformacon de o datas obbenidoas, formulacién de la propuests v ajecucidn de la
intervencidn en ¢l nivel de equipos dingido al segments ejecutive (Gerentes y Directores)
de la empresa. Sin embarga, declaramos que, producto de la suspension labaral ¥ demds
disposiciones. ermansdas por 8% sutoridades locales venezolanas desde e pazade
13/03/2020 y vigentes & la fecha como consecuencia de la pandernia mundial & causa de los
efectos en la salud pablica originados por el COVID-19, tormames la decksidn de suspenter
las setividades de orden scadémicn, forrnacion profesional y orgenizacionales dedo el cierre
temporal de neestros espacios fisloos para concentrar los esfuerzos en la conbinuidad
operadonal del Core del Negodio de conformidad con nuestro Business Continuity Plan. Esto
supane, |a prestadsn de servicles desde el lugar de residencia de nuestros colabaradores da
forma rermata v baje une capacided de recurses humanos reducida, por lo que, spalencados
en restricciones de cepacidad operative, humana y tecnolégicas, nos vemos en |a penosa
necesidad de rebomar | continuidad en la ejecudon del plan de intervenciones

por &l lesista ¥ aprobado por nuestra mandante, boda ver que &l rétorno & oficing et
autorizade por l& autordedes locales y los riesgos de comprometer la salud de nuestro
equipo sean sbsolutamente controlados.

Por toda ko antedor, rogamos & Usted & Sirea mmrlﬂ-mtﬂtﬂmﬂﬂrﬂ
citsd cudadans hasts la fechs como parte de la eveluscitn de su Trabajo Especial de
Grada y ratificamos & Usted v & la indigre Unlversidad Catblics Andrds Bello, musestro
sbsslute compromiso y diposicltn pera resnudar & ejecucdn de las  siguientes
interverciones Segin W propuests y asi cntribulr en o camblo oranlzecionsl objets de
etudio.

En 13 seguridad de contar con la méxima tencidn y receptividad que sirva prestarie & la
prehenhe, rE:IIﬁI Auesired sentimlentos de la mis slts etima ¥ condidaradidn.

Eurdlalmm&.

V=77 _{HFOCENT, C.A.

.-H’uriu.i
‘E'j;__.m.-m;;‘;‘ff:? RIF.: 1-07543215-0

Gefente de Talento Humano

mmmﬁnm%malm i, T Viaer 2 442 E550001 — 5350400

.'Rl: JITIN 50
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Anexo H. Instrumento de Evaluacion del evento formativo Fortalecimiento de

Equipos de Trabajo y Reuniones Efectivas

Encuesta evaluacion Programa:
Fortalecimiento de Equipos y Reuniones
Efectivas

El objetiva de esta encuesta es evaluar los niveles de satisfaccién de los participantes respecio
# la intervencion reciemements realizads en el equipo ejecutivo del Grupo INFOEENT,
denominado: Fartalecimients de Eguipes vy Reuniones Efectivas.

El tiempo estimado de la encuests es de aprdcimadamentes 15 minutos.

Bus respuestas serdn ratadas bajo absoluta confidencialidad y sdlo serdn tratadas para fines
de mejoramieno coninuo.

Gracias de antemano por su participacian.

*Dbligatoria

1. Mombres y Apslidos *

2 Cargo®
Por favor sekecelong sdlo una | 1) cpcldn del abanlco de
D& los aspectos generales dela respuestas polbles,
actividad

3. Claridad conceptual del Faciitador (e5) F Dorminio del termna
Marca solo un dvalo.

Excelente
My Buena
Buena
Regular
aln

My mala



4. Calidad del contenido audiovisual utilizado *

3

6.  Pertinencia de los contenidos presentados *

Marca sofo un ovalo.

Excelenite
My buens
Buena
Regular
bala

By mrala

Sedeccion del espacio virtual empleado para el encusntro formativo

Marca solo un dvalo.

Excelente
My buens
Buena
Regular
Fala

By mrala

Marca sofo un ovalo.

Excelente
My buens
Buena
Regular
kala

By mrala

141
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7. Pertmencia de las actividades grupales realizadss en & espacio virtual y en salas
virtuales privadas *

Marcs solo un dvalo.

Excelente
Wiy buena
Buena
Regular
ala

Wiy mala

B Sesitn de parts del Facilitador para la aclaratoria de dudas de & audiencia o generar
reflexiones grupales *

Marcs solo un dvalo.

Excelente
My buena
Buena
Regultar
Ffala

Wiy mala

Por fewvor selecchone sihe una (1) opoids del abanicn di

De Iz logistica del encusntro respuastas posibles

foarmativa



9. Claridad de la invitacidn recibida

10,  Oportunidad de la invitacian recioida

11.

Marcs solo un dvalao.

Excelente
My buena
Buena
Regular
bala

My mrala

Marca solo un dvala.

Excelente
Mury buers
Buena
Resgultar
Mala

Mury miala

Da la utilidad ded encusntre formative para su experiencia profesional

Marca soko un ovala.

Sl
Mo

143

FConsidera Usted qus kos termas tratados en el encusntro formative ke han sido de
utilidad en su gesticn dentro de la Organizacidn? *



12

13

14.

12

144

iConsidera Usted que una wez cancluida &l encusntro formativo se han obserado
migjoras del equipo Directivo y Serencial en pro de b3 optimizacidn de su eficacia
COMc SquUipo? *

Marca sodo un ovala.

al
Mo

JConsidera Usted que una vez concluida el encusntro formativo dispone de
herramisnas para contribuir en la mejora de [as comunicaciones entre sus
homdlogos? *

Marca solo un ovalo.

al
Mo

iConsidera Usted que una wez concluido &l encusntro formativo s& han dado
mejoras hacia la construccion de un espirtu de equipo con foco en el alto
desermpsafio?

Marca sodo un ovala.

al
Mo

iConsidera Usted que una wez concluido &l encusntro formativo se han dado
mejoras en &l Sguipo en torma a prestar servicios de calidad a clisntes intemos v
extarmos? -

Marca sodo un ovala.

al
Mo



16.

17.

18.

15,
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iConsidera Usted que una vez concluida &l encusntro formativo se han dado
mejoras en & eguipo para manejar os conflictos? «

Marca sodo un dvalo.

Sl
Mo

iConsidera Usted que una vez concluida &l encusntro formativo se han dado
mejoras en & equipo para gerenciar Bs accionas a través del tismpo de forma
efectiva?

Marca sodo un dvalo.

al
Mo

iConsidera Util gue la Organizacion continde ejecutando talleres similarss que
contribuyan a su formacion ejecutiva vy de equipo? *

Marca sodo un dvalo.

al
Mo

iCulbrid el encuentro formativo sus expectativas? =
Marca solo un dvalo.

al
Mo
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20, Enunaescala de ala s, siendo 1 Deficients v 5 Excelants, jComo califica Ustad &
Exito del encusntro formativa? ©

Mfarca solo un dvalp.,

Deficiente Excelente



