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Resumen

En la actualidad el cuidado del ambiente laboral como el principal gestor de
éxito empresarial ha llevado a las diferentes industrias a desarrollar mecanismos y
herramientas que permitan a los gerentes liderar al talento humano a la consecucion
de esos objetivos.

La inversion que realizan las empresas en capacitacion, motivacion y
desarrollo personal de sus colaboradores e un rubro muy alto en los presupuestos de
las areas de gestion humana, pero siempre queda la duda si la aplicabilidad y
resultados de tal aprendizaje, son los que inicialmente se esperaban y que las
personas recibieron en mensaje deseado.

En este trabajo se determinard que la confianza entre los miembros de un
equipo de trabajo es la base que permitird desarrollar las relaciones personales y
laborales necesarias para lograr el éxito comercial de un grupo de ejecutivos de
ventas de inversiones en el ambiente adecuado en donde puedan desplegar al
maximo sus actividades.

La construccion de la confianza en los miembros del equipo se genera a
través de que cada uno identifique sus motivadores personales mas intimos y los
enfoque a sus metas personales, laborales, sociales o espirituales. Con esta
motivacion se podrd acoplar modelos de desarrollo personal ampliamente
reconocidos para crear un camino u hoja de ruta que les permita ir cumpliendo metas
u objetivos menores y que la suma de estos les permitan tener una vida plena que
complemente el éxito laboral.

El trabajo inicial hecho por cada miembro del equipo permitira que los
mensajes entregados a los colaboradores sean entendidos y asimilados ya que se

ligaran a sus ideales personales mas importantes declarados y aceptados.
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INTRODUCCION

En la actualidad, independientemente a la industria que pertenezca, un equipo
de trabajo esta4 sometido a presiones de diversa indole para alcanzar sus objetivos. La
reduccion de los mercados naturales de consumidores, la competencia externa e
interna, entre otras causas, afecta las relaciones laborales disminuyendo la
productividad de las personas.

Este trabajo pretende determinar la relacion y la importancia que tiene la
confianza en la creacion de un ambiente de trabajo y su incidencia en el éxito del
equipo e ejecutivos en el area de negocios de Inversiones de Diners Club Quito. Se
plantea una herramienta de gestion fundamentada en las investigaciones realizadas
por Robert Dilts, en su libro “Liderazgo Creativo PNL”; Stephen Covey en su obra
“Los 7 habitos de la gente altamente efectiva” y la teoria motivacional de Daniel
Pink.

El capitulo uno pondera la importancia de la confianza en las relaciones entre
las personas, como se construyen y afianzan estos vinculos y su incidencia en el
bienestar de los clientes internos, el desempefio y la productividad. Con estos
insumos se analiza las implicaciones en el clima laboral, el liderazgo, la
comunicacion, la motivacién y el trabajo en equipo como factores primordiales del
éxito en un enfoque de alta eficiencia.

En el capitulo segundo se detallan aspectos relativos a la historia de la
empresa, su estructura y las caracteristicas de la gestion del talento humano.

El capitulo tercero incorpora la investigacion y los resultados de las encuestas
referentes a la confianza y al clima laboral realizadas en el area de inversiones por
AON Hewitt Employee Engagement. También se exponen los resultados
cuantitativos del area, su crecimiento en el monto de inversiones administrado y el en
namero de clientes.

En el cuarto capitulo se presentard una propuesta de una herramienta que
favorezca la consolidacion de la confianza en los miembros del equipo de
inversiones de Diners Club, cuya implementacion se la realizara a través de talleres

de trabajo; donde los ejecutivos de inversiones generen sus propias visiones y
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misiones de vida y que éstas sean alineadas con los objetivos empresariales en un
ambiente de lealtad y compromiso.

En su libro Comportamiento Organizacional de Robbins y Judge, mencionan
lo importante que es lograr en las empresas un mayor enfoque en las personas:
“Aunque hace mucho que los gerentes en activo entendieron la importancia que tiene
la capacidad interpersonal para la eficacia administrativa, las escuelas de negocios se
han tardado mas en captar el mensaje. Hasta finales de la década de 1980, la
curricula de las escuelas de negocios hace énfasis en los aspectos técnicos de la
administracion, y centran su interés en la economia, contabilidad, finanzas y las
técnicas cuantitativas. Los cursos sobre el comportamiento humano y las actitudes de
las personas reciben atencién minima en relacién con los aspectos técnicos de la
administracion.

Sin embargo, en las dos ultimas décadas las facultades de administracién se
han percatado de la importancia que reviste la comprension del comportamiento
humano en la determinacion de la eficacia de un administrador y, agregan a la
curricula cursos sobre la habilidad interpersonal.

Como dijo recientemente el director de liderazgo en la Sloan School of
Management del MIT, “Los estudiantes de MBA necesitarian sus capacidades
técnicas y cuantitativas durante los dos primeros afios después de egresar de la
escuela. Sin embargo, pronto la habilidad para el liderazgo y la comunicacion serian
la clave para diferenciar a los gerentes cuyas carreras en realidad irian en ascenso”
(A.Judge 2009, 9)

Para este trabajo, se le considera a la confianza como un puente que integra a
todo el equipo de ejecutivos de negocios permitiéndoles ser mas eficientes en su
trabajo.

En un ambiente de confianza mejora la comunicacion interna y el clima
laboral ayudando asi a aumentar la productividad del equipo y llegar al éxito en sus
funciones.

En un ambiente de confianza los miembros de un equipo logran expresar sus

pensamientos y sus sentimientos para definir su forma de actuar.
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El pensamiento de cada miembro de un equipo responde a los distintos
modelos mentales que fueron desarrolldndose a lo largo de su vida, creando
paradigmas en base a percepciones, creencias y valores recogidos durante afios de
relaciones personales y con su entorno.

Moldear caracteres diferentes y alinearlos a una cultura organizacional
definida, requerira de mayores esfuerzos de liderazgo.

Es importante que los miembros de un equipo sientan que la ejecucion de las
tareas encomendadas produce bienestar para ellos y sus familias y que la forma
adecuada de actuar, alineada a los objetivos empresariales generaran los resultados
esperados.

Las acciones que se den para lograr estos objetivos deben ser lideradas
directamente por los administradores del area involucrada cuyas funciones basicas
“en la actualidad, se han resumido en cuatro: planear, organizar, dirigir y controlar.”
(A.Judge 2009, 7)

El estudio del comportamiento organizacional en una empresa es la base para
la creacion de nuevas vias que permiten obtener los resultados requeridos:

“Los administradores necesitan desarrollar sus habilidades interpersonales o
de trato con la gente si es que han de alcanzar la eficacia en su trabajo. El
comportamiento organizacional (CO) es un campo de estudio que investiga el
impacto que tienen los individuos, los grupos y la estructura sobre el comportamiento
dentro de las organizaciones, y luego aplica ese conocimiento para lograr que las
organizaciones trabajen con mayor eficacia. De manera especifica, el CO se enfoca
en la forma de mejorar la productividad, reducir el ausentismo y la rotacion y
aumentar la satisfaccion del empleado con su trabajo. (A.Judge 2009, 7)

Para crear un ambiente de trabajo estable es importante construir relaciones
personales solidas que mientras mas fuertes sean estas se lograra un grupo con mayor
cohesion y motivacion.

Generalmente las acciones humanas dependen de un trabajo en grupo en
cualquier actividad laboral, un obrero, un ejecutivo, un maestro, un estudiante, un
entrenador deportivo se relaciona con los miembros de su equipo; en la familia, se
busca un objetivo comun de bienestar y progreso. EI compartir el tiempo y las

capacidades posibilita el logro de los resultados esperados.
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CAPITULO PRIMERO

1.1 MARCO TEORICO.

Conforme se establece el plan de esta tesis, esta investigacion pretende
determinar la relacion entre la confianza de quienes laboran en el area de ventas de
inversiones de Diners Club y el conjunto de actitudes, de acciones, inciden en la
mejora de la comunicacién, el clima organizacional y el éxito en la gestion del
equipo de trabajo.

En este capitulo se aborda los conceptos principales de esta investigacion y su

aplicacién en un equipo de trabajo.

1.2 CONFIANZA

El significado de confianza en el diccionario de la lengua espafiola es el
siguiente:

1. f. Esperanza firme que se tiene de alguien o algo.

2. f. Seguridad que alguien tiene en si mismo.

3. f. Presuncion y vana opinion de si mismo.

4. f. Animo, aliento, vigor para obrar.

La confianza si bien se siente 0 se expresa en tiempo presente, es una
presuncion de que algo pase en el futuro. Por lo cual ciertas cosas deben suceder para

que se genere esa relacion confianza / confiable.

“ “Un activo intangible de la empresa, un capital social, un lubricante que
reduce los costes de transaccion, una externalidad” (Brisebois 2000, 3). “Es un
proceso dinamico de compromiso interpersonal que culmina en una relacion que
surge entre ambas personas” (Brisebois 2000, 14)

“Expectativa que surge en un grupo o comunidad de comportamiento normal,
integro y cooperativo, basado en normas compartidas por sus miembros” (Alcantara.

2000, 62)
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“Es una forma de racionalidad que amplia las posibilidades de beneficios
totales de los participantes” (Alcantara. 2000, 62)

“Es un mecanismo de reduccion de la complejidad, que tiene una relacion
especifica con los medios de comunicacion simbdlicamente generalizados y que
adquiere caracteristicas particulares segun se trate de un sistema interaccional, de una
organizacion o de la sociedad, el &mbito en el cual se despliegue” (Alcantara. 2000,
63)

“Sentimiento de pertenencia que cualquier persona desarrolla para integrarse
en un determinado colectivo” (Alcantara. 2000, 63).”

La confianza dentro de un equipo de trabajo, reduce la incertidumbre
eliminado prejuicios y suposiciones generando un clima laboral beneficioso para
todos quienes conforman el grupo.

Cuando se trabaja en un clima de confianza, todo prospera, dice Roger
Meade, director ejecutivo de Scitor Corpoaration, en el libro “De las vacas sagradas
se hacen las mejores hamburguesas” (Kriegel 1996, 213), es que desde la
construccién de confianza a través de la honestidad, integridad y franqueza usando
una buena comunicacion, respaldando lo dicho con hechos, se puede generar
actitudes que mejoren las relaciones interpersonales y el clima laboral.

La generacion de confianza, es un proceso a lo largo del cual se deben
desarrollar relaciones interpersonales que vayan convirtiendo a los miembros de un
equipo en personas confiables. Un grupo debe conocerse para comunicarse de una
manera efectiva. Segun Maxwell (Maxwell 2007, 11-43) actitudes como el respeto,
compartir experiencias, ser reciproco y sentir satisfaccion al trabajar en equipo,
generan e camino para la generacion de un ambiente de trabajo adecuado para

trabajar en confianza.

. RESPETO

Cuando se trata de relaciones personales todo empieza con el respeto, con el
deseo de considerar valiosos a los demaés. Les Giblin, al escribir sobre las relaciones
humanas dijo: “No puedes hacer que el otro se sienta importante en tu presencia si

secretamente piensas que es un don nadie”.
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La clave del respeto es mostrérselo a los demaés (incluso antes de que hayan
hecho algo para merecerlo) sencillamente porque son seres humanos. Pero al mismo

tiempo, se debe procurar el de ellos.

. EXPERIENCIAS COMPARTIDAS

El respeto puede poner el cimiento para unas buenas relaciones personales,
pero por si solo no basta. No se puede tener relaciones personales con alguien que no
se conoce. Se requiere haber compartido experiencias durante un tiempo. Por
ejemplo, a Brian Billick, entrenador de futbol americano, le preguntaron, después de
ganar un campeonato, qué probabilidades tenia el equipo de ganar otro. El contesto
que seria muy dificil. ¢Por qué? Porque aproximadamente un 30% del equipo cambia
cada afio. Los jugadores nuevos no tienen las experiencias compartidas que son

necesarias para triunfar.

. RECIPROCIDAD

Las relaciones unipersonales no duran. Si una persona siempre da y la otra
siempre recibe, esa relacion finalmente se desintegrara. Esto es cierto también para
los vinculos que se dan en el equipo, para mejorarlos debe haber un “toma y dame”
de modo que todos se beneficien a la par. Es conveniente preguntar a los
compafieros, colegas y amigos acerca de sus esperanzas, deseos y objetivos; brindar

a las personas la atencion completa, interesarse de manera sincera en su bienestar.

. PLACER MUTUO

Cuando las relaciones personales crecen y empiezan a afirmarse, las personas
involucradas comienzan a disfrutarse mutuamente. El simple hecho de estar juntas
puede convertir tareas desagradables en experiencias positivas.

John Maxwel en su libro EI ABC de las Relaciones, cita a Geroge Kienzle y
Eduard Dare autores de Climbing the Executive Ladder (Cémo subir por la escalera
ejecutiva): “Pocas cosas te pagaran mejores dividendos que el tiempo y esfuerzo que
dedicas a entender a la gente. Casi nada afiadira mas a tu estatura como profesional y

como persona. Nada te dara mayor satisfaccion o mas felicidad”.
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Un gerente que maneje eficientemente las relaciones personales seguramente
tendr& mas éxito personal y colectivamente comparado con otro que no lo haga.

Para que las relaciones personales se desarrollen en el tiempo es necesario
entender a los demas y tener una influencia positiva en el grupo desarrollando las
capacidades de liderazgo y comunicacion.

Para Maxwell existen varias razones que impiden la comunicacion eficiente:

Temor
Se produce cuando las personas no se entienden y la desconfianza surge, se
trata de superar el miedo que es una barrera cada vez mas infranqueable que se

alimenta de ambos lados del problema.

Egocentrismo

Es natural que una persona busque primero satisfacer sus intereses o
necesidades, esta forma de actuar debe ser controlada al pensar y actuar desde la
perspectiva del otro, existe una cita que ejemplifica las prioridades que deben primar
en el trato con los demas:

La palabra menos importante: yo

La palabra més importante: nosotros

Las dos palabras mas importantes: muchas gracias

Las tres palaras mas importantes: todo queda perdonado

Las cuatro palabras méas importantes: ¢ Cual es tu opinién?

Las cinco palabras méas importantes: Has hecho un buen trabajo

Incapacidad para valorar las diferencias y reconocer las similitudes

Otro problema que se debe sortear es la resistencia a aceptar distintos puntos
de vista y reconocer que juntos se puede potenciarlos y sacar provecho como equipo.
El aliento que se da debe ser sincero y partir de la seguridad que el motivador tiene
respecto a las fortalezas del motivado.

En este proceso de manejo de relaciones personales el manejo de la
motivacién es basico en la generacién de confianza. John C. Maxwell a esta

seguridad la llame fe y le da cuatro atributos en las personas:
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La mayoria de personas no tiene fe en si mismas

La mayoria de las personas no esperan que nada bueno les pase, por el
contrario se creen propensas a equivocaciones y errores. Aunque las dificultades
pocas veces las derrotan y normalmente son capaces de cumplir objetivos

importantes, facilmente se dan por vencidas antes de realizar el intento.

La mayoria de personas no tiene a alguien que les tenga fe

Vivimos en una época en que la urgencia de conseguir una vida comoda hace
que las personas se envuelvan en una corteza de individualidad que termina
aislandolas de los demas dejando a la comunidad cada vez mas como una cosa del

pasado.

La mayoria de las personas saben cuando alguien tiene fe en ellas

Si una persona cree genuinamente en alguien, ese hecho es suficiente para
que ese alguien sea capaz de cambiar su vida. El texto dice: “Recuerda siempre que
tu objetivo no es conseguir que la gente piense mejor de ti. Sino lograr que ellos

piensen mejor de si mismos. Ten fe en ellos y empezaran a compartirla”

La mayoria de las personas hara casi cualquier cosa para vivir a la altura de la
fe que otro deposito en ellas

Cuando se actta con confianza o fe con las personas del equipo, ellos
lograran generar las condiciones en las que logren triunfar, si se transmite la creencia
en alcanzaran altos estandares, las respuestas de las personas seran igualmente de

alto nivel.

Es importante empezar a aprender a creer en las personas, para esto John C.

Maxwell sugiere:
- Cree en ellos antes que triunfen
- Enfatiza sus puntos fuertes

- Creer en las personas antes de que ellas demuestren su valia es la clave para

motivarlas a alcanzar su potencial
- Compila sus triunfos pasados

- Infunde confianza cuando fracasan
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- Experimenta algunas victorias con ellos
- Visualiza el triunfo futuro de ellos

- Espera un nuevo nivel de vida

1.3 CLIMA LABORAL

El clima laboral ha sido tratado como un tema importante en las empresas y
se ha intensificado las investigaciones en los ultimos afios. Es comun escuchar que el
principal activo de una empresa es el recurso humano, por eso el lugar donde se
desarrolla la actividad, la interaccion entre las personas y las sinergias que se forman
son medidas periédicamente para generar un clima laboral que beneficie a los
miembros de un equipo de trabajo.

Segun Hall (1996,) clima es un conjunto de propiedades del ambiente laboral,
percibidas directamente o indirectamente por los empleados, que se supone son una
fuerza que influye en la conducta del mismo. Gibson y colaboradores (1984, 115),
conceptualizan clima organizacional como las propiedades del ambiente que
perciben los empleados como caracteristico en su contexto laboral. Sobre esta base,
el clima esta conformado por las percepciones de las variables de comportamiento,
estructura y procesos. (Falcén Soliz 2005)

Lograr que en una organizacion el clima laboral sea considerado por sus
miembros como un instrumento que apoya su desarrollo profesional permitiéndoles
ser mas eficientes en sus actividades es una de los mayores retos en las empresas
actuales que buscan sobresalir en su industria.

Empresas exitosas en el mundo como Google, Facebook o Microsoft, han
adoptado un sistema para conseguir un clima laboral que mantenga a sus empleados
motivados y generando al maximo productos y servicios nuevos e innovadores.

GOOGLE por ejemplo define asi su cultura: “Es realmente la gente, la que

hace a Google ser el tipo de empresa que es. Contratamos a personas inteligentes y
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decididas, favorecemos la capacidad sobre la experiencia. Aunque los Googlers
(empleados de Google) comparten objetivos y visiones comunes para la empresa,
tienen distintas profesiones y hablan docenas de idiomas diferentes, reflejando a la
audiencia global a la que servimos..

Nos esforzamos por mantenernos como una cultura abierta, a menudo nos
asociamos con nuevas empresas (startup), en nuestra empresa todos los funcionarios
contribuyen y se sienten comodos compartiendo sus ideas y opiniones, los Googlers
hacen preguntas directamente a Larry, Sergey (Larry Page, Sergey Brin, fundadores
de Google) y otros ejecutivos sobre cualquier asunto de la compafiia.” (Google 2016)

El esfuerzo que hacen empresas de este nivel para crear espacios laborales
diferentes y nuevos canales de comunicacion aplanan los niveles jerarquicos
tradicionales, permiten crear ambientes de confianza y bienestar donde el empleado

desarrolla su trabajo con altos estandares de calidad y eficiencia.

Seguramente el modelo Google tendra muchos puntos débiles pero demuestra
que nuevas formas de administrar personal con culturas corporativas diferentes es
posible.

El clima es el resultado de muchos factores y acciones de todos quienes
pertenecen a un grupo de trabajo, un departamento, area o0 empresa. Los valores, las
actitudes y la satisfaccion de la gente en sus puestos de trabajo marcan la diferencia
entre empresas con buen o mal clima laboral.

Es importante que el grupo de trabajo esté conformado por personas que
tengan similares valores o fortalezas para asi manejar un mensaje uniforme y que
haya alineacion a los valores dominantes de la organizacién, esto apoyara el buen
ambiente laboral en el equipo y generard confianza al tener personas que tienen
objetivos y comportamientos comunes a los de empresa.

Es probable que el desempefio y la satisfaccion de un empleado sean mayores
si sus valores se ajustan a los de la organizacion.

Por ejemplo, la persona que le da alta importancia a la imaginacion, la
independencia y la libertad, probablemente se sienta incomoda en una organizacion
que busca empleados mas estables y conformes lo que perjudicaria el desarrollo de

un adecuado clima organizacional.
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La mediciéon y mantenimiento de un adecuado clima organizacional es muy
Importante para la empresas que buscan lograr altos niveles de eficiencia y que creen
que el talento humano es la base para lograr sus objetivos.

En el mercado existen algunas empresas y modelos de medicion del clima.
Las més comunes en el pais son: Great Place to Work y la encuesta Employee
Engagement de AON Heuwitt.

“Great Place to Work ® empez6 con un descubrimiento inesperado. En 1981,
un editor de Nueva York le pidio a Robert Levering y a Milton Moskowitz, dos
periodistas comerciales, que escribieran un libro titulado The 100 Best Companies to
Work for in America (Las 100 mejores empresas para trabajar en Estados Unidos).
Aceptaron, a pesar de ser escépticos de encontrar 100 compafiias que reunieran los
requisitos para aparecer en el libro. Empezaron una travesia que los llevaria a méas de
25 afios de investigacion, de reconocimiento y de construccion de excelentes lugares
de trabajo, que continda hasta hoy.

Lo que descubrieron los sorprendio: la clave para crear un excelente lugar de
trabajo no es un conjunto de beneficios, programas o practicas que se deben dar a los
colaboradores, sino la construccion de relaciones de calidad caracterizadas por la
confianza, el orgullo y el comparierismo.

Después de la publicacién del libro en 1984, Robert se propuso explorar este
fendmeno a mayor detalle. Investigd a los excelentes lugares de trabajo para entender
lo que los hacia buenos y escribid en 1988: A Great Place to Work: What Makes
Some Employers So Good - And Most So Bad? (Un excelente lugar de trabajo. ¢Qué
hace que algunos empleadores sean tan buenos, y que tantos sean tan malos?).

Estas ideas condujeron a la creacién de Great Place to Work®. Los lideres de
muchas empresas del mundo adoptaron el modelo y la metodologia del Instituto
como una valiosa forma para medir y crear excelentes lugares de trabajo. En 1997,
Fortune (Estados Unidos) y Exame (Brasil) se asociaron con Great Place to Work®
por su capacidad de investigacion, esto con el objetivo de producir la primera lista de
Las Mejores Empresas para Trabajar; basados en el Great Place to Work Trust
Index© como herramienta principal para conocer la percepcion de los colaboradores.
Desde entonces, la lista ha sido un éxito y una publicacion muy esperada cada afio.”
(Great 2016)
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. ¢QUE ES GREAT PLACE TO WORK®? LA VISION DEL EMPLEADO

Los excelentes lugares para trabajar se construyen dia a dia a traves de las
relaciones entre empleados y lideres, no a través de un checklist de politicas y
précticas.

El factor comun en las relaciones es la CONFIANZA.

Los empleados consideran que un excelente lugar para trabajar es aquel

donde:
- CONFIAN en las personas para las que trabajan.
- Sienten ORGULLO por lo que hacen.
- DISFRUTAN de las personas con las que trabajan.

La confianza es el eje fundamental de los excelentes ambientes de trabajo,
que se genera a través de la credibilidad con los jefes, el respeto con el que los
empleados sienten que son tratados, y la justicia con la que esperan ser tratados. El
grado de orgullo respecto a la organizacion y los niveles de conexion auténtica y

camaraderia que sienten los empleados son componentes esenciales.

. ¢QUE ES GREAT PLACE TO WORK®? LA VISION DEL LIDER

Desde el punto de vista del lider, un excelente lugar para trabajar es aquel

donde se prioriza:
- Lograr los objetivos de la organizacion.
- Donde las personas dan lo mejor de si.

- Trabajan como equipo / familia todo en un ambiente de confianza.
Los excelentes lugares para trabajar logran los objetivos de la organizacién

inspirando, comunicando y escuchando. Tienen empleados que dan lo mejor de si

cuando se les agradece, se los desarrolla y se los cuida. Y pueden trabajar juntos
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como equipo/ familia al contratar, compartir y celebrar.

Este modelo fundamental, confirmado a través del analisis que se viene
realizando desde Great Place to Work® en los ultimos 25 afios acerca de las
opiniones de los empleados, es universal y consistente afio tras afio, pais por pais. Se
aplica no solo a todas las organizaciones, pero a todo tipo de demografias respecto de

sus empleados.

1.3.1 ¢Como se mide la confianza?
Observamos a la CONFIANZA a través de dos ejes de analisis. Investigamos
la cultura de la organizacion a través de las respuestas que los empleados proveen en

la encuesta de empleados, la encuesta Trust Index®©.

Esta encuesta mide con precision los comportamientos y el ambiente que
constituye el fundamento de los lugares de trabajo mas deseables del mundo y las
empresas exitosas.” (Great 2016)

1.3.2 AON Hewitt Employee engagement

Aon Hewitt es una empresa con mas de 30 afios de experiencia en
investigacion del recurso humano, pasando de encuestas de capacitacion a encuestas
de compromiso, brindando a las empresas herramientas para influir en el
comportamiento de sus colaboradores mejorando asi los resultados organizacionales.

Aon Hewitt trabaja con empresas de todos los tamarios, desde grandes
corporaciones globales que requieren programas muy personalizados hasta pequefias
empresas que requieren programas mas estandarizados y de facil y rapidos
resultados.

¢Coémo los objetivos de negocio y la capacidad de llegar a ellos estan influenciados
por la cultura en su organizacion? ¢Cuanto necesita para intervenir positivamente en esta
relacion? Los lideres de algunas de las principales empresas del mundo se han dado cuenta

de la relacion que existe entre el talento, el talento comprometido y los resultados

empresariales positivos.
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Muchas organizaciones, que tratan de seguir este ejemplo, tienen dificultades para
conectar sus estrategias para lograr empleados comprometidos con sus estrategias de
negocio. Manejar fuerzas laborales a nivel mundial, la constante evolucion de la tecnologia y
los cambios demogréaficos son las consideraciones mas importantes en estos dias por lo que
esta tarea es una situacion que no es fécil de atravesar. Entonces la pregunta es: "¢como se
crea esta cultura del compromiso y cdmo hace que el compromiso se dé?"

El informe global de tendencias de compromiso de los empleados de Aon Hewitt del
2015, ofrece un extenso examen global de estas tendencias. Explica las conductas que
motivan el compromiso de los top empleados y describe los elementos necesarios para crear

un entorno que facilite el éxito y la sostenibilidad. (AON 2015)

1.4 EXITO

De acuerdo a la Real Academia de la Lengua espafiola el éxito es “el
resultado feliz de un negocio, actuacion, la buena aceptacion que tienen algo o
alguien”.

Existen diferentes percepciones del éxito, para algunos el éxito radica en la
cantidad de cifras que se tiene en la cuenta del banco. Para otros, el éxito es
culminar una competencia en los primeros lugares o salir victorioso de una contienda
deportiva. De manera general existen varias definiciones del éxito; asi como puntos
de vista para definirlo. Para efectos de este trabajo de investigacion se tomara como
base la definicion de la RAE.

En términos coloquiales el éxito es alcanzar lo que se ha propuesto. Tanto
para las personas como para las organizaciones, ser exitosos implica el tener definido

un fin y realizar todo lo necesario para alcanzarlo.

1.5 LIDERAZGO

En un mundo en que el cambio es la manera habitual de actuar y de subsistir
y quien se adapte mejor y mas rapido a ellos serd quien obtenga mayores beneficios,
tener habilidades de liderazgo constituye una importante capacidad a usarse tanto en

el ambito profesional como personal.



Tomar el control de nuestras vidas, las de nuestra familia, organizaciones y
sociedades requieren del liderazgo eficaz de personas que garanticen la consecucion
de nuestras metas y objetivos individuales y colectivos.

Es comdn la pregunta sobre si un lider nace o se hace y para las dos
respuestas existen defensores y atacantes, la mayoria de literatura se basa en sefialar
las caracteristicas que tiene un buen lider que al ser muy generales y acotadas a
negocios especificos, en culturas diferentes o entornos distintos a los que se
desarrollan las actividades de lider en formacion. No aportan en todos los ambitos
por igual y pueden ser buenas précticas en unos casos y destructoras en otros.

Cualquier accion que se pretenda ejecutar en un equipo de trabajo requiere un
lider que encamine a los miembros a conseguir el objetivo. En este trabajo se quiere
determinar que la confianza es el hilo conductor de este camino por lo que se
requiere un liderazgo que apuntale las relaciones personales en base al conocimiento
de los motivadores maximos de cada miembro del equipo: que quieren conseguir en
su vida y que estan dispuestos a hacer para obtenerlos.

Para Robert Dilts, autor, formador y consultor en el campo de programacion
neurolinguistica, ha escrito de mas de una docena de libros sobre el tema, ha
participado en programas de liderazgo innovador en corporaciones de nivel mundial
como el Grupo Fiat, Ferrocarriles del Estado de Italia, IBM Europa, entre otras, en su
libro Liderazgo creativo PNL, (Robert Dilts 1998, 16-35) explica el “como” del
Liderazgo eficaz empieza diferenciando entre: un lider, el liderazgo y liderar. El
lider puede responder a una posicién jerarquica que puede o no tener capacidades de
liderazgo y no ser capaz de liderar.

Liderazgo es el acto de utilizar sus habilidades y sus capacidades para influir
en otras personas, las mimas que no necesariamente son lideres formales.

Liderar, es la unién de ser un lider formal en una posicién jerarquica y de
ejercer liderazgo influyendo en la motivacion de otras personas para conseguir un
objetivo o un fin determinado.

En el texto se brinda una definicion Gilles Pajou de liderar: “Liderar es crear
un mundo al que las personas deseen pertenecer”

Para crear “un mundo a las que las personas deseen pertenecer” debemos

enfocarnos segun Dilts en tres enfoques de liderazgo, uno amplio llamado meta

25



liderazgo que vincula a los miembros de un equipo con el entorno a través de la
vision del lider, generando energia “creando seguidores entusiastas”. Este nivel trata
la mision propia del lider en la vida, como esta se desarrolla en el sistema, pais o
mundo al que se pertenece, como influye en los otros miembros y como aporta al
objetivo o vision del lider.

En un nivel organizacional se desarrolla el macro liderazgo en este campo el
lider encuentra caminos que conduzcan a una empresa al éxito y en ese andar se crea
la cultura organizacional en la que trabajan de manera comprometida sus miembros.
En este nivel, mas tangible el lider desde su cargo formal, pone en practica sus ideas
en la empresa, desarrolla estrategias en conjunto con sus seguidores colaboradores en
busca de un objetivo concreto.

El tercer enfoque es individual y se basa en el estilo del liderazgo llamado
micro liderazgo y busca crear un ambiente de trabajo eficaz donde pueda influir en
los miembros y hacer que las cosas pasen enfocadas en el cumplimiento de metas y
objetivos. Parte de que el lider elija adecuadamente su estilo de liderazgo, que utilice
sus habilidades y competencias para influir en su equipo de trabajo en el
cumplimiento de metas, mientras se mantiene un clima laboral adecuado para el
desarrollo de estas actividades.

A continuacion se presenta un grafico explicativo de lo dicho:
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Grafico 1 - Enfoques del Liderazgo Creativo de Robert Dilts

Una vez lograda la motivacion individual en los miembros del equipo es
preciso determinar un camino referencial para lograr sus objetivos declarados y asi
alcanzar el éxito personal.

De la literatura existente y que nos permite diagramar un camino al éxito como fin
personal, encontramos a Stephen Covey autor de “Los 7 habitos de la gente
altamente efectiva”, (Covey Stephen 2011, 2011) considerado por la revista Times
como uno de los 25 estadounidenses mas influyentes fue catedratico en Brigham
Young University antes de dedicarse a escribir sus libros, ofrecer servicios
profesionales y seminarios de formacion para la gestion de negocios, herramientas
para aumentar la productividad para personas y empresas. Tiene mas de 20 millones
de libros vendidos traducidos a 38 idiomas y la obra “Los 7 habitos” es considerada

como la ‘biblia’ de los empresarios.

Este libro nos servird de guia para desarrollar un camino personal confiable y
probado entre los miembros del equipo para alcanzar sus objetivos y metas, se

escoge este libro como base por su facilidad de lectura entre los miembros del equipo
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y por su aporte didactico a la ejemplificacion del éxito personal y laboral en una

persona.

1.6 LOS 7 HABITOS DE LA GENTE ALTAMENTE EFECTIVA

N

Interdependencia

Procure primero
comprender...
y después ser

Sinergice

Publica

5

Piense en
ganariganar

4

Independencia

Afile la Sierra T

2

Primero
Lo primero

Victoria
Privada

2

Sea
proactivo

] Dependencia

Empiece con un
fin en mente

Grafico 2 - Los Siete Habitos de la Gente Altamente Efectiva

Los tres primeros habitos tratan del auto-dominio. Es decir, estan orientados a
lograr el fortalecimiento de la personalidad (individual) para obtener la
independencia.

Los siguientes tres habitos tratan de las relaciones con los demas, trabajo en
equipo, cooperacion y comunicaciones; estan orientados a lograr la interdependencia.

Finalmente, séptimo habito, se refiere a la renovacion continua, que implica

el fortalecimiento y entendimiento mas profundo de los seis habitos anteriores.
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Primer habito — Ser Proactivo

Ser proactivo significa tomar la responsabilidad por su propia vida. También
implica ejercitar la habilidad de seleccionar la respuesta ante cualquier estimulo. Sin
esperar que alguien indique que se debe hacer. En palabras de Covey ser proactivo
es “actuar en lugar de que otros actien sobre nosotros”.

Tomar la iniciativa no significa ser insistente, molesto o agresivo, o tener
siempre la razon, o ser siempre el que habla primero o habla mas. Significa

reconocer la responsabilidad de hacer y poner lo mejor para que las cosas sucedan.

Segundo hébito — Empezar con el fin en mente
Consiste en empezar hoy con la imagen, el cuadro o el paradigma de
vida como marco de referencia o criterio para el examen de todas las otras cosas.
Significa comenzar con una clara comprension del destino. Se puede ser muy
eficiente, pero solo se puede ser verdaderamente efectivo cuando se inicia con un fin
en mente.

El habito de empezar con un fin en mente se basa en el principio de que todas
las cosas se crean dos veces. Siempre hay primero un creacién mental, y luego una
creacion fisica. Si se comprende este principio y se aceptan ambas creaciones, se
amplia el circulo de influencia.

Este habito se basa en principios de liderazgo personal, por lo cual el
liderazgo es la primera creacion, y la administracion es la segunda creacion.
“Liderazgo no es administracion. El liderazgo aborda el limite superior, determina si
la escalera estd o no apoyada en el lugar correcto; en cambio la administracién se
centra en el limite inferior y busca la eficiencia en el ascenso por la escalera del
éxito. La metamorfosis que tiene lugar en todas las industrias y profesiones requiere

liderazgo primero y administracion después”. (Covey Stephen 2011, 136)

Tercer Habito — Establecer prioridades “Primero lo Primero”
El tercer habito es el fruto personal, la realizacion practica del
primero y el segundo. El tercer habito es la segunda creacion, es la creacion fisica. Es

la realizacion, la actualizacion, la aparicion natural del primero y segundo habito. Es
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el ejercicio de la voluntad independiente que pasa a ser centrado en principios. Es la
puesta en préctica incesante, momento a momento.

El primero y segundo héabitos son absolutamente esenciales y prerrequisitos
del tercero. Uno no puede pasar a centrarse en principios sin tomar primero
conciencia de su propia naturaleza proactiva y desarrollarla. Practicando una
autoadministracion efectiva se vive el tercer habito. Covey acota: “administra desde
la izquierda; lidera desde la derecha”. El grado en que se ha desarrollado la voluntad
independiente en la vida cotidiana se mide por la integridad personal.

En el tercer habito se abordan muchas de las cuestiones concernientes al
campo de la administracién de la vida y el tiempo. Es por eso que se debe organizar
y ejecutar segun prioridades. Tal importancia ha cobrado este habito que Covey le

dedico el titulo de su tercer libro, “Primero lo Primero”.

Cuarto Habito — Pensar en “Ganar — Ganar”

Se debe poner especial atencion en producir una excelencia personal y
organizacional de un modo enteramente diferente, creando un sistema de
informacion y recompensa que refuercen el valor de la cooperacion. Si se pasa de la
independencia a la interdependencia se avanza a un rol de liderazgo, y el habito de
liderazgo interpersonal efectivo es pensar en ganar/ganar. Este forma uno de los

paradigmas de la interaccién humana, los cuales son:
- Ganar/ganar
- Perder/perder
- Ganar/perder
- Perder/ganar

- Ganar/ganar o no hay trato

Quinto habito — Primero comprender y luego ser comprendido
Este principio es la clave de la comunicacion interpersonal efectiva. El
ser humano ha aprendido a leer, escribir, hablar, pero no a escuchar. Lo comdn es
que nos comprendan, pues solo escuchamos para responder, y utilizamos un
paradigma autobiografico. Es por eso que se debe utilizar la escucha empatica, la

cual quiere decir escuchar con la intencion de comprender emocional e
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intelectualmente, no necesariamente estando de acuerdo con la otra persona. La
escucha empatica es un deposito en la cuenta bancaria emocional. Este principio es
aplicado en diferentes campos, tales como: la medicina, en las ventas, en el campo
del derecho, en el disefio de productos, etc. Si se empieza por juzgar nunca se podra
comprender. Todos los consejos bien intencionados del mundo no representan nada
si no empiezan por afrontar el problema real. Es por eso que se debe dejar a un lado
la autobiografia y tratar de comprender. Puede ser que al principio lleve tiempo, pero
después lo ahorrara.

El quinto habito es el primer paso del proceso ganar/ganar, este es sumamente

poderoso ya que se encuentra en el centro del circulo de influencia.

Sexto habito — Sinergia
La sinergia es particularmente poderosa para tratar con las fuerzas
negativas que obran contra el desarrollo y el cambio. Este habito posibilita la
creacion de un clima adecuado, respetuoso, abierto y confiado. Como resultado se

crean nuevas metas compartidas, y la totalidad de la empresa asciende de nivel.

Séptimo héabito — Afilar la Sierra
Es necesario tomarse un tiempo para descansar. Eso promueve el ser
proactivos y hacer que la capacidad personal se convierta en una segunda naturaleza,
en una especie de adiccion sana; y como se encuentra en el plano de influencia, la
responsabilidad es propia. Para ser efectivos se debe dedicar tiempo a afilar la sierra

en las cuatro dimensiones.

Dimensidn Fisica.- Consiste en cuidar efectivamente de nuestro cuerpo fisico
(alimentacion, descanso, ejercicios correctos). Se requiere atender la resistencia, la

flexibilidad y la fuerza.

Dimensién Espiritual.- Proporciona liderazgo a nuestra propia vida, se
relaciona con el segundo habito. Es nuestro, un &rea privada de la vida de mucha

importancia.
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Dimension Mental.- Proviene de la educacién formal. La desarrollamos

mediante el leer, escribir, organizar y planificar.

Dimensién Social/Emocional.- Enfoca a los habitos cuarto, quinto y sexto
centrados en los principios de liderazgo interpersonal, la comunicacion empética y la

cooperacion creativa.

El autor también ha desarrollado un habito adicional, que se resume en
otro de sus libros llamado: “El octavo hébito”. En este hdbito nos da la receta para
inspirar a otros seres humanos a ser como nosotros. Es decir, difundir los habitos
dominados en su libro anterior y generar una reaccion en cadena de positivismo

enfocado a alcanzar el éxito.

1.7 COMUNICACION

Si se quiere desarrollar un clima laboral adecuado, teniendo a la confianza
como factor inicial del proceso, se debe tener un alto nivel de comunicacién. La
comunicacion entre los miembros de un equipo de trabajo es sin duda un elemento
clave en el camino para lograr la eficiencia en sus labores. EI manejo correcto del
proceso de comunicacion se hace con el emisor adecuado, que logra codificar de una
forma entendible para un perceptor un mensaje. Este mensaje debe ser enviado por
un canal apropiado para que sea facilmente decodificado y cumpla su objetivo. Para
asegurar que esto pase es necesario que las barreras de comunicacion o ruido que
distorsionan el mensaje hayan sido eliminadas a través de una retroalimentacion

adecuada con los perceptores.

32



Emisor Receptor

Mensajes
por —_—

enviar

Codificacidn Mensaje Decodificacion
del mensaje > Canal ’ recibido del mensaje

1
L'

mentacidn

Gréfico 3 - Elementos del Mensaje. Robbins y Judge

Para W.G. Scott y T.R.Mitchell, la comunicacion desempefia cuatro funciones
principales dentro de un grupo u organizacion control, motivacion, expresion
emocional e informacion.

Para Robbins y Judge, la comunicacion ayuda a controlar el comportamientos
de los colaboradores de una empresa, aclara los lineamientos del manejo de
informacién y la jerarquia que debe usarse en su enunciado. Por ejemplo, cualquier
noticia o cuestionamiento que un empleado tenga pendiente debe ser comunicado
primero a su jefe inmediato y este escalar segin la jerarquia establecida en la
empresa por el tipo de problema que sea, asi la comunicacion desempefia también
una funcion de control. Existe también una comunicacion informal en los equipos de
trabajo de una empresa que también influye y ejerce control, en estos casos la presion
de un grupo frente a algin miembro que produce mas que el promedio envia el
mensaje equivocado el que controla y limita la accidn del grupo. Esta comunicacién
informal se elimina generando canales permanentes que garanticen la fluidez de la
informacién en el grupo.

Los empleados que manejen mucha informacion correctamente comunicada
estaran mas motivados que los que no la reciben. La comunicacion les da claridad a
cerca de sus labores, de cémo las estan haciendo y lo que pueden hacer para que su
desempefio mejore si es el caso.

La comunicacion adecuada y a tiempo de sus metas y objetivos, la
retroalimentacion del estado en que se encuentran y el refuerzo del comportamiento
deseado estimulan la motivacion y requieren de la comunicacion. “Para muchos

empleados su grupo de trabajo es la fuente principal de interaccion social. La
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comunicacion que tiene lugar dentro del grupo es un mecanismo fundamental por
medio del cual los miembros expresan sus frustraciones y sentimientos de
satisfaccion. Por tanto, la comunicacion brinda un medio para la expresién emocional
de los sentimientos y para satisfacer las necesidades sociales. La tltima funcién que
ejecuta la comunicacion se relaciona con su rol para facilitar la toma de decisiones.
Proporciona la informacion que los individuos y grupos necesitan para tomar
decisiones por medio de la transmision de datos para identificar y evaluar las
alternativas de seleccion. No deberia verse a ninguna de estas cuatro funciones como
mas importante que las otras. Para que los grupos se desempefien con eficacia,
necesitan mantener cierta forma de control sobre sus miembros, estimular a éstos en
su desempefio, proporcionar un medio para la expresion emocional y elegir una
decision. Se puede suponer que casi toda interaccion de la comunicacion que tiene
lugar en un grupo u organizacion lleva a cabo una o mas de estas cuatro funciones”
(A.Judge 2009, 360)

La comunicacion adecuada en una empresa elimina la incertidumbre entre los
funcionarios, elimina el estrés, aumenta la satisfaccion, mejora el clima laboral y la
confianza de los empleados. Evitar las distorsiones y ambigiiedades en los mensajes
aclara las instrucciones y objetivos mejorando la efectividad del equipo.

1.8 MOTIVACION

Uno de los desafios mas demandantes que tienen los actualmente los lideres,
es lograr un alto grado de motivacién en sus colegas y colaboradores. Un anhelo
importante de cualquier directivo es tener una fuerza laboral motivada y orientada a
alcanzar los objetivos organizacionales. Cuando una organizacion cuenta con
trabajadores y directivos motivados, es mas facil llegar a acuerdos y establecer
parametros de excelencia que permitan incrementar el valor de una organizacion.

La motivacion de los miembros de una organizacion ha sido estudiada por
varias décadas. Uno de los mas prominentes investigadores de la motivacion es el
estadounidense Abraham Maslow, quien propone la teoria de la satisfaccion de

necesidades, asociada a una jerarquia denominada la “Piramide de Maslow”. Con
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los avances de la neurociencia en la ultima década, se realizan estudios para
determinar lo que realmente motiva a los seres humanos. Uno de los investigadores
que ha tenido mayor repercusion es el estadounidense Daniel Pink, cuyos articulos
han sido publicados por el New York Times, Harvard Business Review ha realizado
andlisis de tendencias en cadenas noticiosas como: CNN, CNBC, ABC, NPR y otras
redes en los EE.UU. y en el mundo. Brinda conferencias a corporaciones,
asociaciones y universidades de todo el mundo sobre la transformacion econémica y
clima organizacional. De acuerdo a este investigador existen factores especificos
que determinan el grado de motivacion de las personas. Asi lo ha mencionado en
una de sus charlas obtenidas de www.ted.com.

Pink hace referencia al problema de la vela creado en 1945 por un psicélogo
Ilamado Karl Duncker. Karl Duncker crea este experimento que se usa en la ciencia
del comportamiento. El experimento funciona de la siguiente manera: se entrega una
vela, algunas tachuelas y algunos fésforos y se da la siguiente instruccién, "Su
trabajo es fijar la vela a la pared de forma que la cera no gotee en la mesa"™.

Otro investigador llamado Sam Gluckberg, de la Universidad de Princeton
utilizé el problema de la vela para demostrar el poder de los incentivos. Tomé un
grupo de individuos y les dividié en dos sub-grupos. Al primer grupo le dio las
instrucciones para resolver el problema y les indicé que se medira el tiempo para
establecer estadisticas y estandares. Al segundo grupo le ofrecié incentivos
monetarios a los primeros en resolver el problema. Los resultados fueron contrarios
a lo esperado ya que los individuos del primer grupo tardaron menos tiempo en
resolver el problema. Los individuos a quienes se les ofrecié el premio se
desempefiaron de una manera realmente pobre frente al primer grupo. La
explicacion ante estos resultados fue que los incentivos bloquean el pensamiento
creativo y la habilidad de resolver problemas complejos. Para Pink el enfoque
mecanicista de recompensa-y-castigo no funciona para resolver las tareas del siglo
XXI, y muchas veces perjudica.

De acuerdo a Pink existe una discordancia entre lo que la ciencia dice y lo
que las empresas hacen. Muchas organizaciones estan tomando sus decisiones, sus
politicas acerca del talento y la gente, basadas en presunciones gque estan obsoletas,

sin analizar, y enraizadas mas en el folklore que en la ciencia.
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Pink propone una perspectiva construida sobre todo en la motivacion
intrinseca, alrededor del deseo de hacer cosas porque importan, porque son del
agrado de las personas, porque son interesantes, porque son parte de algo importante.
Se puede resumir este punto de vista en tres dimensiones: autonomia, maestria y
proposito. Autonomia, el impulso que dirige nuestras propias vidas. Maestria, el
deseo de ser mejor y mejor en algo que importa. Propdsito, la intencion de hacer lo
que hacemos al servicio de algo més grande que nosotros mismos. “Estos son los
ladrillos de un sistema operativo completamente nuevo para nuestros negocios.” (Ver:
www.ted.com/talks/dan_pink_on_motivation)

La ciencia de la motivacion humana demuestra que los motivadores tipicos
del siglo XX —el palo y la zanahoria— a veces pueden funcionar, pero que solo son
eficaces en un numero reducido de circunstancias. Las gratificaciones del tipo
“si/entonces” no solo son ineficaces en muchas situaciones, sino que, ademas,
pueden mermar capacidades conceptuales creativas fundamentales para el progreso
socioeconémico. Ademas la ciencia revela que el secreto de un rendimiento 6ptimo
no radica en nuestro impulso biolégico ni en nuestro impulso ante el premio o el
castigo, sino en nuestro deseo, profundamente arraigado, de dirigir nuestras propias
vidas, de extender y expandir nuestras capacidades, y de vivir una vida que tenga una
finalidad” (Pink 2010, 125).

“Adaptar las empresas a esta realidad no va a ser una tarea facil. Olvidar el
aprendizaje obsoleto es dificil; deshacerse de las viejas costumbres lo es todavia mas.
Pero la ciencia confirma que los seres humanos no son entes no pensantes que
trabajan Unicamente para conseguir una recompensa extrinseca. La naturaleza
humana esta disefiada para la actividad y el compromiso, las experiencias mas
enriquecedoras de la vida no ocurren cuando se busca la aprobacion de los demas,
sino cuando se escucha la propia voz, se hace algo importante, se lo hace bien y es
trascendente.

En conclusion, arreglar lo que esta dafiado y comprender lo que realmente
motiva al ser humano en el siglo XXI es esencial para el mundo empresarial: es una

afirmacion de nuestra condicion de seres humanos” (Pink 2010, 127).
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1.9 TRABAJO EN EQUIPO

Cuando dos 0 mas personas se reunen a trabajar en una actividad que tiene
objetivos definidos y un horizonte de tiempo especifico, se entiende que estan
formando un grupo de trabajo. Un grupo de trabajo puede alcanzar objetivos més
complejos comparados con los objetivos que puede alcanzar un individuo trabajando
por su cuenta. Es asi que desde los inicios de las organizaciones se disefian
actividades y puestos de trabajo enfocados a la formacién de un grupo de trabajo
(A.Judge 2009, 322 - 337)

Las investigaciones realizadas en torno a los grupos de trabajo han
concluido que existen varios tipos de estos. (Sayles 1957, 131 - 145), define los

siguientes tipos de grupos de trabajo:

. GRUPOS FORMALES

Son aquellos grupos definidos por la estructura de una organizacion, es decir
son grupos establecidos dentro de una operacion o una célula de trabajo. Un claro
ejemplo de este tipo de grupos es la tripulacion de una aeronave en un vuelo

comercial.

. GRUPOS NO FORMALES

Son aquellos que se generan sin intervencion de la estrategia o la estructura
de una organizacion. Se forman de manera espontdnea y no tienen un objetivo
formal relacionado con los objetivos de sus departamentos. Un ejemplo de estos es
un grupo de trabajadores de distintos departamentos que se relinen a almorzar de

manera regular.

. GRUPOS DE MANDO
Es aquel en el que se identifican varios individuos que reportan a un
administrador definido. Un ejemplo es un grupo de asesores comerciales que

reportan a su respectivo gerente.
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L GRUPOS DE TAREA
Son varios individuos que se reuinen para ejecutar una actividad sin importar
si los integrantes son o0 no del mismo departamento. Es usual que en un grupo de

tarea se incluyan individuos de diferentes areas para realizar una actividad especifica.

. GRUPOS DE INTERES
Son grupos de tarea 0 de mando que se retnen a trabajar por un interés
coman. Este tipo de grupos se observa en las agrupaciones de las empresas,

sindicatos o gremios.

. GRUPOS AMISTOSOS
Son muy similares a los grupos informales, con la diferencia que estos se
extienden fuera del trabajo. Estos grupos generan cohesion y son muy beneficiosos

para incrementar el desempefio de las organizaciones.

La formacion de grupos de trabajo constituye un tema de interés para los
investigadores de las conductas organizacionales. Se han desarrollado varios
modelos para entender como se forman los grupos de trabajo que evolucionaran en lo
que se conoce como equipos de alto desempefio. EI modelo mas prominente
corresponde al desarrollado por B. W. Tuckman en 1965 (B.W.Tuckman 1965, 384 -
399). A continuacion se describen las fases identificadas por este investigador.

La primera etapa se denomina la “formacién”. Esta etapa esta caracterizada
por la incertidumbre sobre el propdsito, estructura y liderazgo del grupo. Aqui los
integrantes del grupo exploran su compatibilidad con el resto del grupo.

La segunda etapa esta llena de conflictos, por esta razon se la denomina
“tormenta”. Los miembros del grupo aceptan la existencia del mismo, pero al mismo
tiempo rechazan los limitantes que este les impone. El fin de esta etapa esta marcado
por la autodefinicion de quien asumira el rol de lider del grupo.

La tercera etapa esta caracterizada por el desarrollo de relaciones cercanas y
la generacion de cohesion. Esta etapa se denomina “normalizacion” y finaliza
cuando la estructura del grupo se consolida y se define el comportamiento correcto

de sus miembros.
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La cuarta etapa es la de “desempefio”. Aqui se ejecuta la actividad de tal
manera que la energia que antes se concentraba en conocerse y aceptarse entre si,
ahora se concentra en la consecucion de los objetivos planteados al grupo. Si los
grupos de trabajo son permanentes, la cuarta etapa es la Gltima en identificarse.

Sin embargo, existen grupos temporales en los que se identifica una etapa
adicional. Esta etapa se denomina “terminacion”. Es en esta etapa cuando se realiza
la desmembracién del grupo. Algunos de los miembros se concentran en la
finalizacion de las actividades mientras que otros atraviesan una etapa de depresion
por dejar de ser parte del grupo. Es muy importante que el lider del grupo esté alerta
a estos signos para brindar la atencion del caso.

Cuando existe mayor compromiso e interdependencia entre los miembros de
un grupo de trabajo, estos se transforman en equipos de trabajo. La forma de
analizar el desempefio de los grupos de trabajo dentro de las organizaciones
evoluciona constantemente, de tal forma que Katzenbach y Smith (Smith 1993, 125)
establecen diferencias entre los grupos y los equipos. Segun los investigadores
mencionados, los grupos y los equipos no son lo mismo.

Los grupos de trabajo no tienen necesidad de involucrarse en el trabajo
colectivo que requiere un esfuerzo conjunto. El rendimiento de un grupo de trabajo
esta determinado por el conjunto de las contribuciones individuales de cada uno de
sus miembros. No es posible observar una sinergia positiva que genere un producto
gue sea mayor que la suma de las partes.

En los equipos de trabajo es muy facil evidenciar la generacion de una
sinergia positiva que proviene del esfuerzo coordinado de cada uno de los miembros
del equipo. Cuando se analiza el resultado final se puede observar que el
rendimiento es superior a la suma de las contribuciones individuales. De hecho esta
es la tnica forma en la que se puede alcanzar objetivos desafiantes y complejos.

En base a estas afirmaciones se deduce que las diferencias entre los grupos y
los equipos de trabajo radican en la forma en la que se alcanza la meta, el grado de
responsabilidad y las aptitudes de cada uno de los miembros. La responsabilidad
ante un triunfo o ante un fracaso es totalmente compartida en los equipos, mientras
que en los grupos, frecuentemente se busca a un culpable o alguno de los miembros

quiere llevarse las condecoraciones si el resultado es grandioso.
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Robbins y Judge explican las razones por las que las organizaciones actuales
buscan re-estructurar sus procesos en torno al uso de equipos de trabajo o equipos de
alto desempefio. Sin embargo, no existe un componente “magico” para que los
grupos de trabajo se conviertan en equipos. No basta con cambiar el nombre a un
grupo y llamarlo equipo para que sus miembros demuestren todo el potencial de

trabajo que poseen e incrementen su desempefio de manera instantanea y automatica.

La formacién de equipos de trabajo por parte de la administracion requiere
que se identifiquen ciertas caracteristicas que incrementan el desempefio
organizacional. Estas caracteristicas fueron enunciadas por Hyatt y Ruddy (D. E.
Hyatt y T. M. Ruddy 1997, 555) (Club, Informe de Responsabilidad Corporativa
2014).

La primera tiene que ver con el contexto del equipo. Es decir, si el equipo
cuenta con los recursos adecuados, liderazgo y estructura, confianza y una
evaluacion del desempefio justa. La segunda tiene que ver con la composicion del
equipo. Aqui se pueden observar detalles como las aptitudes de miembros, la
diversidad, el tamario, la flexibilidad y las preferencias de los miembros. La tercera
caracteristica se relaciona con el disefio del trabajo; basicamente se busca que la tarea
encomendada este concebida de manera que todos los miembros perciban la
significancia de la misma. La cuarta es el proceso en si. Se evidencia que los
equipos de alto rendimiento tienen un propdsito comin y metas especificas

entendidas y compartidas por todos los miembros del equipo.
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2 CAPITULO SEGUNDO

2.1 DINERS CLUB

Diners Club nace en Estados Unidos en la década de los afios 40. Existe una
anécdota que es comun escucharla en la empresa. Se cuenta que en afio 1949, Frank
McNamara cenaba en un restaurante de Nueva York y no pudo pagar la cuenta, pues
habia olvidado su billetera. Aunque su acompafiante soluciond la situacion, decidio
que jamas se veria en una circunstancia tan incomoda. Un afio después, junto con su
abogado Ralph Schneider, crea la Tarjeta Diners Club.

Actualmente, Diners Club Internacional tiene presencia a nivel mundial con
una amplia red de establecimientos que supera los 14 millones, en mas de 200 paises.

En Ecuador opera desde hace 43 afios y desde sus inicios se convierte en la
principal tarjeta de crédito en Ecuador con méas de 34.000 establecimientos afiliados

y 460.016 socios principales y adicionales.

J LOS SERVICIOS FINANCIEROS DE DINERS CLUB

Diners Club ofrece una amplia gama de servicios financieros, entre ellos: la
tarjeta de crédito, financiamientos, inversiones, seguros y asistencias.

El principal producto es la tarjeta de crédito, este es un medio de pago que
facilita las transacciones que desean realizar los socios ya que remplaza al efectivo,
generando adicionalmente una alternativa méas segura y facil de pago. A ello se
afiaden todas las ofertas y promociones que ofrece Diners con la red de
establecimientos afiliados que benefician a nuestros socios asi como las facilidades
de pago mediante los planes establecidos.

El proceso de funcionamiento de la tarjeta de crédito se detalla en el anexo 1.
Se genera al realizar las transacciones de compra, de esta forma se puede aclarar el
cumplimiento de la politica, “usted paga lo que firma”, es decir, el socio no paga
ningun valor adicional al precio especificado por el establecimiento. Solamente en el
caso de diferir los pagos el socio tendra que cancelar un valor debido al interés
propio de este servicio de este servicio”. (Club, Informe de Responsabilidad
Corporativa 2014, 85).
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. ESTRUCTURA DEL CAPITAL Y ACCIONISTAS
Diners Club cuenta con 135 accionistas al 31 de diciembre de 2014
incrementandose dos en relacién al afo anterior.

. COMPOSICION DEL CAPITAL

Personas Personas Total

Naturales Juridicas Accionistas
2012 95 18 113
2013 99 33 132
2014 100 35 135

Gréfico 4 - Composicién del Capital Diners Club

. ORGANIGRAMA

DIRECTORIO

COMITES NORMATIVOS COMITES NORMATIVOS

PRESIDENCIA EJECUTIVA
COMITE AUDITORIA Ing. Pablo Salazar E.
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Jorge Coba COMITE DE CALIFICACION
GERENCIA ACTIVOS DE RIESGO
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GERENTE DE GERENCIA COMITE DE RETRIBUCIONES
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Tania Gerka Daniel Montalvo
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PLANEACION Y FINANZAS DE NEGOCIOS CENTRO DE SERVICIOS RIESGOS
Jorge Moyano (*) Ignaclo Maldonado Ménica Carrion Patriclo Vivero

Grafico 5 - Organigrama Diners Club




. CARACTERIZACION DE LA FUERZA LABORAL
COLABORADORES POR SEXO/NIVEL 2013 AL 2014
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Gréafico 6 - Colaboradores por sexo Diners Club

Este cuadro refleja que se mantiene una alta equidad de género en la
Organizacidn por niveles, pues no hay ninguno que varie, mas de 1 punto porcentual.

El directorio, que es el 6rgano de gobierno, esta constituido por 6 personas; 2
personas de entre 30 y 50 afios y 4 mayores a 50 afios.

En los niveles de Gerencias y Lineas Medias, se desempefian 231

profesionales de las cuales el 47% son mujeres.

. COLABORADORES POR NIVEL EDUCATIVO 2012-2014
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Gréfico 7 - Colaboradores por nivel educativo Diners Club

Los datos indican que para el 2014 se han incrementado proporcionalmente
los colaboradores que tienen una formacion universitaria completa y maestria, en 3 'y
1 punto porcentual respectivamente, lo que es congruente con nuestra politica de
fomentar la mayor y mejor formacion de nuestros colaboradores.
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. COLABORADORES POR TIEMPO DE PERMANENCIA

No. colaboradores

2014

Grafico 8 - Colaboradores por tiempo de permanencia Diners Club

En el 2014 vemos que se mantiene un porcentaje alto de se aprecia en niUmero
de colaboradores que permanecen laborando por mas de 5 afios en la Organizacién

(44.6%) y el incremento de los que permanecen entre 1y 3 afios (de 17 a 20%).

. COMPOSICION DE LOS COLABORADORES
La de rotacion de personal sube 4 puntos porcentuales para el 2014, lo que se
debe basicamente a revision y control en las areas de ejecutivos de negocios y de call

center, sin embargo estos indices son inferiores al del mercado.

2.2 FOMENTANDO EL DESARROLLO DEL TALENTO
HUMANO

La gestion de personas en Diners Club del Ecuador, busca atraer, desarrollar,
motivar y retener al Talento Humano necesario para lograr los objetivos estratégicos
de la Organizacion, alineados a cubrir las expectativas de los clientes, mercado,
accionistas y profesionales que forman parte del equipo de trabajo, soportando la
gestion del el liderazgo de las Lineas de Supervision y de manera especial

administrando el equipo bajo lineamientos de equidad y objetividad.
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. MODELO DE GESTION DEL TALENTO HUMANO

Estrategia y Modelo
de Negocio

Sistema de Seleccion
por Competenclas

RETENER, DESARROLLAR Y MOTIVAR J

Madelo Organizativo: Capacidades Mando:
Responsabilidad y Relaciones Licerazgo

) JJ sseoowon J| HRSHE )

Administracion de personal Servicios y Beneficios

Sisternas de RRHH J
1

Gréfico 9 - Modelo de Gestién del Talento Humano Diners Club

. CAPACITACION Y DESARROLLO PROFESIONAL

La capacitacion esta disefiada para apoyar el desarrollo y consolidacion de un
modelo enfocado a la satisfaccion de los Socios, Establecimientos, Clientes y el
Mercado, impactando en la productividad y en el desarrollo de los colaboradores en
un ambiente laboral adecuado.

Durante el 2014, 1.280 colaboradores participan en eventos de capacitacion y
desarrollo, programas técnicos de acuerdo a su linea, servicio al cliente, ventas
actualizacién en temas legales y tributarios, seguridad de la informacién, prevencion
y lavado de activos, escuelas internas de formacién, actualizacion en productos,
desarrollo de habilidades gerenciales, innovacion, mentoria y otros de temas de
profundizacion de conocimiento en las areas de gestion de los Colaboradores,
basados en el plan anual aprobado para el efecto.

El proceso de Desarrollo de Competencias de Gestidon de Equipos (Liderazgo,
Direcciéon y Desarrollo de personas, Trabajo en equipo), enfocado en el nivel de
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Gerencias y Lineas Medias, se realizan programas de desarrollo con soporte de

firmas locales e internacionales en temas de:
- Programa de desarrollo de habilidades gerenciales.
- Coaching ejecutivo y coaching de equipo.

- Programa de marketing

. HORAS HOMBRE DE CAPACITACION 2013-2014
En el periodo 2013 — 2014 en la empresa se dieron mas de 82 mil horas
hombre de capacitacion a nivel gerencial, linea media y colaboradores. En el anexo 3

se presenta en detalle la informacion.

. INVERSION EN CAPACITACION

El afio 2014 se realiza la inversion en capacitacion con enfoque en las
prioridades de formacion y desarrollo de cada una de las areas con la finalidad de
apoyar la consecucion de sus resultados, destacandose que la mayor inversion se
orienta a los niveles de colaboradores, Cabe mencionar que la inversion disminuye;
debido a que ciertos programas son ejecutados por facilitadores o instructores

internos.

INVERSION EN EVENTOS DE CAPACITACION Y PERSONAS
CAPACITADAS 2012 -2014
En el anexo 4 se detalla el los montos de capacitacion, el nimero de eventos

realizados y el nimero de personas capacitadas.

CAPACITACION PARA EL DESARROLLO PERSONAL/SOCIAL DE LOS
COLABORADORES

Enfocados ofrecer oportunidades de formacion, desarrollo profesional y
formacion humana, Diners Club ofrece una serie de eventos a sus colaboradores para

este fin dentro de su estrategia de Responsabilidad Social.
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FOMENTANDO EL MEJORAMIENTO CONTINUO DEL DESEMPERNO

Mejorando el desempefio

El modelo de Gestion de Desempefio tiene como objetivo el promover una
comunicacion integradora entre las Lineas de Supervision y los colaboradores para
poder obtener el alineamiento de los objetivos organizacionales con cada uno de los
resultados de los puestos de trabajo y por otro lado lograr que cada persona entienda
como aporte con su funcion a la estrategia de la Organizacion.

El cuidado por el clima laboral

La Organizacion cuenta con una herramienta de medicion de “Engagement”
para identificar el nivel de compromiso de las personas. La puntacién es de 72% de
nivel de compromiso que corresponde a desemperio alto, superando la media de las
Instituciones Financieras de América Latina.

Actualmente se disefian planes de accién orientados a mejorar los factores
que impactan directamente en el nivel de “Engagement” y que tienen una correlacion
positiva con el desempefio del negocio.

Se han identificado factores de fortaleza como, alineamiento a la marca,
reputacion de la empresa, el gusto que sienten las personas por su trabajo y los

niveles de motivacion intrinsecos para su gestion.

47



3 CAPITULO TERCERO

LA CONFIANZA COMO HERRAMIENTA DE MEJORA DEL
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

3.1 SITUACION ACTUAL AREA DE INVERSIONES DE DINERS

CLUB

ANTECEDENTES

El &rea de inversiones de Diners Club se crea en 1999. En una primera etapa
la estrategia comercial se basa en atender clientes que se acercaban a la oficina en
Quito interesados en hacer depdsitos a plazo fijo de sus ahorros, en el afio 2005 se
relanza el servicio contratando un gerente de &rea y se empieza a crecer en el equipo
comercial. EI monto de depdsitos que se mantenia a inicios del 2005 era de US $
75°000.000 con 700 clientes inversionistas aproximadamente.

Durante los siguientes 10 afios y dado el crecimiento de la cartera de créditos
de la empresa, el tamafio del portafolio de inversiones se incrementa en las mismas
proporciones llegando a tener en noviembre del afio 2015 un valor de US $
597°513.534 y 6935 clientes inversionistas.
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CRECIMIENTO DEL PORTAFOLIO (MILLONES)

597
545
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418
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Graéfico 10 - Crecimiento del Portafolio del Area de Inversiones de Diners Club

CRECIMIENTO DE CLIENTES FINANCIAL SERVICES
6935

4103

3330
2783 3240

883

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Gréfico 11 - Crecimiento de Clientes del Area de Inversiones de Diners Club

Desde el afio 2005 se incrementd el nimero de ejecutivos de inversiones de 2
que atendian clientes en la ciudad de Quito a 28 que atienden en todas las oficinas de

Diners Club a nivel nacional:

Quito: 14 ejecutivos
Guayaquil: 6 ejecutivos
Cuenca: 2 ejecutivos
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Ambato: 2 ejecutivos

Manta: 1 ejecutivo
Machala: 1 ejecutivo
Ibarra: 1 ejecutivo

Al 31 de junio de 2005 los depositos totales del sistema son de 6.601 millones
de ddlares (Ecuador 2005, 4) y el area de inversiones con US $ 70 millones
representaban el 1.2% de ese monto. Actualmente este porcentaje sube a 2,9% con
US $ 597 millones administrados en area de inversiones sobre un total de US $
20.610 millones en octubre. La participacion total incluido el canal Tesoreria llega al
3.9%.

3.2 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La investigacion se dirige a los 14 ejecutivos de ventas de inversiones de
Diners Club de Quito. Se realizan encuestas para determinar, de acuerdo a su criterio,
la incidencia de la confianza como un factor de éxito en el equipo de trabajo y

recabar informacion referente al clima laboral.

. ENCUESTAS DE MEDICION DE LA CONFIANZA COMO FACTOR DE
EXITO EN EL EQUIPO DE TRABAJO
El presente cuestionario anénimo tiene como objetivo recopilar datos para
realizar una medicion sobre la confianza entre el equipo de trabajo. Es muy
importante que responda con honestidad basado en su experiencia laboral, académica
y profesional. Los datos y los anélisis provenientes de los mismos seran tratados de

manera estrictamente confidencial y su finalidad es puramente académica.

Datos generales

1.- Marque con X el rango de edad en la que se encuentra al momento de

responder el cuestionario
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De 18 - 25
De 26 - 30
De 31 - 35
De 36 - 40
De 41 en
adelante

2.- Marque su sexo con una X

Masculino
Femenino
3.- Marque con una X el rango de afios que lleva trabajando en esta

organizacion

Menos de 1 afio
De 1 a3 afios
De 3 a5 afios
De 5 a 10 afios
Mas de 10 afios

Totalmente | Parcialmente Parcialmente |Totalmente en No
Neutral

de acuerdo de acuerdo endesacuerdo| desacuerdo | contesta

Me considero identificado con los objetivos
de esta organizacion

Confio en los resultados de trabajo de mis
colegas

Confio en los resultados de trabajo de mis
superiores

éConsidera a la Confianza un valor
7.-|limportante con sus compafieros y clientes
de la empresa?

La Confianza es un valor que practican sus

8- compafieros.
Tengo confianza para expresar mis ideas
9 de forma clara y concreta.
10 Siento satisfaccion en las actividades
“llaborales que realizo en esta organizacién
1 El Ambiente laboral es satisfactorio enla
“lempresa.
Prefiero la comunicacién directa sobre la
12 comunicacion escrita o por correo.
13 Mantengo una adecuada comunicacidn con
“|mi supenvisor.
14 Existe amistad y colaboracién con mis

compafieros de trabajo.
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3.3 RESULTADOS DE ENCUESTAS DE LA CONFIANZA COMO
FACTOR DE EXITO EN EL EQUIPO DE TRABAJO.

@Deig-25
@ De26-30
@ De3i-35
@ De36-40
@ D= 41 en adelante

La mitad de los miembros del equipo tienen mas de 36 afios, se trata de un equipo de gente

madura y de experiencia

@ tasculing
@ Femenino

El 64.3% del equipo son mujeres
3.-

@ henos de 1 afio
@ D& 1 a3 afos
® De 2 a5 afos
@ D= 5 a 10 anos
@ Mas de 10 afios
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El equipo esta dividido entre personas nuevas en la empresa y otras con una trayectoria

mayor a 5 afos.

4.-

Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente en No

Neutral
de acuerdo de acuerdo endesacuerdo| desacuerdo | contesta

Me considero identificado con los
" [objetivos de esta organizacion
Confio en los resultados de trabajo de mis

5. 11 3 0 0 0 0
colegas
Confio en los resultados de trabajo de mis

6- _ ! 12 1 1
superiores
éConsidera a la Confianza un valor

7.-limportante con sus compafieros y clientes 13 1 0 0 0 0
de la empresa?
La Confianza es un valor que practican sus

8- i auep 7 6 0 0 0 1
compafieros.
Tengo confianza para expresar mis ideas

9-[ "8 para exp 10 4 0 0 0 0

de forma clara y concreta.

Siento satisfaccion en las actividades

10.- 12 1 0 0 0 1

laborales que realizo en esta organizacién

El Ambiente laboral es satisfactorio enla
11.- 9 1 0 1 0 3

empresa.
1. Pref|erf) Iafomumf:acnon directa sobre la 10 2 0 0 1 1
comunicacién escrita o por correo.
Mantengo una adecuada comunicacién con
mi supervisor.

Existe amistad y colaboracién con mis

14.- 10 3 0 1 0 0

compafieros de trabajo.

13.- 14 0 0 0 0 0

El equipo muestra una inclinacion a pensar que la confianza es importante dentro de sus
actividades, las mediciones mas bajas son las que mencionan a la confianza interpersonal
(preguntas 8 y 14), el ambiente laboral (pregunta 11) y la comunicacién (pregunta 12).

Estos resultados apoyan la idea de este trabajo: identificar una forma de mejorar aspectos
de clima laboral en el largo plazo basandonos en la generacién de confianza entre los

miembros del equipo.

3.4 ENCUESTAS DE MEDICION DE CLIMA LABORAL
EMPLOYEE ENGAGEMENT DE AON HEWITT

Estas encuestas se han realizado en los afios 2013 y 2014, constan de 60
preguntas agrupadas en 22 grupos categorias. En el anexo 5 se pueden revisar el
detalle de las preguntas de la encuesta.

Para resaltar las variaciones de clima laboral, en el siguiente gréafico se

exponen los resultados de la medicion desde el afio 2008.
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Resultados Clima Organizacional
83

73
68 67

59

45
35

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Gréfico 12 - Resultados Histéricos Clima Laboral

3.5 RESULTADOS DE ENCUESTAS DE CLIMA LABORAL

Haciendo un analisis histérico se pueden determinar los resultados obtenidos:

ANO 2008: Primer informe de clima, los resultados estuvieron sobre la media
de DC y del area de Negocios.

ANO 2009: La encuesta se hizo en plena crisis financiera en EEUU,
habiamos bajado las tasas de interés, perdido dinero y por lo tanto los ejecutivos no
habian comisionado algunos meses. Solo un grupo del equipo participé en los
programas de diplomados pagados por la empresa por lo que se generd malestar entre
quienes no fueron al sentirse relegados.

ANO 2010: Se empieza un proceso de acompafiamiento a los ejecutivos con
un consultor externo. Se modifican los pesos y metas de los indicadores de
comisiones, reduciendo el impacto en los ingresos de los ejecutivos lo que permite
recuperar terreno y sentar las bases para el trabajo del siguiente afio.

ANO 2011: Se realiza un plan de manejo de relaciones y motivacion con el
personal, que incluye reuniones periodicas formales e informales. Se incorpora
activamente el score card de comisiones de acuerdo a las necesidades de la empresa,

conservando los ingresos de los ejecutivos de inversiones.
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ANO 2012: Inicia el manejo de productos del Activo, se solicita a los
ejecutivos que salgan de su zona de confort, aumenten las campafias de ventas y por
ello el trabajo operativo. Existen intentos de manipulacion de parte de ciertos
ejecutivos para impedir el desarrollo de estos nuevos negocios.

ANO 2013: Es el afio de la implementacion del nuevo modelo de atencion
multicanal. La encuesta se hace en dias previos a la salida. Los ejecutivos habian
pasado por un exhaustivo proceso de capacitacion, se elimina el equipo de asistentes
de negocios quienes soportaban las tareas de ventas de los ejecutivos. Segun algunos
comentarios se utiliza la encuesta como un instrumento de critica frente a estos
cambios.

ANO 2014: Se realizan reuniones individuales con los ejecutivos con el
objetivo de escuchar sus necesidades y pedir retroalimentacion sobre la gestion de
sus jefaturas. Se retoman las reuniones informales, festejos de cumpleafios,
celebraciones de logros, tratando que estas se den fuera de las oficinas. Se crean
nuevos espacios de capacitacion interna y externa permanente.

A continuacion se detallan los resumenes de las calificaciones de los dos
ultimos afios segun las encuestas de Employee Engagement de AON Hewitt del 2013
y del 2014. En total hay 16 miembros del equipo comercial de inversiones.

7

{ Puntuacién de compromiso 45%

Region: Global

Esta es su puntuacién de compromiso 2013 y puede utilizarse para fijar metas futuras. Esto se base
en el modelo de Aon Hewitt de compromiso de los empleados.

Desempe
Mo

[l Puntuacién de Compromise  [JIBE Puntuacién Normas Normas Puntuacién

"'\__ /

Grafico 13 - Puntacion encuestas de Compromiso 2013 Area de Inversiones

En el afio 2013 la calificacion del compromiso del area muestra niveles de

bajo desempefio.
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o > e

-
| Distribucién de Compromiso

La distribucidn del compromiso le permite medir de forma mas precisa cuan cerca o lejos estan las
personas no comprometidas de estar comprometidas

MNo Comprometidos: 55% Comprometidos: 45%

100
an
60

36%

- 27%
P IBnln - 15=! -

Mo Meutros Compraometidos Altamente
Compromstidos Comprometdos

W z013

. L

Graéfico 14 - Distribucion del compromiso entre colaboradores Area de Inversiones 2013

Con esta informacién se puede determinar que tres ejecutivos no estan
comprometidos y seis tienen una posicion neutra respecto a su compromiso con la
empresa.

La calificacion de cada categoria en las encuesta del afio 2013 se presenta en
el anexo 6.

Al analizar las calificaciones, las méas bajas reflejan disconformidad con
procesos internos de la empresa, relaciones entre areas y falta de seguridad en el

futuro profesional de las personas.

Las calificaciones mas bajas son las siguientes:

Nuestros procesos me permiten ser mas eficientes 18%
Diners Club ofrece excelentes oportunidades de carrera 18%
Hay un proceso eficaz para mis necesidades de desarrollo 18%
Hay cooperacion efectiva entre las diferentes areas 27%
Conozco qué oportunidades de carrera existen para mi 27%

Tambien existe una necesidad del area de un mayor acompafiamiento,
instruccion y reconocimiento por parte de la supervision. La calificacion a la
supervision es de 36%.

Otro grupo de preguntas con calificaciones menores a 55%, tienen que

ver con alineamiento, colaboracion, empoderamiento y autonomia.
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Para cubrir estas diferencias, se desarrolla un plan de trabajo que se basa en
acciones enfocadas a mejorar la comunicacion con los miembros del equipo. Estos

procesos son liderados por la gerencia del area de inversiones.

Los resultados del afio 2014 mejoran, el plan arroja resultados positivos y la
calificacion respecto al compromiso se incrementa del 45% al 73%.

Puntuacién de Compromiso: 73%
Regidn seleccionada para mostrar los rangos/zonas de
cuartiles:América Latina
Bienvenido al nuevo portal de resultados de la encuesta de compromiso de los empleados.

50

40 ]

10

=

Su Pu ntuqcién de %fﬁ;ﬁ nmc;:k
Compromiso Promedio

Gréfico 15 - Puntuacion encuestas de Compromiso 2014 Area de Inversiones

ool

Referencia
‘Benchmark'
de Mejor

Empleador

En el 2014 el indicador alcanza el 73%, proximo al promedio del mercado en

Latinoamérica, ubicandose en una zona moderada.
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Distribucion de Compromiso
Esta tabla muestra sus resultados generales y cuan cerca estan el resto de sus empleados de
estar comprometidos.

No Comprometido: 27% Comprometido: 73%

100 %

80 %
50 % 55%
40 %

18% 18%
20 % an

0%
Mo Comprometidos Pasivos Moderadamente Altamante
Comprometidos Comprometidos

. 2014

Gréfico 16- Distribucion del Compromiso entre Colaboradores Area de Inversiones 2014

En esta ultima medicion dos ejecutivos no presentan compromiso con la
empresa y tres se presentan pasivos y hay diez que estdn comprometidos o altamente
comprometidos.

Los resultados del 2014 se presentan en el anexo 7.

Los hechos demuestran que si existe una estrategia de comunicacion y
acercamiento a los miembros de un equipo se puede mejorar el clima organizacional.
El reto y motivo de este trabajo es, encontrar la manera de que esta motivacion y
alto nivel de compromiso se mantenga en el tiempo, mas alld del cumplimiento de
objetivos y metas institucionales.

La confianza en un equipo se construye cuando existen lideres y seguidores
confiables. En estas condiciones se puede generar una cultura de confianza. Para
conseguirlo se requiere trabajar, como dice Dilts, en liderazgos meta, macro y micro

que aporten y sobre todo empujen la cultura organizacional de la empresa.
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4 CAPITULO CUARTO

4.1 PROPUESTA DE GESTION BASADA EN LA CONFIANZA

En este capitulo se disefia una herramienta que permita a través de la
confianza, consensuar objetivos de desarrollo institucional y conseguirlos mediante
esfuerzos coordinados de apoyo mutuo que muestren los niveles de capacidad y
voluntad para alcanzar el éxito en este ambiente competitivo. Esta herramienta
permitird obtener compromisos de largo plazo que mantengan un adecuado clima
laboral en el equipo de trabajo.

El modelo se fundamenta en la teoria del Liderazgo Creativo de Dilts tratado
en el capitulo 1 de este trabajo. Los d&mbitos meta, macro y micro deben estar
conectados y coordinados para permitir a cada uno de los miembros del equipo auto
conocerse, determinar un objetivo o vision de vida y trazar un camino personal e
institucional que les permita cumplirlos.

El proceso que se describe a continuacién y que se presenta en el grafico 17 a
través de un cuadro de doble entrada, trata de obtener a través de un grupo de
preguntas, los diferentes motivadores de las personas en distintas aristas tanto de su

vida personal como profesional. Con esto se consigue que:
- Las metas y objetivos de vida sean declarados por los miembros del equipo.

- Los objetivos personales sean soportados por el trabajo que deben desarrollar en

la organizacion.
- Las capacidades, habilidades sean aprovechadas y optimizadas.

- Las debilidades, al ser auto-reveladas, sean un punto de partida para generar
procesos de capacitacion y de mejora continua.

Esta declaracion es la que hace diferente a esta gestién con los ejecutivos y
que difiere de los cursos tradicionales que olvidan los motivadores mas importantes
de cada persona. Esta declaracion genera la confianza buscada en este estudio a partir
de ahora podemos desarrollarla y generar un clima laboral adecuado para cumplir
nuestros objetivos comerciales y personales.

El gréafico 17 recrea una matriz de preguntas encuadradas en dos ejes, el

vertical comprendido por los enfoques de liderazgo meta, macro y micro y en el eje
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horizontal las cuatro aplicaciones del mismo en los ambitos: personal (yo), los
objetivos individuales, la comunidad y el sistema.

Las respuestas son registradas por el lider del equipo en una reunion donde
cada miembro del equipo ligara sus motivadores mas importantes a las necesidades y
pedidos comerciales y actitudinales que la empresa le hace. Se identifica la situacion
actual, la situacion deseada y el camino que se debe seguir para llegar a cubrir las

expectativas mutuas y se hace un plan de trabajo para alcanzarlas.

OBIJETIVOS OTROS / A LA COMUNIDAD SISTEMA
¢Trabajo con pasion? ¢éLas actividades que
¢Por qué trabajar es o o desarrollo aportanala | ¢Mivisidon, mis anhelos
. ¢Mi trabajo diario en ) . .
importantey . . comunidad en algun mas grandes se pueden
META . o 3 Diners apoya mi . ,
satisfactorio?éPor qué proyecto de vida? modo? ¢Comparto los | desarrollar a través de
soy feliz cuando hago lo v ’ criterios de la empresa mi trabajo?
que hago? frente a la sociedad?
¢Cuan comprometido ¢Entiendo la cultura
estoy con Diners?éSélo | . organizacional a la que o .
o . ¢Tengo hecho mi mapa ¢Mis funciones en la
que significa trabajar en . i me pertenezco con sus L
de vida. Sé donde estoy, . organizacién aportan a
\"/.Xe:{o Bl una empresa como esta? 46nd " | potencialidades y la mi
. . adondevoyy cudles e . ue cumpla mis
éConozco las diferencias y y debilidades?¢Puedo 'q K P
. camino? . , objetivos personales?
que existen frente a seguir desarrollandome
otras? en esa cultura?
X ¢Me doy cuenta de mis X .
¢Me siento orgulloso de . . . . ¢Mis habilidades,
R . fortalezas, mis ¢Puedo manejar mis R
mis labores?éSoy o . . . capacidades y
X . debilidades, mis emociones para mejorar L
consiente que mis . . . automotivacion son
MICRO L. , oportunidades y mis relaciones L.
principios y valores estan , suficientes para lograr
) amenazas. Sé como personales y ) o
alineados a los de esta . mis metas y objetivos en
. sacarles provechoy profesionales?
compania? L una empresa como esta?
minimizarlas?

Grafico 17 - Propuesta Dilts

Autor: Boris Cevallos

Estas acciones nacen de un ejercicio de confianza entre el lider y los
miembros del equipo por lo que sus actividades se mantendran en el tiempo,

aportando a la mejora del clima laboral al ser condiciones aceptadas y no impuestas.

4.2 PLAN DE ACCION DE MEJORAMIENTO CONTINUO DEL
AREA DE INVERSIONES DE DINERS CLUB.

Una vez creada la confianza interna en el equipo, encontrados los

motivadores mas intimos de sus miembros y realizados sus planes individuales de
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desarrollo y consecucion de metas, es importante mantener un clima laboral que
favorezca estos desarrollos.

La siguiente propuesta de mejoramiento continuo detallada en el grafico 18
nos permite, usando los principio de Covey en su libro los 7 habitos, mantener el
enfoque de trabajo en equipo y mejoramiento personal pasando de la dependencia a
la independencia en un principio y posteriormente construir la interdependencia que

es lo que buscamos para crear el clima laboral deseado para cumplir nuestros

objetivos.
TAREA OBIJETIVOS ACCIONES
. Generar reportes de autoservicio que les permitan

Ser proactivo - . L L.
obtener mayor informacidn de gestion y resultados y

Empoderar L.
genere proactividad.

Pasar de la Trabajar con cada uno de los oficiales en crear un

Empezar con un fin en o ] L. N .
| ¢ obejetivo para el fin del préximo afio. Crear un objeto o
a mente.

Independecia. avatar que se convierta en un motivador de cumliento.

Dependenciaala

Conocery disefar con los oficiales de inversiones un
esquema personal, segun el liderazgo creativo de Dilts.
Listar las prioridades, relaciondndolas integralmente.
complemnetan.

Establecer prioridades

Crear células de trabajo que agrupen a tres o cuatro
oficiales y generar indicadores de gestion de estas
grupos y otros de todo el equipo.

Buscar acciones en las
que todos ganen

Primero comprendery . . : ;
Realizar cesiones de escucha activa para aprender a oir.

luego ser X X .
. Encontrar la manera de dejarse influir por otros.
Pasarde la comprendido
Independenciaala - —
. Poner al descubierto las fortalezas y debilidades de los

Interdependecia. . . ] . )

Cear sinergias en el miembros del equipo para que actuando en las células

equipo de trabajo los miembros se apoyen y generen mejores

resultados

7.- Cumplir con los cronogramas de vacaciones,obligadas.
Pasar de lecturas tecnicas a lecturas filoséficas y
espirituales.

Recargarse - Afilar la
cierra

Gréfico 18 - Propuesta Covey

Autor: Boris Cevallos



5 CONCLUSIONES

En este trabajo se investigd la incidencia de la confianza como un factor clave en el
éxito de un equipo de trabajo, aspecto que lo plantean algunos prestigiosos autores de
desarrollo organizacional y que se confirma en las encuestas realizadas a los

ejecutivos de ventas de inversiones de Diners Club Quito.

Se determind que el clima laboral fomenta relaciones intrapersonales funcionales y
sanas lo cual influye la voluntad de las personas en mantenerse en la institucion
reduciendo la rotacion. Es conocido que ese factor incrementa los costos de

reclutamiento, seleccidn y capacitacion de nuevos ejecutivos.

Los resultados de la encuesta de clima laboral evidenciaron que la calidad de las
relaciones interpersonales se fundamentan en factores como valores, comunicacion y
motivacién las que promueven actitudes y comportamientos apropiados para

procurar el bienestar y la productividad.

Dentro de las politicas institucionales de talento humano se pretende atraer, mantener
y desarrollar personas que cumplan a cabalidad con sus funciones, considerando las
exigencias del mercado y de los clientes. El plan de accidn propuesto en este estudio

se alinea con estas intenciones de Diners Club.

Se reconocid a nivel tedrico y préactico la necesidad de desarrollar habilidades de
liderazgo para guiar e influir a las personas hacia el cumplimiento de los objetivos;
se precisO que se debe disefiar una ruta compartida entre el lider y seguidores que

establezca las capacidades necesarias a desarrollar.

El clima laboral segin las mediciones de los ultimos 7 periodos, muestré que es
susceptible de mejora a partir de la implementacion de programas de

acompafamiento, relaciones interpersonales, trabajo en equipo y motivacion.
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6 RECOMENDACIONES

e Generar actividades diarias con los miembros del equipo de ventas de inversiones

generadoras de confianza, para saber no solo como estan sus resultados comerciales
sino conocer cdmo esta desenvolviéndose sus asuntos personales, su casa, su familia

y cdmo su gestion diaria apoya sus objetivos de vida.

Trabajar con los miembros del equipo en relacionar sus necesidades generales de
bienestar personal con sus objetivos y metas laborales para que la gestion comercial

diaria sea el camino para alcanzar esa prosperidad.

Incorporar en los planes de capacitacion de Diners los criterios de liderazgo creativo
de Robert Dilts, los 7 habitos de Stephen Covey y trabajar en temas motivacionales
de Daniel Pink basados en la autonomia, la maestria y el prop6sito que nos permitan
establecer los mecanismos para alcanzar el éxito en base a la confianza entre los

miembros de la organizacion.

Establecer planes de accion que defina la situacion actual y la deseada, especificando

los indicadores de logro, los plazos y los costos.

Reforzar la capacitacién en comunicacion efectiva, motivacion, trabajo en equipo.

Establecer mecanismos de retroalimentacion para intervenir en los diversos aspectos

evidenciados en las encuesta de clima laboral.

Confrontar los resultados comerciales del area de inversiones previo y posterior a la

aplicacion del plan de accién planteado en esta investigacion.
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Anexo 2 - Comités del Directorio Diners Club
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NIDE

TOTALMENTE

EN ACEURDO NI TOTALMENTE
Texto de la Pregunta
9 DESACUERDG DESACUERDO EN DEACUERDO e pcuerpo
DESACUERDO
Paga
Se me paga justamente por las aportaciones que hago al éxito de la
organz acian

Superar las metas tiene un impacto significativo en mipaga

Elresutado financiera de Diners Club lo compartimos proporcionalments

Manejo del Desempefio

La manera en que gestionamos el desempefio, me permite contriouir al éxito de
nuestra organizacidn

La manera en que gestionanmos el desempeio, identifica mis fortalezas v dreas
a mejorar

Entiendo como rmis metas de trabajo se relacionan conlas metas de la

organiz acian

Procesos

Muestros procesos me perniten ser mas eficiente

Reconocimiento

Recibo el reconocimiento apropiado (més alld de mi paga) por mis contribuciones
¥y logros

Recursos

Las herramientas y recursos proporcionados por Diners Club me permiten ser
més productivo
Alta Gerencia

La alta gerencia me entusiasne sobre el futuro de Diners Club

La alta gerencia en Diners Qub ofrece una direccidn clara para el futuro

La alta gerencia toma buenas decisiones de negocio

La alta gerencia es abierta y honesta en su comunicacion

La alta gerencia estd adecuadamente visible y accesible para los colaboradores

Supervisién

Mi jefe me provee el apoy o que necesito para ser exitoso

i jgfe reconoce mis esfuerzos y resultados

i jef e establece expectativas v metas claras conmigo

Mi jef e me anima y motiva a dar lo mejor de mi

Wi jefe me da retroalimentacion valiosa durante todo el afio, lo que me permite
mejorar m desenmpefio

Wi jef e delega tareas v responsabilidad a cada colaborador equitativamente
Talento y Dotacion de Personal

En Diners Club promov emos alas personas que estan mejor preparadas para
alcanz ar nuestros objetiv os de negocio

En Diners Club atraemos a las personas necesarias para lograr nuestros
objetiv os de negocio

En Diners Club retenemos a las personas necesarias paralograr nuestros
objetiv os de negocio

Contamos con las personas que necesitamos para realizar nuestro trabajo

Gente Valiosa

La alta gerencia trata a sus colaboradores como el bien més valioso

Equilibrio Trabajo/Vida Personal

El balance entre mis compromisos de trabajoy de mivida personal es el
adecuado para m

El estrés relacionado con mi trabajo es mangjable

Tareas Diarias

W erdaderamente, disfruto de realizar mis tareas diarias

Anexo 6 - Formulario de encuesta EMPLOYEE ENGAGEMENT DE AON HEWITT



Tareas Diarias

Equilibrio Trabajo/ Vida personal
Alta Gerencia
Manejo del Desempefio
Aprendizaje y Desarrollo
Mativacion Intrinseca

Marca - Reputacion

Gente Valiosa
Empoderamiento / Autonomia
Colaboracion

Alineamiento a la Marca
Recursos

Innovacion

Beneficios

Talentoy Dotacion de Personal
Supervicion / Direccién
Reconocimiento

Paga

Diversidad e Inclusion
Oportunidades de Carrera

Procesos

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Anexo 7 - Tabulacién encuesta 2013 Employee Engagement de Aon Hewitt
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Marca - Reputacion
Alineamiento de la Marca
Diversidad e Inclusion

Tareas Diarias

Manejo del Desemperio
Equilibrio Trabajo/Vida Personal
Recursos

Compromiso

Supervision
Empoderamiento/ Autonomia
Alta Gerencia

Motivacion Intrinseca

Talento y Dotacion de Personal
Colaboracion

Aprendizaje y Desarrollo
Beneficios

Innovacion

Gente Valiosa

Paga

Reconocimiento

Procesos

Oportunidades de Carrera

60%

80%

100%

Anexo 8 - Tabulacion encuesta 2014 Employee Engagement de Aon Hewitt
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