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Resumen

Las organizaciones y la gestion del Talento Humano se encuentran en continuo
cambio, por lo cual el analizar la dindmica de un equipo de trabajo resulta necesario y
debe ser efectuado de manera permanente, para que la entidad pueda contar con lideres y
equipos alineados a una misma vision, que a su vez estén fortalecidos por una
comunicacion asertiva y orientados hacia la consecucion de la estrategia empresarial y su
fortalecimiento.

La presente investigacion tiene como objetivo aplicar y evaluar un programa de
capacitacion en tematica de Equipos de Alto Rendimiento (EAR), que permita analizar
los cambios en la gestion institucional y en la forma de ejecutar las actividades de los
servidores del Servicio de Rentas Internas (SRI), para que con los resultados obtenidos
se establezca una propuesta de mejora que oriente a trabajar bajo un esquema de EAR.

Para la evaluacion del Programa de Capacitacion de EAR se aplicé el cuestionario
Anélisis del Comportamiento Individual (IBA) de Philip R. Harris (1995), a cuarenta y
dos (42) personas entre autoridades y equipos de trabajo de cuatro unidades
administrativas del SRI priorizadas a nivel nacional. También, se aplico la herramienta
de Disefio de cuatro grupos de Solomon, proceso que fue ejecutado en dos grupos de
previa prueba (pretest) y posterior comin (pos-test), considerando como eje central la
capacitacion de EAR realizada.

Los resultados de la encuesta fueron analizados técnicamente, obteniendo como
resultado global la existencia de una baja percepcion en diferentes temas conductuales
que afectan directamente la dinamica de los equipos de trabajo, mismos que se encuentran
detallados en el apartado de conclusiones.

Con los resultados obtenidos, se disefio la propuesta de mejora para fortalecer la
gestién institucional de los equipos de trabajo del SRI, bajo un esquema EAR,
considerandose los siguientes ejes de trabajo: establecimiento de objetivos del equipo,
retroalimentacion, reuniones de trabajo, reuniones de sensibilizacion, liderazgo y
comunicacion asertiva.

Palabras clave: Equipos de Alto Rendimiento, Gestidén, Capacitacion, Liderazgo,

Comunicacion, Relaciones Interpersonales, Plan de Mejora.






Dedicatoria

MI DIOS
“Estas cosas os he hablado para que en mi tengais paz. En el mundo tendréis

afliccion, pero confiad, YO HE VENCIDO AL MUNDO”. Juan 16:33

ESPOSA E HIJO
Mis complementos y mi felicidad, gracias por apoyarme en la vida y en este

camino.

MIS PADRES
A quienes siempre me motivaron para lograrlo, siempre me lo pidieron; y hoy les

estoy dando una reciprocidad de lo mucho que me han dado.

HERMANA

Por siempre tener tu incondicionalidad, apoyo y carifio.

José






Agradecimientos

A mi Tutor, el Dr. Diego Raza que con su conocimiento y experiencia me brindo

la guia para lograr este proyecto en medio de una pandemia.

A mi coordinadora de la Especializacién Superior en Direccion de Personas y del

Talento Humano de la Universidad, Dra. Mariana Lima, por siempre ser luz en el camino.

A mis angeles puestos en el camino: Fernando S., Diego A., Omar L., Diego R.,
Ximena V., Gabriel V. y Wilmer P.

José



10



11

Tabla de contenidos

Yoo [0 ol T o I TSRS 13
N g1 (=T o0cTo [T o1 =TSO 15
A.Ll. Breve descripcion del problema.........c.cceeeeiiiieeesiceseceee et 15
A.2.  Pregunta de INVEStIGACION. ........cevueuirieiriiirieieieet ettt 15
A3, ODJEUIVO GENEIAL ...ttt 15
A4, ODJetiVoS ESPECITICOS.....cuerieuirieiirieiirieertet ettt 16
F AN T o 11010 (=T 3RO P ST 16
F AN T Y =1 (oo (o] oo - NP PSP 16
(08101 (N1 01 o] 111 T TSRS 21
AT oT oI T oo OO OO PUOTSRSRPSRTRRRN 21
1.1, MArCO TEMALICO ..ottt ettt st s b et et ne e 21
1.2. Equipos de Alto Rendimiento (EAR)........cceiiieeceeeeeereceete et 28
1.3.  Lacreaciony gestion de EQUIPOS ......ccveiueereiieiieeieseeeere e esre et te et a e be e e 32
1.4, Liderary cOOrdinar QUIPOS ......cceeerterreeeiererienseriessessesseeeseeseesessesseseessessessensesesneesenne 39
1.5.  Relaciones de calidad con [0S deMAS .........cccccevueireireninienineeeeee s 43
1.6.  Las reuniones de BOUIPO........ceeerirterierteieieterteete sttt ettt sbe b e sse s e e e ene e 46
(O R OF: o (o]} 7 (o1 [  H TSRS 48
I T I 1= 1131 Tod o o OSSPSR 48
1.7.2. OFQANIZACION .....eeevviiieiecieceete ettt ettt te st te st et e s besreetesbeesaesteeaaenbesteensesteennenes 50
1.7.3. EVAIUACION ..ottt sttt 54
(0T o 11 0] Lo JESY:T o [0 o [0 OSSR 57
Caso Servicio de Rentas INternas (SRI) ....c.ooeverererieieieeeenereseeee et 57
2.1.  Descripcion de 1a OrganizacCion ..........cceceeeeieeieecieeecie et 57
2.1.1. RESEAA HISIOMCA. ...eueeviieiiieiiieiirieere ettt st 57
2.0.2. IIISION ettt stttk b ettt ettt 57
2.1.3. VISION ..ttt stttk b ettt ettt 57
2.1.4. Objetivos 0rganizaCionales ...........cccceeieeeieieeieiceeeerte ettt 57
2.2.  Ejecucién cuestionario Analisis del Comportamiento Individual (IBA) - Pretest ...... 58
2.3.  Ejecucion proceso de capacitaCion EAR..........ccccvvereverierieieeeeee s 58
2.4.  Ejecucion cuestionario Analisis del Comportamiento Individual (IBA) — Post test... 61
(08T o 11 (0] [0 1 (=T (01=T (o PO SE USRS 63
ANALISIS Y TESUITATOS ....vveveeietiieieeteee ettt sttt sttt st b e etens 63
3.1  Acopioy procesamiento de informacion Pretest..........coocvveveveeieeerienieseneneeeeeeeens 63
3.1.1 Direccion Nacional de Planificacion y Gestién Estratégica — Seguridad Institucional63



12

3.1.2 Direccion Provincial €l Oro — JUMICO......ccueveireririrerieeeeeeeesese e 68
3.2 Acopioy procesamiento de informacion oSt teSt ..........eevvrerirerirenieeneereereeee 72
3.2.1 Anadlisis pretest y post test de la Direccion Nacional de Planificacion y Gestion
Estratégica — Seguridad INStItUCIONAL ...........cecoviiiieieiiieeeceeeee e 72
3.2.2 Andlisis pretest y post test de la Direccion Provincial el Oro - Juridico..................... 77
3.2.3 Analisis post test de la Direccion Tecnologias de la Informacidn — Infraestructura y
(@] 0T = Tol o] 1 TR 80
CAPTTUIO CUAIO ...ttt sttt sttt sttt ebe e 91
PrOPUESTA 8 MEJOTA ...viveeeieiicieeiicte ettt et e te ettt e s te et e st e s e et e s beeaaestesbeesbesteesseseeseessesseessessesseensens 91
Conclusiones Y RECOMENUACIONES .......cceeveriiiieieiteeieste et ete e ee st et e sre e e steereesesreessesreenneeas 95
(@0 0T [155] o] TR 95
RECOMENUACIONES.....c.eeteieieieiieiceie ettt st sttt ettt et be st stesse s e s e e eneeneeneees 99
LiSta € FEFEIENCIAS ....ecverveiiieieieeee ettt sttt ne e 101
AANBXOS. ..ottt ettt s ettt ettt e bt e h e s h e e s a bt e bt e bt e b e e b e e eh et ea et et e e bt e ebeeeheeeatesabeeabeebeeaneas 105
INSEIUCCIONES: ... veeitieieeeeieee ettt ettt e sttt e e et e e s te et e stesseensesteeseensesseensesseessessesneensensensaensens 105
o LT = W =L (S 126
L8 Creacion de QUIPOS .......ceovruerieuirieiirieienieitsie sttt sttt ettt sttt ettt sbe st e eaeneas 126
Principios para crear Equipos de Alto Rendimiento ..........cceeveeeireneninenenieeeeeeen 128
Comportamientos para crear Equipos de Alto Rendimiento.........ccccveeveviieeciececeennn, 128
Etapas para la construccién de Equipos de Alto Rendimiento.........cccccveeeveeveeciecveennene, 129
SEYUNAA PAKTE.......oiiicieeeceiee ettt ettt sttt e e ae et e s ba e b e steesaenbesteensesbeennents 129
GESLION U EOUIPOS. ....veueeeeeeeeteeieete sttt ettt ettt st st e st et e s et e s esaesaeseeseebestessasensenseneeseeseans 129
Liderar y COOrdiNar QUIPOS.......ceivecierieeeetiseetesteeeeste e e aestesreetesreessesreessessesseensessesnsenes 130
QUETET, POUET Y SADE ....c.vieeeiietieitesteetete sttt e et e et e et e st e tesseessesresssessesssensesseensessesseensens 131
Adaptar la gestién a 1as CirCUNSIANCIAS. ........ccveeeriieeeiecieeiece et 131
L@ MOTIVACION. ....eeetietietieiesiesie ettt ettt et e st st et et e eseeseesesaestensenseneeneenensens 132
BUSCAN SOIUCIONES.....c.viteiieiieiieiieieete sttt sttt ettt et b e st b et eaeenes 133
La retroalimentaCion ..........cceceieieinieierieee ettt 133
Habilidades para Equipos de Alto ReNdimiento .........cccoeveceerinieririeeseceee e 133
Los requisitos de habilidades pertenecen a tres categorias claramente diferenciables: ............ 133
Usar la informacion para crear responsabilidad ............ccvveereireiineieneineseseeesee e 134
Marcar limites claros para crear una accion focalizada.............cveverveereirierineiiniesesieenes 134
Relaciones de calidad con [0S dEMAS ..........cceveieieinirire e 135

LaS reUNIONES 08 BOUIPO .. .cc.eetieeieieeteeeeete et e te et et et e et see et e ste et e eesseesesaeentesseentensesseeneenne 135



13

Introduccion

La presente investigacion, se sustenta en la evidencia técnica que la capacitacion
promueve un incremento en el conocimiento y en la aplicacion de técnicas para trabajar
como un Equipo de Alto Rendimiento (EAR), permitiendo alinear un sistema de gestion
a la vision institucional. En el caso del Sector Publico ecuatoriano, un programa de
formacion en EAR y su evaluacidn, puede generar beneficios adicionales y valor
agregado para la entidad, promoviendo el desarrollo del personal, la mejora de su gestién
y desempefio, el fortalecimiento de la comunicacién de mandos altos, medios y
operativos, el perfeccionamiento de las relaciones interpersonales y el liderazgo, ademas
que facilita la generacion de mejoras en la calidad del servicio prestado, por la adquisicién
o desarrollo de habilidades que favorezcan la toma de decisiones relativas a la planeacion,
ejecucion y control del trabajo.

La metodologia de EAR, se sustenta en varias herramientas técnicas como lo son:
el trabajo en equipo, el liderazgo, la retroalimentacion, la motivacion, la busqueda de
soluciones efectivas, entre otras; las cuales se orientan a crear responsabilidad en el
personal, mediante el establecimiento de limites claros para fortalecer la autonomia en la
gestion.

Por lo mencionado, el objetivo de esta investigacion es la aplicacion y evaluacion
de un programa de capacitacion en tematica de EAR, que permita analizar los cambios en
la gestion institucional y en la forma de ejecutar las actividades de los servidores del SRI
en las areas de Direccion Nacional de Planificacion y Gestion Estratégica - Seguridad
Institucional, Direccién Nacional de Tecnologia - Infraestructura y Operaciones,
Direccion Nacional Administrativa Financiera - Secretaria General y Direccion
Provincial el Oro — Juridico, una vez que hayan sido capacitados y cuenten con el
conocimiento para laborar bajo este nuevo enfoque de trabajo.

Adicionalmente, es importante destacar que la evaluacion de la capacitacion en
EAR en las areas identificadas del SRI, ha sido prioritaria en virtud que ha contribuido
con la consecucidn de los proyectos de la institucién; contando con el compromiso de las
autoridades y la participacion activa de los servidores durante esta investigacion.

La metodologia aplicada en este estudio, se baso en la aplicacion de una encuesta

que permite evaluar el rendimiento interpersonal en un equipo o grupo, para mejorar el
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rendimiento del grupo y sirve para evaluar el programa de capacitacion en tematica de
equipos de EAR, para el estudio se tuvo una poblacion de cuarenta y dos (42) servidores.

Esta tesis estd compuesta por cuatro capitulos; el primero de ellos expone el marco
teorico aplicado para la elaboracion de esta investigacion; se detallan aspectos técnicos
relacionados con EAR, trabajo en equipo, comunicacion, liderazgo, capacitacion, entre
otros. En el segundo, se puntualizan datos relacionados con el SRI y sobre las actividades
realizadas para la aplicacion del cuestionario y ejecucion de la capacitacion de EAR. En
el tercero se efectla el analisis e interpretacion de la informacion obtenida vy, el cuarto
presenta una propuesta del plan de mejora para la institucion. Finalmente, se detallan las

principales conclusiones y recomendaciones de este caso de estudio.
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Antecedentes

A.l. Breve descripcion del problema

En el Servicio de Rentas Internas (SRI) y en las instituciones publicas ecuatorianas
en general, existe un cambio constante de Autoridades y equipos de trabajo; lo cual
dificulta la gestion y continuidad de las relaciones interpersonales, trabajo en equipo y el
analisis de informacién, generandose cuellos de botella en la ejecucion de actividades,
retrasos en la gestion y demora en la entrega de productos y servicios.

Al ser el SRI una institucion en la cual predominan los cambios y las innovaciones,
se considera importante la construccion de equipos de alto rendimiento, con este enfoque
se trabajara en el desarrollo de los servidores de la institucion y se romperan paradigmas,
generando como resultado mayor flexibilidad, compromiso y un alto ritmo de adaptacién
al cambio; lo cual permitird desarrollar estrategias administrativas orientadas a alcanzar
los resultados esperados, en el menor tiempo posible.

El SRI es una entidad organizada bajo un enfoque jerarquico, por lo tanto, es
necesario trabajar en la mejora de las relaciones interpersonales, liderazgo y compromiso,
desde los lideres hacia sus equipos de trabajo y entre las personas que conforman los
equipos para contar con una organizacion sustentada en la confianza.

El SRI se fortalece por las personas que lo conforman, en tal virtud la nueva vision
de gestién del talento humano deberia estar enfocada en compartir conocimientos y
complementar habilidades entre sus miembros.

A.2. Pregunta de investigacion

¢Cudl sera el cambio en la gestion institucional y en la ejecucion de las actividades
de los servidores del SRI, como resultado de la aplicacién y evaluacion de un programa
de capacitacion de equipos de alto rendimiento, dirigido al personal que trabaja en las
areas de: Direccion Nacional de Planificacién y Gestion Estratégica - Seguridad
Institucional, Direccién Nacional de Tecnologia - Infraestructura y Operaciones,
Direccion Nacional Administrativa Financiera - Secretaria General y Direccion
Provincial el Oro — Juridico?

A.3. Objetivo General

Aplicar y evaluar un programa de capacitacion en tematica de equipos de alto

rendimiento, que permita analizar los cambios en la gestion institucional y en la forma de

ejecutar las actividades de los servidores del SRI que trabajan en las areas de: Direccién
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Nacional de Planificacion y Gestion Estratégica - Seguridad Institucional, Direccion

Nacional de Tecnologia - Infraestructura y Operaciones, Direccion Nacional

Administrativa Financiera - Secretaria General y Direccion Provincial el Oro — Juridico,

una vez que hayan sido capacitados y cuenten con el conocimiento para laborar bajo este

nuevo enfoque de trabajo.

A.4. Obijetivos Especificos

e Identificar si la capacitacion de equipos de alto rendimiento fortalece la gestion
institucional.

e Desarrollar las habilidades de las autoridades y los equipos de trabajo para que se
mejoren las relaciones interpersonales, el compromiso y la comunicacion entre los
colaboradores, a fin de cumplir con los objetivos de la institucion.

¢ Implementar una metodologia de evaluacion de capacitacion que permita identificar
los cambios en los comportamientos y en las actividades que desempefian los
servidores.

A.5. Hipdtesis

La ejecucion y evaluacion de un programa de capacitacion de equipos de alto
rendimiento permitira al personal de las siguientes areas del SRI: Direccién Nacional de

Planificacion y Gestion Estratégica - Seguridad Institucional, Direccién Nacional de

Tecnologia - Infraestructura y Operaciones, Direccion Nacional Administrativa

Financiera - Secretaria General y Direccion Provincial el Oro — Juridico, contar con

técnicas que fomenten las relaciones interpersonales y, mejoren el compromiso, el trabajo

en equipo y la comunicacion.

A.6. Metodologia

Para la elaboracion del presente estudio de caso, se utilizd la investigacion
explicativa, mediante la aplicacion del cuestionario Analisis del Comportamiento

Individual (IBA) de Philip R. Harris (1995), método cuantitativo que mediante el uso de

fuentes primarias permite evaluar el rendimiento interpersonal en un equipo o grupo, para

mejorar el rendimiento del grupo y sirve para evaluar el programa de capacitacion a ser

ejecutado de Equipos de Alto Rendimiento (Anexo 1).

Este método originalmente, se lo utiliza para diagnosticar el nivel de las
habilidades de desempefio interpersonal de una persona dentro de una unidad de trabajo,
equipo o grupo. El rango de investigacion va desde determinar el grado en que el

individuo ayuda a otros a expresar sus ideas en la comunicacion grupal hasta determinar
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como se maneja el conflicto, por tal razon fue escogido para que el presente programa de
capacitacion tenga la veracidad que se requiere.

El cuestionario IBA esta conformado de 36 items con escala de Likert: siempre, a
menudo, ocasionalmente, rara vez y nunca.

Bonavia, Molina y Puchol (2014) en la validez estructural del cuestionario IBA,
mencionan que estd compuesto de 3 factores conforme se detalla a continuacion:

El primer factor es el de Habilidades comunicativas, el segundo factor es el de
Expresion emocional y el tercer factor es la Aceptacion.

La forma de usar el cuestionario IBA es en un formato multinivel, se completa con
tres 0 cuatro niveles jerarquicos dentro de la organizacion: (1) uno mismo, (2) superior,
(3) subordinado, (4) compafiero par. En todos los casos, se pide a los encuestados que
describan el comportamiento del equipo de un determinado individuo. La aplicacion del
cuestionario requiere de 15 a 20 minutos y fue aplicado de manera individual.

El cuestionario seleccionado, sigue un protocolo previamente disefiado, es decir,
posteriormente la informacién obtenida sera tabulada e interpretada de acuerdo a los
resultados alcanzados.

Las fuentes y técnicas de recoleccion sefialadas permitiran complementar este
estudio de caso y fundamentar la evaluacion del programa de capacitacion para la gestion
de trabajo en equipos de alto rendimiento, dirigido a los servidores del Servicios de Rentas
Internas (SRI).

El Servicio de Rentas Internas en el afio 2021 realiz6 la medicion del Liderazgo
en cada una de las unidades administrativas a nivel nacional, una vez obtenidos los
resultados se observé que existen 4 areas que requieren de un tratamiento diferenciado,
mismas que se detallan a continuacion:

e Direccion Nacional de Planificacion y Gestion Estratégica - Seguridad Institucional,
con un total de 16 servidores.

e LaDireccion Nacional de Tecnologia - Infraestructura y Operaciones, con un total de
9 servidores.

e La Direccion Nacional Administrativa Financiera - Secretaria General, con un total
de 12 servidores.

e Direccion Provincial el Oro — Juridico, con un total de 5 servidores.

Con la informacién obtenida por el Servicio de Rentas Internas y determinada la

poblacion para el presente estudio, que es de 42 personas, se continuo con la aplicacion
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del Disefio de cuatro grupos de Solomon que conforme lo menciona Martyn (2009), es
un disefio de dos grupos de prueba previa y posterior comdn y un disefio de control de
prueba posterior Unicamente.

Las diferentes combinaciones de grupos probados y no probados con el
tratamiento y los grupos de control permiten asegurarse que las variables de confusion y
factores extrafios no hayan influido en los resultados.

Arnau (1975, 25) explica que:

Este disefio nos permite comprobar, de una forma mucho méas exhaustiva, no solo al efecto del
tratamiento experimental sobre la variable dependiente, sino, también, la posible interaccién
existente entre las medidas antes y el tratamiento. Es interesante, sobre todo en experimentos de
campo, poder conocer si la previa medida que hemos tomado de los sujetos, mediante la aplicacién
de algln test o cuestionario, interacttia con el posible efecto de la variable independiente.

Se procedio6 a seleccionar las Direcciones que realizaran pretest, por lo cual se

aplicé método aleatorio en Excel con la funcion aleatorio entre, obteniendo el siguiente

resultado:
Cuadro Nro. 1
Aplicacion funcién aleatorio entre cuatro direcciones
Grupos Estratificacion Primero | Segundo
DIRECCIO[\I NACIONAL DE PLANIFICACION Y
1 GESTION ESTRATEGICA - SEGURIDAD 4 N/A

INSTITUCIONAL

2 DIRECCION NACIONAL DE TECNOLOGIA - N/A N/A
INFRAESTRUCTURA'Y OPERACIONES

3 DIRECCION NACIONAL ADMINISTRATIVA N/A N/A
FINANCIERA - SECRETARIA GENERAL

4 DIRECCION PROVINCIAL EL ORO - JURIDICO N/A 1

Fuente: Investigacion propia
Elaboracion: EI Autor

Es del caso sefialar que la Direccién Nacional de Planificacion y Gestion
Estratégica - Seguridad Institucional y la Direccion Provincial el Oro — Juridico, son las
areas que realizaron un pretest (21 servidores).

De las direcciones antes mencionadas, se efectud pretest y para el tratamiento es

decir la capacitacion, se seleccioné a la Direccion Nacional de Planificacion y Gestion
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Estratégica - Seguridad Institucional en virtud que es la que cuenta con un mayor numero
de servidores (16 servidores).

En la Direccion Nacional de Tecnologia - Infraestructura y Operaciones y la
Direccion Nacional Administrativa Financiera - Secretaria General, no se aplicaran
pretest (21 servidores).

De las direcciones antes mencionadas que no se efectud pretest y para el
tratamiento, es decir la capacitacion, se seleccion6 a la Direccion Nacional
Administrativa Financiera - Secretaria General, en virtud que es la que mayor nimero de
servidores tiene (12 servidores).

Cabe mencionar que, a todos los servidores determinados en la poblacién, es decir

cuarenta y dos (42) personas, se aplico post test.
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Capitulo primero

Marco Tedrico

1.1. Marco Tematico

En esta seccion se exponen varias investigaciones que han sido realizadas por
diferentes autores, mismas que guardan relacion con el desarrollo de la administracion en
las organizaciones, la funcién de recursos humanos y la implementacion de Equipos de
Alto Rendimiento (EAR), informacion de relevancia que sirve de apoyo y sustento para
el entendimiento del presente estudio.

Chiavenato (2000), manifiesta que durante el transcurso del siglo XX las
organizaciones pasaron por tres fases diferentes: la era de la industrializacion clésica,
industrializacion neoclésica y la de la informacion; la primera era de industrializacion
clasica (1900-1950), representa un periodo de medio siglo de intensificacion de la
industrializacion iniciada con la Revolucion Industrial, caracterizada por ser piramidal y
centralizada, por la departamentalizacion funcional, con un modelo burocratico, por la
centralizacion de las decisiones en la direccion y por el establecimiento de normas y
reglamentos internos para disciplinar y estandarizar el comportamiento de sus miembros.
A las personas se les consideraba recursos de produccion, junto con otros recursos
organizacionales como maquinas, equipos y capital, de acuerdo con la concepcion de los
tres factores tradicionales de produccion: naturaleza, capital y trabajo.

Después del gran impacto de la Revolucion Industrial, la cual nace como una
actividad mediadora entre personas y organizaciones para moderar o disminuir el
conflicto empresarial entre los objetivos organizacionales y los objetivos individuales de
las personas, considerados hasta entonces incompatibles, se consideraba como si las
personas y las organizaciones, aunque estuvieran estrechamente interrelacionadas,
viviesen en sectores rigidamente separados, con fronteras cerradas y trincheras abiertas.

La segura era, conocida como la industrializacion neoclasica, misma que comenzé
a finales de la Segunda Guerra Mundial, época en que el mundo empezd a cambiar con
mayor intensidad; los cambios se aceleraron, fueron mas intensos y se hicieron menos
previsibles; las transacciones comerciales se desplazaron del campo local al regional y
luego al internacional, y se volvieron mas frecuentes; se acentud la competencia entre las
empresas; fue reemplazado por un modelo burocratico funcional, centralizador y

piramidal, utilizado en las estructuras organizacionales, se volvio inflexible y lento para
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estar a tono con los cambios que ocurrian en el ambiente. Las organizaciones intentaron
establecer nuevos modelos de estructura que les permitiera innovar mas y adaptarse a las
nuevas condiciones dando lugar a la estructura matricial, cambiando la vieja concepcion
de relaciones industriales fue remplazada por la de administracion de recursos humanos:
las personas como recursos vivos y no como factores materiales de produccion.

Con el transcurso del tiempo, el concepto de Relaciones Industriales cambi6 de
manera radical y sufrié una gran ampliacion pasando, alrededor de los afios de 1950, a
ser denominado Administracion de Personal. Ahora no solo debia mediar para reducir los
conflictos, sino administrar las personas de acuerdo con la legislacion laboral vigente y
solucionar los conflictos que se presentaran de modo espontaneo. Poco después, alrededor
de la década de 1960, el concepto volvio a ampliarse, considerando a las personas como
recursos indispensables para el éxito organizacional, y eran los Unicos recursos vivos e
inteligentes con que contaban las organizaciones para enfrentar los desafios que se
presentaran.

La tercera era denominada de la informacion, se caracteriza por los cambios
rapidos, imprevisibles e inesperados. La informacion de un lugar otro del planeta tarda
solo milésimas de segundos provocando la globalizacion de la economia: la economia
internacional se globaliz6 por lo que la estructura matricial de la organizacion fue
insuficiente para dar a las organizaciones la agilidad, movilidad y capacidad de
innovacion y cambios necesarios para enfrentar las nuevas oportunidades presentes en un
ambiente turbulento y de transformaciones frecuentes, el rol de las personas, y sus
conocimientos y habilidades intelectuales, se convirtieron en la base principal de la nueva
organizacion. La administracion de recursos humanos dio paso a un nuevo enfoque puesto
que estos dejaron de ser simples medios (humanos) organizacionales y pasaron a ser
vistos como seres dotados de inteligencia, conocimientos, habilidades, personalidades y
aspiraciones.

Con la llegada del tercer milenio, la globalizaciéon de la economia y la fuerte
competencia mundial, se nota cierta tendencia en las organizaciones exitosas a no
administrar personas ni recursos humanos, sino a gestionar con las personas, a quienes se
les ve como agentes activos y proactivos, dotados no solo de habilidades manuales, fisicas
0 artesanales, sino también de inteligencia, creatividad y habilidades intelectuales.

Mazzotti y Solis (2010), manifiestan que el Management Cientifico (finales del
siglo XIX y principios del siglo XX) fundamentado entre otros autores, en los estudios

de Taylor y Fayol, se basaba en el hecho que las personas trabajaban con el proposito de
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lograr un maximo placer con un minimo esfuerzo, asi la motivacion personal no era
considerada como un predictor del comportamiento laboral y el salario Gnicamente se lo
buscaba para la satisfaccion de las necesidades basicas de las personas; de este modo el
ser humano era un mero espectador pasivo en el ambiente laboral y el mismo no tenia
interés por su trabajo, por ese motivo existian permanentes controles e inapropiados
mecanismos de supervision que degradaban la naturaleza humana.

De igual manera, Rivas (2009) manifiesta que en Teoria Cientifica de Town y
Taylor (1900) constituyd el primer esfuerzo para estudiar el trabajo con un método el cual
estd basado en cuatro principios: Desarrollo de una ciencia de medicion del trabajo de las
personas, un proceso de seleccion cientifica, entrenamiento y desarrollo de los
trabajadores, un esfuerzo cooperativo de los trabajadores para asegurar que todo el trabajo
se realizara conforme a los principios de la administracion cientifica, la idea de que el
trabajo y la responsabilidad son compartidos tanto por la administracién como por el
trabajador. Por lo que Taylor propuso que una vez que se fijasen los estandares justos de
desempefio se otorgaran incentivos a los trabajadores.

También menciona que la Teoria Funcional de Fayol (1916,) transformaria el
pensamiento administrativo con la idea de que toda organizacion estaba basada en cinco
funciones basicas: seguridad, produccién, contabilidad, comercializacion y
administracion para operar considerando que la mejor forma de organizacién esta basada
en una distribucion de funciones, que se subdividen en subfunciones y procedimientos,
los cuales a su vez son desarrollados por uno 0 mas puestos.

La Teoria o Escuela de las Relaciones Humanas de Mayo (1920); Follet , Maslow
(1954); Herzberg (1966); y McGregor (1957), considera que la participacion social de los
trabajadores es un componente fundamental de la productividad, en términos histéricos
administrativos, los experimentos evidenciaron que existen en las organizaciones grupos
sociales que tienen una cultura propia.

La Teoria Burocratica de Weber (1924), la cual se caracteriza por reglas, controles
y jerarquias, y es impulsada por la burocracia, este modelo también es conocido como
racional — legal, los rasgos distintivos de esta teoria en primer lugar son las relaciones
entre los miembros del grupo son impersonales y estan regidas por criterios formales, es
decir cada persona actua de acuerdo a lo que le exige su puesto y no sobre la base de la
amistad y en segundo lugar la division del trabajo y la especializacion son requisitos del
funcionamiento eficaz es decir cada puesto tiene definidas sus tareas, y las

responsabilidades de empleados y directivos son acordes a ellas.
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Sin embargo, a partir de 1925 y gracias al aparecimiento de la Escuela de las
Relaciones Humanas, se propone el uso de un tipo diferente de lenguaje administrativo
en el trabajo y asi nacen términos como liderazgo, motivacion y comunicacion; los
experimentos ejecutados en este periodo de la historia, dieron como resultado el
conocimiento que el salario no es el Unico factor motivante para las personas, sino que
son necesarios otro tipo de reconocimientos monetarios 0 no monetarios para que el ser
humano pueda generar un mayor esfuerzo y compromiso con su un ambiente laboral.

Otro de los hallazgos de la Escuela de las Relaciones Humanas, fue el hecho que
los seres humanos, al ser entes sociales, no estan aislados para la ejecucion del trabajo y
que su interaccion permite alcanzar los objetivos y metas de una organizacion,
apareciendo de este modo el concepto de “grupo”. Muchas veces las necesidades
naturales de interaccion social de las personas en el trabajo, logran satisfacer en cierta
medida, sus exigencias de filiacién y pertenencia a un determinado conglomerado
humano, evolucionado de este modo el concepto de homo economicus a homo socialis, y
es aqui donde surge el término de Equipos de Alto Rendimiento (EAR) que se fundamenta
en la resolucion de problemas, por medio de la mejora permanente de las relaciones
humanas en el trabajo.

Katzenbach (2008) define a los EAR como el conjunto de individuos que cuentan
con competencias y habilidades complementarias, cuyo compromiso genera un alto nivel
de desempefio y, su enfoque, objetivos y propdsitos son compartidos, considerandose
mutuamente responsables de los resultados y de la mejora continua del clima y cultura
organizacional. Adicionalmente, sefiala que el trabajo en equipo es un condicionante que
tiene un impacto psicoldgico positivo en las personas en su ambiente laboral, siendo un
mecanismo idoneo para generar resultados diferenciadores, compromiso, motivacion y
satisfaccion entre los colaboradores de una organizacion.

Generalmente los EAR, fundamentan su accionar en el respeto mutuo y en la
aplicacion de reglas de comportamiento y trabajo, grupales e individuales, que son
definidas por sus miembros y que buscan crear una cultura y clima laboral positivos; en
los cuales la interaccién con los demdas permiten alcanzar de manera diferenciada, la
estrategia organizacional. Un equipo auto-dirigido, con un alto sentido de pertenencia y
que generan niveles de rendimiento superiores, se convierten en la principal palanca para
alcanzar los resultados operativos y financieros de una organizacion, aqui es donde radica
su importancia para las organizaciones que estdn en capacidad de crearlos y

desarrollarlos.
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En la actualidad donde la globalizacién y los cambios permanentes son una
constante en los diferentes entornos empresariales, las organizaciones han encontrado en
el trabajo en equipo una manera idonea de crear diferenciacion y ventaja competitiva; es
asi que este concepto en las ultimas décadas, se ha convertido en una de las mejores
estrategias para desarrollar competencias conductuales y elevar el desempefio de los
colaboradores; asi también es un mecanismo eficaz para generar cambios positivos en
comportamientos, entornos laborales y en las relaciones interpersonales en el trabajo
(Maria Romero, 2014).

De acuerdo al criterio plasmado en el articulo del diario virtual colombiano
Portafolio (2013, s/n) denominado: “El valor oculto del trabajo en equipo en las

empresas”’, se establece que:

El trabajo en equipo es una constante empresarial, tan antigua como la organizacion
misma, en la que la union de esfuerzos, pero a la vez, el limitar las funciones y las
responsabilidades, hacen del engranaje del trabajo una dinamica productiva y eficiente.

Cabe recordar, frente a este tema, a uno de los expertos en la creacion de equipos, Mark
Miller, quien, en sus obras de tipo empresarial, se dedica a ‘armar’ el equipo perfecto,
que como ¢l lo dice, “no es el secreto revelado y, que, a la larga, no es tan dificil”, pero
si destaca que se necesitan tres ingredientes fundamentales para equipos de trabajo
exitosos: talento, destrezas y unidad.

Es tal la importancia del trabajo en equipo, que, de no haber esa cohesién de
conocimientos, capacidades y objetivos individuales, los horizontes del grupo y las metas
de directivos y gerentes serian inalcanzables, pues el trabajo en equipo es la Unica forma
para explorar el autodesarrollo mediante la propia experiencia.

Ademas, la conducta y los valores grupales hacen parte del cumplimiento de la mision,
vision y objetivos estratégicos de las empresas.

Con estas premisas, un extenso numero de empresas han incorporado
ampliamente en sus procesos de gestion del Capital Humano, el analisis y aplicacion de
perfiles profesionales que cuenten con niveles especificos de desarrollo de competencias
asociadas a la formacion de equipos de trabajo. Contar con empleados competentes en el
trabajo en equipo, es de gran beneficio y se convierte en un factor de éxito empresarial;
tener la capacidad de amalgamar los diferentes talentos de los miembros de una
organizacion, es un desafio; y trabajar bajo un esquema de EAR es una de las
herramientas mas importantes para alcanzar ese objetivo (Maria Romero, 2014).

En concordancia con lo antes establecido, Franco (2004) expresa que es muy
necesario que el personal que tiene responsabilidad directa en la gestion eficiente de una
organizacion, cuente con instrumentos que les faciliten la consecucion de la estrategia

organizacional y la facil adaptacidn a los constantes cambios del entorno; de este modo
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sefiala que la formacion y aplicacion de una metodologia basada en la construccién de
EAR es una excelente herramienta gerencial que beneficia la implantacion de estructuras
mas planas, mejora la comunicacion interna y facilita una mejor toma de decisiones a
todo nivel.

Por otro lado, menciona que las organizaciones tradicionales, cuyos modelos de
gestion se basan en estilos de liderazgo autocraticos y estructuras altamente jerarquizadas,
suelen presentar muchos inconvenientes al enfrentar procesos de gestion del cambio; la
falta de flexibilidad y el control excesivo en la gestion empresarial, provoca muchas veces
que los procesos organizacionales se estanquen, se vuelvan demasiado burocraticos y, no
generen productos y servicios que se ajusten a las necesidades de los clientes, factores
que puede ocasionar grandes pérdidas para la empresa y por ende un alto desgaste del
Capital Humano; es por este motivo que formar al personal de una entidad en EAR es
basico para cambiar principalmente la cultura empresarial y lograr que el trabajo
mancomunado se vea cristalizado en la creacion de valor agregado.

Desde principios de los afios 2000, los nuevos modelos empresariales, basados en
estructuras horizontales y flexibles, han puesto un gran énfasis en la implementacion de
EAR, factor que ha permitido apalancar una cultura organizacional fundamentada en el
desarrollo de competencias conductuales que faciliten a los diferentes miembros y niveles
de la organizacion, laborar bajo una filosofia de trabajo en equipo, logrando que los
miembros de la organizacion, no pierdan su identidad, emocionalidad y autonomia vy,
formando lideres mas humanos y orientados al servicio, que basen su gestion en la
interaccion directa con los empleados, generando verdaderos procesos de confianza
interpersonal y un aprendizaje empresarial cada vez més ajustado a las nuevas
condiciones y exigencias del entorno; lo cual ha generado mayores niveles de innovacién
y productividad y procesos de resolucion de problemas y conflictos méas eficaces.
(Blanchard, 2007).

Maria Romero (2014, 12), haciendo referencia a un blog de gestion empresarial,
detalla que:

En las organizaciones que tienen equipos de alto desempefio, la capacidad de afrontar
nuevos retos aumenta, asi como también la innovacion; por esto es importante tener
procesos que apoyen la formacion de estos equipos. Durante los ultimos 30 afios se han
podido observar los sorprendentes resultados de empresas con un historial de trabajo en
equipo de alto nivel. Entre ellas se cuentan renombradas compafiias como 1BM, Shell,
Hewlett-Packard y Citibank en los Estados Unidos.

En Japon, son notables Sony, Hitachi, Toyota, Nissan, NEC, Honda. Todas estas
empresas han llegado a ser lideres en su campo de mercado. Algunos ejemplos de la vida
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real muestran draméaticamente el efecto del trabajo en equipo en situaciones criticas.
(http://www.apoyogerencial.com/blog/articulos/equipos-trabajo-exitosos-mientras-
otros-fracasan).

Kozlowski e llgen (2006), manifiestan que en muchas organizaciones trabajar
bajo objetivos comunes puede ser una tarea muy compleja, debido a los diferentes roles
y responsabilidades que puedan asumir sus miembros. Esta complejidad implica laborar
bajo nuevos esquemas de gestion e innovacion; lo cual hace requerido que el personal de
una empresa cuente con altos y variados conocimientos técnicos, habilidades y
competencias conductuales, que les ayuden a dar respuesta inmediata y con mayor
adaptabilidad al cambio a las permanentes demandas del mercado. Una alternativa eficaz
para desarrollar las caracteristicas antes mencionadas, son los EAR, cuya concepcion y
aplicabilidad en ambientes laborales innovadores puede ser de mucha utilidad, ya que los
mismos buscan obtener resultados diferenciadores, respetando las particularidades e
individualidades de cada uno de los miembros que los componen.

Alvaro Romero (2018), menciona que el aporte de los EAR ofrecen al talento
humano se fundamenta en el desarrollo de herramientas que pueden afianzar el grupo,
considerando como ejemplo a la comunicacion asertiva para crear ventajas, considerando
que no hay nada como el “correo cara a cara” ya que ahi se pueden sentir emociones y
ser mas directo con las cosas, Yy este ayuda a generar confianza o apoyo a alguien que lo
necesite, con esto poco a poco es que el “jefe” ya no es visto como tal, sino como un lider
de acompafiamiento, y aunque esta persona tiene mayor jerarquia, hace sentir a los demas
que no es asi, de aqui viene la humildad.

Por otro lado, considera que los EAR benefician al talento humano en lo
relacionado a la confianza y al compafierismo dentro de los grupos de trabajo, debido a
que de ahora en adelante la forma de trabajar sera diferente a como se venia desarrollando,
todos los que conforman el equipo estaran mas unidos y cualquier problema personal
entre ellos, creara problemas al funcionamiento y desarrollo del trabajo.

En conclusién, puede decirse que el hombre a través de la historia, se ha
caracterizado por ser un individuo social y se ha preocupado por vivir en comunidades y
en grupos, por lo que el trabajo en equipo constituye una formacién social organizada,
integrada por un nimero determinado de individuos relacionados entre si, que cuentan
con metas y necesidades estableciendo su propia dinamica de trabajo.

Los cambios en la administracion de las organizaciones han sido varios y

permanentes las nuevas maneras de gestionar el trabajo en equipo, se considera necesario
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que las personas interactien permanentemente para lograr resultados. Es por ello que los
equipos de alto rendimiento EAR, toma importancia cuando las empresas vieron que no
solo con tecnologia se podia tener ventaja sobre la competencia, y se establece la
necesidad de conformar los equipos eficientes y eficaces.

Otro aspecto que fortalece EAR es la interrelacion entre trabajadores,
replanteando el término de jefe, a un lider, que debe ser formado como tal, ddndole una
posicion de guia, sin perder la autorizacion e importancia que tiene.

En las organizaciones los EAR tienen un impacto significativo en su desarrollo,
el mismo que también considera a sus grupos objetivos o stakeholders. Vista como una
herramienta gerencial, los EAR facilitan la consecucion de resultados y, su formacion,
desarrollo e implantacion generan en las personas que las componen, competencias
conductuales muy importantes como la escucha activa, la comunicacion asertiva, la
empatia, la inteligencia emocional, entre otras; promueven el apoyo mutuo permanente,
celebran y reconocen los logros individuales y grupales y son una fuente permanente de
gestion del conocimiento, favoreciendo la resolucion eficaz de problemas y conflictos,
por medio de la autogestion y sin la necesidad de un proceso de supervision permanente.
1.2. Equipos de Alto Rendimiento (EAR)

Las empresas, al ser entes sociales, se encuentran compuestas por diversos tipos
de grupos y equipos de trabajo que buscan en conjunto, alcanzar la estrategia
organizacional; una clase especifica de ellos son los Equipos de Alto Rendimiento (EAR);
no obstante, para contar con una definicion especifica de estos ultimos, en los proximos
parrafos se realizara una diferenciacion conceptual entre grupos, grupos de trabajo y
equipos de trabajo.

Para Alvarado (1990) un grupo es la unién de dos 0 méas personas que trabajan
con un fin u objetivo comun; por su parte Mario Morales (1995), ampliando un poco mas
el concepto, expresa que un grupo es un conjunto de individuos que interactian entre si,
bajo un enfoque comun que les permite generar u ofrecer bienes o servicios, proceso en
el cual desarrollan diversas competencias individuales o grupales, que les permiten tomar
mejores decisiones y/o resolver conflictos organizacionales, algunas veces de manera
consensuada.

Dentro de este &ambito, Cane (1998) manifiesta que los grupos pueden ser de dos
tipos formales o informales; los primeros tienen como condicion bésica contar con la
definicion de responsabilidades y roles especificos de sus miembros, factor que facilita la

consecucion de la mision organizacional; mientras que los informales son espontaneos,
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no cuentan con una estructura ni definicion de roles, pues se basan basicamente en la
interaccion de las personas, no tienen o cumplen con un objetivo especifico.

Luego de tener una perspectiva general de lo que es un grupo, Katzenbach y Smith
(1996) establecen que un grupo de trabajo es un conjunto de individuos que se
interrelacionan entre si con el propdsito basico de transmitir informacion que facilite la
ejecucion de sus actividades en una determinada area de trabajo, sin considerar su
desempefio individual o grupal.

Un grupo de trabajo es la forma mas basica en la que los colaboradores de una
organizacion intervienen e interactan en los procesos de una empresa, generando la
mayoria de las veces un impacto positivo en su accionar, compromiso y fidelizacion con
la entidad; sin embargo, a pesar de contar con la direccion o el liderazgo de un nivel de
supervision, no siempre se logra cohesion y muchas veces el trabajo es individual y no
orientado hacia una meta en comdn. (Malpica y otros, 2014)

Bajo el esquema planteado, Robbins y Judge (2013) establece que un equipo de
trabajo es la unién de varias personas, cuyos aportes individuales podrian generar un
desempefio diferenciado, necesitando para ello un estilo de liderazgo que desarrolle y
potencie sus capacidades y habilidades. También, sefiala que un grupo podria convertirse
en un equipo, siempre y cuando se modifiquen diferentes aspectos y conductas del clima
y cultura organizacional; lo cual facilitaria que se alineen hacia una misma visién de
futuro.

En seguida y con la finalidad de diferenciar a los EAR de los conceptos antes
detallados, Katzenbach (2008) los define como el conjunto de individuos que cuentan con
competencias y habilidades complementarias, cuyo compromiso genera un alto nivel de
desempefio y, su enfoque, objetivos y propoésitos son compartidos, considerandose
mutuamente responsables de los resultados y de la mejora continua del clima y cultura
organizacional.

Como expresa Palamary (2012) una de las caracteristicas por las que se puede
diferenciar a los EAR, es que cada uno de sus miembros ejecuta actividades que permiten
alcanzar altos niveles de interrelacién y cohesién, generando de este modo sinergia y
logrando que todos sus esfuerzos se vean plasmados en resultados que van mas alla de lo
esperado.

Otra de las caracteristicas relevantes de los EAR, es que generalmente se forman
para resolver problemas puntuales en la organizacion y pueden estar compuestos entre

cinco (5) a quince (15) miembros; los mismos que son polifuncionales, cuentan con un
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alto nivel de independencia y compromiso Yy, estan muy conscientes sobre la relevancia
de sus tareas para alcanzar las metas organizacionales. (Donoso y Garcia, 2012)

A continuacién, Rivera (2016, 35-36) considerando lo expresado por Barragan
(2014) sefala como caracteristicas basicas de los EAR, a las siguientes:

Comunicacion efectiva: Al instaurarlo mejorara la comprensién al momento de hacer
uso de la informacion.

Aprendizaje constante e innovacion: Para mejorar los proyectos los miembros deberan
estar en constante capacitacion y estar predispuestos a aprender nuevas técnicas para su
mejor desempefio.

Participacion activa: La participacion proactiva en la toma de decisiones entre los
miembros, les hard sin duda sentirse parte esencial de su equipo de trabajo.

Orientacién a la solucion de problemas: Al enfrentarse a un problema, deberan saber
cémo enfrentarlo y dar soluciones positivas, sin la necesidad de buscar a posibles
culpables.

Aspiracion a la excelencia: Mantener una mentalidad de que se es posible mejorar dia a
dia es esencial para la adquisicion de nuevas técnicas y asi mejorar su desempefio, a mas
de saber que el mejorar su capacidad de socializacion sera de mucha utilidad para mejorar
el clima organizacional.

Celebracion de los éxitos: Aqui es importante celebrar los logros alcanzados por parte
del grupo de trabajo, con esto se consigue una adecuada satisfaccion laboral como
personal.

Trabajar en equipo: Buscar soluciones en conjunto es la manera mas viable de abordar
un conflicto.

Equipos multidisciplinarios: Es de suma importancia contar con personas
especializadas y que mantengas habilidades distintas a los demas integrantes para la
gjecucién optima de un trabajo.

Compromiso: Estar comprometidos con los objetivos organizacionales a alcanzar es
crucial para mantener la responsabilidad para alcanzar dichos objetivos.

Entre las principales ventajas de trabajar bajo un esquema EAR, se pueden citar
las siguientes (Garcia y Leafio, 2012, 19):

e Se alcanzan metas mas relevantes y profundas.

e Se desarrollan otras capacidades y habilidades de los miembros.

e Se presentan oportunidades para que los participantes avancen voluntariamente mas
alla de los limites habituales.

e Se promueve dentro de los miembros, experiencias limites que se convierten para los
mismos en vivencias altamente gratificantes.

e Se evidencia un rendimiento muy superior a la simple suma de las capacidades y
habilidades individuales de sus integrantes.

e Se promueven procesos que requieren de mayores esfuerzos colectivos, lo cual unifica
la organizacion.

e Se utilizan para resolver problemas administrativos complejos que obstaculizan el
desarrollo normal de la organizacion.

e Se generan mejoras dréasticas en los procesos existentes o en la implementacion de
areas criticas.

e Se mejora el clima y cultura organizacional y el sentimiento de pertenencia con la
empresa.
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A modo de corolario, en la siguiente tabla se presenta una comparacion detallada

de las diferencias existentes entre Grupo, Grupo de Trabajo, Equipo de Trabajo y EAR,

la misma incluye varios criterios de analisis:
Cuadro Nro. 2

Comparativo entre Grupo, Grupo de Trabajo, Equipo de Trabajoy EAR

Grupo de

Equipo de

compromete en

Criterios Grupo . . EAR
P Trabajo Trabajo
., . Puesta en adecuacion
, Produccion Intercambio de C p

Razo6n de ser Lo L Proyecto. de la vision y del dia

individual. Conocimientos. a dia

Utilitarias: Cada
Individualistas: | Prioritarias: Hacer uno se Abiertas:

métodos colectivos.

capitalizados.

Relaciones Cada uno para | cosas juntos, estar o , Corresponsabilidad,
A una mision comdn Lo
si mismo en grupo . solidaridad y apoyo.
las relaciones
derivan de ellas.
Riesgos Puerta abierta Conformismo: Pérdida de vision de
. Simbiosis: Prioridad | Cada uno se limita la realidad: Dar
ligados a las ala L - S .
; . a larelacion/fusion. | alo que se espera | prioridad al sentido a
relaciones competencia. )
de él. costa de lo concreto.
Técnica: Afectiva: Apunta a .,
L - P! Fundada en la Aceptacion
Comunicacion | Intercambio de conocer mejor al . -
. S confianza probada. Incondicional.
informacion. otro.
Individual: L .
Desafio Individual, pero con Para el equipo en
revia . relacion con la vision
Modo de centrado en las P S Compartido: L
S S concentracion: compartida: Cada uno
definicion de actividades centrado en el .
- . Centrado en la . , contribuye al logro de
objetivos ligadas a la : s éxito comun. . -
- satisfaccion de las dichos objetivos,
profesion de e et
personas. reparto “movil”.
cada uno.
- - . . Vinculos
Relacién Poco o ningln Vinculos internos
. . NUMErosos, . .
entre las vinculo definidos por el o Vinculos integrados.
L ) Y flexibilidad en
actividades interno. directivo.
reparto.
L Mayoritariamente
Directivo: y .
consensual:
Fundado en la — . . . .
. Directivo, previa Por mayoria, coexistencia de
Toma de autoridad de e : . .
decisiones combetencia o concentracion del previo andlisis de | diferentes modos en
Petenc grupo. las opciones. funcion de la
la legitimidad
naturaleza de la
el estatus. S
decision.
Técnica: o
. .| Confrontacion: los C .
abordados/afectivos: . Anticipacion: Trabajo
. . conflictos se
Resolucion de e riesgos de en paralelo sobre la
: Via jerarquica. . contemplan como S
conflictos estancamiento, de produccion del grupo
fuentes de )
falsas y las relaciones.
. . progreso.
interpretaciones.
Coexistencia de
. Intercambio de Comunes métodos individuales
) Individuales o ) . o )
Métodos de definidos por métodos personales identificados, y de métodos
trabajo Lo para desplazarse a evaluados y comunes; mas
el directivo.

innovacion en los
métodos.

Fuente: Rosa Palamary (2012, 73)
Elaboracion: El Autor
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Resumiendo lo expuesto, un EAR se enfoca en la obtencion de una mayor
productividad (equilibrio entre los factores de produccion que permiten obtener un
producto o servicio de calidad con un minimo esfuerzo) y por ende en una mayor
satisfaccion de los clientes. En la actualidad, las organizaciones que optan por aplicar un
enfoque de EAR logran vinculos mas fuertes entre sus colaboradores, los mismos que
laboran en comun acuerdo y generalmente en ambientes laborales de armonia,
compafierismo, respeto, libertad de opinién y comunicacion abierta, logrando que el
trabajo sea mas eficaz y fortaleciendo los procesos operativos de la entidad; lo que genera
una ventaja competitiva para aquellas empresas que tienen la oportunidad de poder
conformarlos.

1.3. La creacion y gestion de equipos

La creacion de equipos de trabajo es una etapa fundamental en la cual las
personas deben ser consideradas como una unidad formada para resolver diferentes
tematicas; razon para lo cual se requiere de multiples habilidades, estilos de liderazgo,
disciplina y determinacién. Un verdadero equipo no solo se caracteriza por su orden e
intenso trabajo, sino también por el empoderamiento, la convivencia, la dindmica grupal
y el sentido de pertenencia. (Katzenbach, 2008)

Fernandez y Winter (2003) ampliando lo anterior, determinan que bajo un enfoque
de EAR, en primera instancia es necesario que un grupo se convierta en un equipo de
trabajo; lo cual implica cumplir con las siguientes condiciones minimas que permitan a
los miembros modificar la forma de ejecutar su trabajo y el manejo de sus relaciones
interpersonales con el resto de los integrantes:

e Conocimiento suficiente sobre la organizacion, sobre los productos y servicios y sobre
las expectativas de los clientes.

e Establecimiento de una mision, valores éticos y principios basicos grupales que rijan
al equipo.

e Clima y cultura organizacional que apoyen el desarrollo de competencias y
habilidades interpersonales y de gestién (retroalimentacién, escucha activa,
motivacién, entre otras).

o Estilo de liderazgo efectivo, proactivo y compartido.

e Seleccién de integrantes idoneos que cuenten con el conocimiento técnico y las
competencias conductuales necesarias para la ejecucion del trabajo en equipo.

e Enfoque y compromiso comunes para la mejora de los procesos organizacionales.
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Lo antes sefialado quiere decir que cualquier grupo puede convertirse en un EAR,

siempre y cuando tenga clara su mision distintiva y diferenciadora y, entienda que con su

compromiso, determinacion y disciplina se alcanzardn metas relevantes para la

organizacion. Asi para Lipman-Blumen y Leavitt (2000, 52):

Los equipos de alto rendimiento ofrecen a las personas la oportunidad de avanzar
voluntariamente mas alla de los limites habituales, en un esfuerzo colectivo por lograr
algo importante. No ayudan a las personas a satisfacer todas sus necesidades, impulsos y
motivaciones, pero ofrecen, sin duda, oportunidades de conseguir esas “experiencias
limites” altamente gratificantes.

Uno de los puntos de partida importantes en la creacion de EAR, es el que los

integrantes del mismo cuenten con las competencias individuales y grupales necesarias

para que puedan ser considerados de esta manera. De este modo, Fernandez y Winter

(2003), considerando lo mencionado por Gautier y Vervisch (2002), afirman que los

miembros del EAR deberian contar con las siguientes:

Competencias individuales:

Desarrollo de habilidades y aptitudes complementarias para el cumplimiento de las
metas asignadas.

Conocimiento técnico general de las diferentes actividades profesionales de los demas
miembros del equipo.

Capacidad de escucha activa y empatia.

Habilidad para generar sinergia y poder anticiparse a posibles dificultades en la

interaccion con los demas.

Competencias colectivas:

Capacidad para analizar y contar con una perspectiva global de los problemas.
Disposicién para aceptar que la responsabilidad es compartida.
Apertura para entender a los conflictos como oportunidades de desarrollo grupal.
Comprension e identificacion con los objetivos y compromisos establecidos en el
equipo.
Alto grado de interaccion y coordinacion en el manejo de tareas complejas.
Adaptabilidad al cambio y eventos contingentes.

En concordancia con lo sefialado, Franco y Reyes (2003) destacan la existencia de

tres factores clave en la creacion de EAR, basados en la comparacion existente en la

productividad que puedan tener diversos equipos de trabajo, estos aspectos se detallan a

continuacion:
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Los miembros individualmente, comprende el tipo de competencias, habilidades y
destrezas que los miembros del equipo utilizan en la ejecucion de las tareas asignadas;
la capacidad que tienen para interrelacionarse con el resto del equipo; y, qué tan
efectivo es su proceso de toma de decisiones ante la presencia de eventos
contingentes;

El equipo como tal, tiene relacion con saber si el equipo cuenta con un sistema de
comunicacion eficiente, si el nimero de personas para lograr los objetivos propuestos
es optimo, si el colectivo estd comprometido y dando cumplimiento a las obligaciones
y responsabilidades descritas en la normatividad, reglas, funciones y demaés
documentos regulatorios, permitiendo de este modo saber qué tan cohesionados y
comprometidos estdn sus integrantes y si efectivamente son mutuamente
responsables; vy,

El contexto organizacional, esta determinado por el entorno en el que se desenvuelve
el equipo, si el mismo es favorable o desfavorable; si la entidad ha aportado con los
recursos suficientes; y, si su clima y cultura organizacional son beneficiosos para
cumplir de manera satisfactoria con las metas y objetivos planteados.

Una vez descritos los aspectos introductorios en la creacion de EAR, Katzenbach

(2008) ha identificado las siguientes fases para su formacion:

Cuadro Nro. 3

Fases para la Creacion de EAR

Nro. Fase Descripcion Caracteristicas

e Comportamiento  impersonal,
vigilante, alerta y cauteloso.

e Seestudiaal lider del equipoy a
los compafieros del equipo.

e Se explora qué
comportamientos son aceptables
y reprobables en el equipo.

Los miembros no se conocen bien | e Se observa cuidadosamente los

entre ellos, sienten orgullo, problemas y conflictos en el
L entusiasmo, ansiedad y la equipo, asi como su capacidad
1 Formacion .
necesidad de compenetrarse, lograr para enfrentarlo.
un entendimiento comun en sus | e EXxiste poca comunicacion real.
objetivos y limites. o Débil definicion de las tareas y
su distribucién.
e Poca definicion de objetivos
comunes.
e La productividad es baja y las
relaciones de trabajo son
cautelosas, precavidas y
reservadas.
2 Normalizacion En este punto, se analizan las | ¢ Impaciencia por la falta de

expectativas del colectivo y se avance.
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establecen valores, reglas, roles,
herramientas, compromisos Yy
comportamientos que permitan
crear cohesion e identidad de
equipo.

Demasiada competencia vy
confrontaciones.

Actitud egoista, cada quién ve
por si mismo.

Dominio de uno o varios
miembros del equipo.

Se observa que trabajar en
equipo no es tan facil como
parecia en un principio.

Actitud defensiva, competencia
y lucha interna.

Tormenta

Aqui aparecen conflictos vy
polarizacién, debido a las
diferentes formas de pensar de los
integrantes; lo que  genera
desacuerdos y diferencias,
haciéndose necesario establecer
normas de comportamiento y el
manejo positivo de situaciones
problematicas.

Actitud: “Estamos juntos en
esto, les guste o no”.

Surgen acuerdos, normas Yy
procedimientos para trabajar en
equipo.

Se abren los canales de
comunicacion y se amplian los
sentimientos de  confianza
mutua.

En la medida en que se
desarrollan habilidades
individuales y comunales, se
dan pequefias mejorias en la
calidad y cantidad del trabajo.
Se llevan a cabo acuerdos sobre
lo que todos deben entender por
mision, objetivos, tareas y
normas del equipo.

Se comienzan a asignar tareas a
los mejores para realizarlas, por
medio del acuerdo del equipo.

Desempefio

En esta fase, el equipo se
desempefia mas efectivamente, se
encuentra con la necesidad de
aplicar mejora continua, innovar,
incrementar la velocidad de
respuesta y  capitalizar  los
resultados.

En esta etapa existe ya un
acuerdo general entre los
miembros respecto de misién,
objetivos, tareas y
procedimientos.

Los participantes se comunican
abiertamente con amabilidad, de
manera constructiva y sin temor
al rechazo.

Surgen procesos y
procedimientos  estructurados
para coordinar los recursos,
comunicarse de manera abierta
y resolver conflictos
interpersonales.

El equipo toma decisiones en
consenso sobre la tarea y el
proceso, diagnostica y resuelve
(o0 anticipa 'y previene)
problemas e implanta acciones y
cambios.

El liderazgo es participativo y
comprometido. El equipo actia
compartiendo el poder entre sus
miembros.

Los miembros se sienten
motivados por estar orgullosos
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de sus logros y por un sentido de
propiedad y pertenencia.

e Alta  productividad  como
resultado de trabajar en
colaboracién hacia objetivos en
comun.

Fuente: Katzenbach (2008)

Elaboracién: El Autor
En el siguiente grafico, Katzenbach (2008) recomienda considerar en la trayectoria
hacia la gestion de EAR, los siguientes aspectos relacionados con las cuatro fases antes
comentadas:
Gréfico Nro. 1:

Trayectoria hacia el trabajo de EAR

Establecer una mision
inspiradora

2. NORMALIZACION 4. DESEMPENO
Fijar metas realizables
que impliquen reto
Aclarar papeles y
responsabilidades de los
miembros
1. FORMACION 3. TORMENTA

Medir las
contribuciones de los
miembros

HACER QUE LAS COSAS SE LLEVEN A CABO

—

Manejar reuniones Comunicacion Toma de decisiones y manejo Fortalecer el desempefio
productivas asertiva de conflictos positivo

FORMACION DE RELACIONES SOLIDAS DE TRABAJO EN EQUIPO

Fuente: Katzenbach (2008)

Elaboracion: El Autor

Igualmente, en la siguiente tabla se explican varios posibles comportamientos que
pueden estar presentes, tanto en lider como en los miembros del equipo, durante la
trayectoria hacia la gestion de EAR:

Cuadro Nro. 4:

Descripcién Trayectoria hacia el trabajo de EAR

Nro. Fase Comportamiento del lider Comportamiento del equipo

. e Hablan y escuchan poco.
o Aplaza la toma de decisiones y Dlan y esct P
- o Evitan participar.
. las acciones. . -
1 Formacion . . e Hacen sélo lo suficiente para
o Se resiste al cambio. .
. . arreglarselas.
e Da poca informacion.
e Son cautelosos y reservados.

2 Normalizacion o Impone sus propios intereses e Hablan més de lo que escuchan.
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Acalla los desacuerdos.
Castiga los errores.
No pide opiniones.

Discuten.
Se aferran a su posicion.
Culpan, buscan errores,

minimizan a los demas.
o Se esfuerzan por confiar en los
o Establece reglas y limites. demas.
e Intenta dar apoyo moral y de | ¢ Son amigablesy brindan apoyo.

Tormenta equipo. e Se esfuerzan por crear un
e Es positivo y optimista. ambiente de colaboracion y
compafierismo.
e Decide con el equipo lo que se
va a lograr. e Comparten  libremente la
e Mantiene a las personas informacion y los recursos.
4 Desempefio informadas e involucradas. e Se escuchan entre si.

e Mantiene a las personas | ¢ Aprovechan los conflictos para
informadas de como lo estan mejorar relaciones.
haciendo.

Fuente: Katzenbach (2008)

Elaboracion: El Autor

Considerando muy atentamente lo antes detallado, la gestion de equipos puede
ser concebida como uno de los pilares importantes en la conduccion de las
organizaciones, ya que posibilita o impide que las mismas cumplan con su vision. Al estar
todas las empresas conformadas por personas; dicho Capital Humano se convierte en el
eje fundamental para alcanzar la estrategia organizacional y, si los equipos de trabajo no
funcionan 6ptimamente, probablemente la empresa tampoco lo hara. (Sinnaps, 2020)

Malpica y otros (2014) afirman que la mayoria de los gerentes deben asimilar que
una gestion exitosa de equipos, debe estar fundamentada en la adquisicion de habilidades
blandas para dirigir positivamente a las personas, es decir, que no solamente deben contar
con competencias técnicas para administrar una organizacion, sino también con
competencias conductuales que faciliten su interaccion y el trato personal con los
colaboradores. Es asi, que, en primera instancia, la gestién de equipos debe estar basada
en cdmo el lider o nivel de supervision utilice su impacto e influencia y la psicologia
positiva para lograr compromiso, confianza y fidelizacion en el equipo.

Un EAR no se mide exclusivamente por el producto o servicio final (rentabilidad)
que genere su actividad, aunque pueda ser o mas importante. También, es necesario que
se consideren sus aportaciones en la ingenieria y mejora continua de procesos, en la
implantacion de nuevas soluciones para viejas tareas, en la transferencia de conocimiento
y, en el desarrollo y formacion profesional de sus integrantes. (Borrell 2004)

Luego de realizar un pequefio preambulo sobre la importancia de la gestion de
equipos, a continuacion, se presentan varias recomendaciones para poner en marcha un
EAR (Sinnaps.com):
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Existencia y definicion escrita de unas metas concretas. Todo el equipo debe saber
qué hacer, cuando hacerlo y por qué hacerlo.
Conformacion de equipos multidisciplinarios que cuenten con diferentes
competencias técnicas y conductuales que faciliten la ejecucion de tareas y el logro
de objetivos.
Liderazgo de equipo basado en la confianza, el respeto y la transformacion.
Capacidad de autogestion y responsabilidad en la toma de decisiones.

Profundizando lo anterior, Katzenbach (2008) plantea ocho (8) puntos de analisis

para el éxito en la gestion de los EAR:

Querer, poder y saber, los responsables o lideres de los equipos deben asegurarse
que cada miembro quiere, puede y sabe realizar su trabajo, caso contrario, debera
preocuparse que los tres elementos confluyan a la vez. Aqui también es importante,
definir la urgencia o la razon fundamental de las actividades que estaran determinadas
por contextos de gran exigencia y los caminos que se deban seguir.

Adaptar la gestion de acuerdo a las circunstancias, se deben tener en cuenta las
siguientes consideraciones relacionadas con el tipo de conocimiento y la gestion que
debe realizar el lider en las cuatro fases:

Cuadro Nro. 5:
Gestion Lider EAR

Fase Conocimiento Gestion del lider

La persona no sabe, y tiene poca
predisposicion. (Tiene ganas de | Se le debe ensefiar como se hacen las
hacerlo, pero es prudente porque es | cosasy centrarse en la tarea.

consciente que no sabe).

Formacion

La persona sigue sabiendo poco. (Cree | Comprobar que las cosas las va
Normalizacion  |que es capaz y quiere que le dejen solo, | haciendo bien, hay que ensefarle y
asi que es un inconsciente). motivarle.

La persona ya sabe. (No quiere seguir | Hacer que el colaborador se vaya

Tormenta L .
equivocandose). acostumbrando a tomar las decisiones.
Asignar actividades de toma de
~ La capacidad es alta. (Ahora es|decisiones, evaluar los resultados
Desempefio

consciente y competente). obtenidos para generar
empoderamiento.

Fuente: Katzenbach (2008)

Elaboracién: EI Autor
La motivacidn, dado que los individuos son diferentes, no se los puede motivar de la

misma forma; por esta razon, el trato, las recompensas, reconocimientos, premios o
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castigos deben ser distintos para cada integrante. Estos mecanismos deberan

propender a:

o Lograr que las personas dejen de pelear y puedan resolver sus diferencias.

o Conseguir que cada persona ocupe un lugar especifico en el equipo, en funcion de
sus competencias técnicas y conductuales.

o Realizar discriminacion positiva y procesos de desarrollo individual y grupal.

e Buscar soluciones, cuando se cometan errores, no centrarse en buscar responsables
sino soluciones y en establecer mecanismo que eviten que situaciones similares
vuelvan a aparecen en el futuro.

e Retroalimentacion, esta herramienta de calidad total permite a los colaboradores
conocer como estan haciendo su trabajo y que comportamientos se pueden cambiar;
es fundamental que esta accidn se realice justo a tiempo, es decir, en el momento en
el que sucede alguna situacién que requiera una mejora o cambio.

e Habilidades de los integrantes del equipo, asegurarse que los miembros del equipo
cuenten con las competencias técnicas y conductuales especificas para desarrollar las
actividades que les sean designadas; asi como también, que las mismas les permitan
desarrollar y mantener un clima laboral y relaciones interpersonales positivas.

e Usar la informacion para crear responsabilidad, para tomar decisiones oportunas
es necesario que los miembros del equipo cuenten con informacion suficiente y
confiable, es por eso que esta debe fluir y ser compartida libremente. Al ser un equipo
que esta interconectado y alineado hacia un mismo objetivo, se generara sinergia y
por ende se podran resolver de mejor manera los problemas, considerando siempre
que la responsabilidad es compartida.

e Marcar limites claros, las acciones independientes que pueden ejecutar los
miembros del equipo necesitan limites claros y directrices debidamente establecidas;
lo cual facilitara que desarrollen un sentido de direccién, autonomia y no tengan
miedo a represalias.

1.4. Liderar y coordinar equipos

Uribe y otros (2013, 55) explican que:

Los paradigmas lineales tradicionales sostenian que el objetivo principal de los directivos
era mantener el orden, la estabilidad y el equilibrio de las organizaciones, para que los
cambios planificados que éstos promovieran pudiesen alcanzar los resultados, en gran
medida predecibles (Ahumada, 2010; Contreras & Barbosa, 2013). No obstante, desde el
paradigma de la complejidad, la organizacién asume el reto de alcanzar tal objetivo y
considera que el liderazgo debe asumir el cambio promoviendo lo que Heifetz, Grashow
y Linsky (2009) llaman un desequilibrio productivo. Desde esta perspectiva, lograr
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equipos de trabajo requiere que se centre la atencion en como organizar el talento humano,
analizando los elementos implicados y las interrelaciones que emergen dentro de los
procesos (Ahumada, 2010). Este cambio de perspectiva estd generando una
transformacion en el rol de los lideres y de las dinamicas que ellos generan, pues éstos se
encuentran ante nuevos retos y necesidades que demandan de ellos otras habilidades,
distintas a las tradicionales, en cuanto éstas resultan insuficientes (Castro, 2006; Castro &
Lupano, 2007; Gil, Alcover, Rico, & Sdnchez-Manzanares, 2011).

En la misma linea, Guijarro (2014) considerando lo expuesto por (Benavides y
Quintana, 2005; Tari y Garcia Fernandez, 2009), afirma que un verdadero liderazgo se
respalda en el incremento de la autogestion de los integrantes de un equipo de trabajo,
por medio de un mayor empoderamiento y sobre la base de un entorno que favorezca la
creatividad e innovacion, factores que son claves en el trabajo en equipo y en los sistemas
de gestion por procesos. Es asi, que el lider debe tener muy clara la filosofia
organizacional y su vision como EAR; lo cual debe estar reforzado con la aplicacion de
mecanismos de motivacion, apoyo y reconocimiento al personal.

Por otra parte, Uribe y otros (2013), delimitan que en el transcurso de las ultimas
décadas se han ido disefiando diversas teorias y modelos de liderazgo que se han
fundamentado en grandes debates relacionados a si este aspecto de la cultura
organizacional tiene relacion directa con las caracteristicas propias de los individuos o si
esta relacionado con una competencia o habilidad que puede ser aprendida o desarrollada.
En la actualidad, el liderazgo se viene concibiendo como una serie de habilidades,
destrezas y comportamientos que pueden ser adquiridos, por medio de procesos de
formacion continua, ya sean formales o informales.

Asimismo, afirman que otra de las estrategias que en el mundo contemporaneo se
estan utilizando para desarrollar el liderazgo en los directivos o en las personas que
informalmente gestionan equipos, son el coaching y el mentoring, concebidas como
herramientas de asesoraria que a través de la comunicacién asertiva facilitan el desarrollo
de competencias técnicas y conductuales relativas a la gestion del desempefio,
autoconocimiento, flexibilidad, integracion, compromiso, resolucion de problemas o
conflictos, toma de decisiones, entre otras. De esta manera, su uso se va considerando
como algo fundamental, debido a los grandes y permanentes cambios que la globalizacién
y la competitividad han generado en el ambito empresarial, ya sea a nivel publico o
privado.

Desde la perspectiva de Borrell (2004), liderar un equipo no requiere de una
formacion especifica o de si las responsabilidades encomendadas provienen directamente

de la Alta Gerencia de una organizacion; en las empresas pueden existir muchos lideres
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informales que a través de sus capacidades innatas para coordinar personas y procesos de
cambio, pueden ser mucho més efectivos y eficaces que los individuos que formalmente
ocupan una posicion directiva dentro de una entidad; por tal motivo, es muy importante
identificarlos, capacitarlos y fidelizarlos. También afirma que no todos los directivos de
una institucién pueden liderar equipos de trabajo, ni tampoco todos los lideres
necesariamente ocupan una posicion de responsabilidad.

De forma similar, explica que independientemente del tipo de empresa o de cual
sea su estructura organizacional, los miembros de un EAR trabajaran mejor en una cultura
donde predominen conductas que favorezcan la fidelizacion, la democracia y la
autonomia profesional; es asi que el lider debera dejar de lado actitudes o
comportamientos coercitivos o autoritarios. En consecuencia y bajo una vision actual, un
lider EAR es una persona que a través de su impacto e influencia logra captar la atencion
de sus seguidores; su comportamiento, presencia e interés real en el bienestar de los
demas, le dan una connotacién de asertividad y pericia en el manejo de su rol social dentro
del equipo.

De acuerdo con Anderson (2010), un lider efectivo, sin encasillarlo en algun tipo
de modelo, es aquel que logra movilizar condiciones y hacer realidad sus propuestas.
Entre sus caracteristicas estan: vision clara de futuro, optimizacion de la gestion y
recursos, desarrollo integral de las personas y, administracion eficiente de las
responsabilidades a su cargo; factores que facilitan la mejora de las condiciones de
trabajo, la motivacion continua y la valoracion armonica de los puestos de trabajo. En la
siguiente tabla se pueden observar varias practicas asociadas al liderazgo efectivo.

Cuadro Nro. 6:

Practicas clave para un liderazgo efectivo

Categorias

Précticas

Mostrar direccion de futuro
Realizar el esfuerzo por motivar

Vision (construccidn de una visién compartida).

Objetivos (fomentar la aceptacion de objetivos

a los demas respecto a su propio rupales) Motivacion
trabajo estableciendo un grup .
“propdsito moral”. Altas expectativas.
Desarrollo de personas Atencion Y apoyo individual
Construir el conocimiento y las | (retroalimentacion).
habilidades que requiere el Atencién y apoyo intelectual. Capacidades

personal para realizar las metas
de la organizacién, asi como el
compromiso y resiliencia.

Modelamiento
visibilidad)

(interacciobn permanente vy

Redireccionar la organizacién
Establecer condiciones de trabajo
que permitan al personal el

Construir una cultura colaboradora.

Estructurar una organizacion que facilite el
trabajo.

Condiciones de
trabajo
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mayor desarrollo de la
motivacion y las capacidades.

Crear una relacion productiva con sus clientes y
el entorno.

Conectar la organizacion con su entorno y
oportunidades.

Gestionar las responsabilidades

del cargo

Dotacion de personal.
Proveer apoyo técnico.
Monitoreo.

Evitar distracciones del staff que no son el centro
de su trabajo.

Fuente: Anderson (2010, 39)
Elaboracion: EI Autor

En la actualidad, un lider EAR tiene la gran responsabilidad de brindar a los

integrantes del mismo, un alto nivel de calidad de vida; motivo por el cual debe contar

obligatoriamente con un perfil que incluya competencias técnicas y conductuales en

niveles de “altamente desarrolladas” y pericia en el manejo de Psicologia Positiva; lo cual

mitigara el riesgo y exposicion de los colaboradores a factores de riesgo psicosocial que

pueden mermar su accionar y calidad de trabajo. Por tanto, un lider EAR debe trabajar

permanentemente en la generacion de un clima laboral 6ptimo que contribuya en la

consecucion de la estrategia organizacional. (Uribe y otros, 2013)

Para finalizar este apartado, en seguida se puntualizan varios temas que cualquier

lider deberia preguntarse al

Temas que debe

momento de conformar y/o liderar un EAR:
Cuadro Nro. 7:

considerar un lider para conformar o liderar un EAR

Tema

Descripcion

Demarcacién conceptual de
lo que es un EAR.

Los EAR no son necesarios en todo tipo de accién organizacional. El
lider debera tener claro qué es un grupo y queé es un EAR, para poder
identificar cuando bastara la conformacién de uno u otro y cuando
asignar un proceso en cada caso.

Dimensiones
organizacionales clave:
Estrategia, gestion humana
y estructura organizacional.

El lider de cada equipo debe conocer claramente la estrategia de la
organizacidn e incluso participar en su construccion. Asi mismo, debe
intervenir en los procesos de gestién humana, en la medida en que exista
claridad y complementariedad en las acciones de contratacién y
formacidn. Es necesario revisar periédicamente que exista coherencia
entre la estrategia, los procesos organizacionales y la estructura.

Cambio organizacional

Dado que en la actualidad es claro que el cambio es uno de los retos
centrales, el lider debe ser consciente de la necesidad de las acciones de
adaptacion requeridas momento a momento. Adicionalmente, debera
perturbar continuamente el sistema para que el equipo logre un continuo
desequilibrio productivo.

Niveles de actuacion

Los analisis e intervenciones del lider frente a un EAR tenderéan a ser
grupales, pero es indispensable que gestione de manera consciente las
actuaciones que tiene a nivel individual, a nivel de la organizacion y con
los grupos de interés externos a la organizacion cuando sea del caso.
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Existen una serie de condiciones individuales dadas, las cuales no son
suficientes. El lider debera trabajar en aprender y potenciar una serie de
habilidades relacionadas con sus recursos emocionales, tales como:
autoconocimiento, empatia, autoeficacia; en general lo que hoy se
denomina el capital psicolégico. Las demas que se han reconocido
tradicionalmente, tales como comunicacién o motivacion, se mantienen.

Competencias del lider

El estilo que un lider asuma debe contemplar, en primer lugar, sus

Estilo de liderazgo. Forma propias caracteristicas, competencias, creencias y rasgos, las cuales
de relacionarse con los deben compaginar con las de los miembros del equipo. El reto central del
miembros del equipo. lider esta en crear un clima donde de manera auténtica exista libertad,
Clima laboral. respeto y confianza. Este tipo de clima tiene como condicién previa un

estilo de direccién basado en valores.

En los grupos y equipos de hoy en dia cada vez serd mas frecuente contar
Gestionar la con miembros de diversas nacionalidades, con lo cual ya no bastara con

multiculturalidad saber gestionar las subculturas nacionales. A lo anterior se agrega la

necesidad de varios idiomas incluido, por supuesto, el inglés.

Fuente: Uribe y otros (2013, 66)
Elaboracién: El Autor

1.5. Relaciones de calidad con los demas

“Es bellisima la vision del projimo cuando el primer encuentro nos conduce a un
acuerdo o, al menos, surge un interés en lograrlo. Epicuro. Exhortaciones n° 61.” (Borrell
2004, 131).

Desde la perspectiva de Robbins y Judge (2013) las organizaciones estan
conformadas por personas cuyas actitudes pueden ser consideradas como
manifestaciones favorables o desfavorables ante un mismo estimulo; lo cual ayuda a
identificar como se sienten con relacion a su ambiente laboral; de este modo establecen
que una actitud puede estar integrada por tres elementos: cognicion, afecto y
comportamiento. El primero de ellos hace referencia a las creencias y opiniones que
puede tener un individuo; el segundo estd relacionado con su parte emocional y
sentimental y, el Ultimo es la intencién que puede tener para actuar de una forma
especifica. Asi, las actitudes que con mayor frecuencia pueden aparecer en una entidad
son: la participacion activa, el compromiso y la satisfaccién laboral.

Baron y Byrne (2005) ratificando lo antes descrito, expresan que al ser las
empresas entes sociales, las actitudes de las personas en el trabajo pueden ser el reflejo
del entorno social en el que se desarrollan; lo cual puede generar compromiso
organizativo, término que hace referencia al nivel de identificacion y satisfaccion que
puede tener un colaborador hacia una entidad y, que considera factores del ambiente
laboral y personal.

Por otro lado, mencionan que la identificacion, el compromiso y la satisfaccion

laboral pueden estar relacionados con diversos rasgos de personalidad de los
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colaboradores tales como: estatus, antigiedad, manejo de inteligencia emocional,
competitividad, entre otros; lo cual puede tener un impacto en su comportamiento y en
sus niveles de participacion y fidelizacion en el trabajo; es asi que si un colaborador
participa activamente en las tareas, se siente importante y percibe que la organizacion
verdaderamente se preocupa por él, su desempefio en el trabajo estara por encima de lo
esperado.

Una vez definidos algunos aspectos generales sobre como las actitudes de los
colaboradores pueden tener impacto en las relaciones al interno de una organizacion,
Borrell (2004) determina que en un EAR para lograr que existan vinculos positivos entre
los miembros del equipo; en primera instancia, es importante cerrar los abismos que
muchas veces pueden formarse entre “los de arriba” y “los de abajo”, es decir, los lideres
0 responsables deben obligatoriamente tener una presencia real de convivencia y
participacion activa en el mismo, luego de lo cual deben individualizar los roles y
responsabilidades de los integrantes; lo cual no significa exclusivamente delegar tareas,
sino también establecer fuertes conexiones en los &mbitos personal y humano con los
miembros, convirtiéndose en verdaderos artifices de una cultura de compromiso,
confianza y desarrollo. Mientras mas se conozcan las fortalezas y oportunidades de
mejora de los componentes de un EAR, mas facil sera alcanzar las metas deseadas con
niveles de excelencia.

También manifiesta que en un EAR es necesario identificar y anular los efectos de
algunos tipos de “personajes” que pueden dificultar el trabajo en equipo y generar
conflictos, a saber:

e Elabuson, es aquella persona que sacaré partido de las debilidades de los integrantes,
generalmente para lograr sus objetivos, se presentan con aires de informalidad,
simpatia y adulacion;

e EIl intimidador, habitualmente se caracteriza por infundir miedo o mermar la
autoestima de las personas, supuestamente para obtener influencia. Es experto en el
arte de hablar y envolver con las palabras, siempre con un tinte de ironia; v,

e Elcriticon o rumorologo, es experto en la critica y el rumor, suele generar ambientes
de incertidumbre y una cultura donde el “chisme” es el elemento principal, utiliza este
mecanismo supuestamente para generar confianza y relacionarse mejor con los
demas.

Por otro lado, Katzenbach (2008, 141), afirma que: “Sin conflictos, los grupos

pierden eficacia.”; asi, los equipos que no pueden ver al conflicto como una fuente de
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mejora continua, en promedio, lograran un menor rendimiento y se generara un ambiente
de apatia y falta de compromiso. Muchos de los desacuerdos interpersonales que se
presentan al interno de los EAR, pueden resolverse cuando se logran separar los temas
personales de los temas laborales y se reafirma permanentemente la importancia
estratégica de cada uno los roles que los integrantes cumplen en el equipo; es asi que
recomienda ejecutar debates o mesas de trabajo cuando se presenten este tipo de
circunstancias; espacios en los cuales se deberia considerar y poner en blanco y negro, al

menos los siguientes aspectos:

Informacion generadora de conflictos, basada en hechos y evidencias;

e Establecimiento de un proceso formal de debate, con limites de poder, participacion
y responsabilidades;

e Socializacion de las metas y objetivos grupales de trabajo que faciliten el llegar a
acuerdos;

e Busqueda de espacios de humor y relajamiento; y,

e Resolucion de problemas por decision colectiva y con aval de todos los miembros del
equipo.

Por Gltimo, desde la posicién de Cristancho (2015), considerando que un EAR esta
compuesto por personas con alto grado de satisfaccién y compromiso que buscan alcanzar
altos niveles de rendimiento y productividad, méas all& de lo esperado, recomienda tener
en cuenta las siguientes claves para fortalecer las relaciones de calidad entre sus
integrantes:

e Pluralidad y diversidad: los equipos de trabajo deben ser heterogéneos e incluir
personas de diversas edades, sexos, perfiles, competencias y experiencias
profesionales; lo cual favorecera el proceso de toma de decisiones y resolucién de
conflictos, integrando diferentes visiones bajo un objetivo comun (juego de roles).

e Sistema motivacional de reconocimiento: es un proceso clave en el trabajo en
equipo y debera estar fundamentado en acciones intrinsecas y extrinsecas de
motivacién y reconocimiento que generen entusiasmo, compromiso y satisfaccion
entre los integrantes, ayudandoles a sobrepasar los resultados, incluso en
circunstancias adversas.

e Objetivos claros, evaluacion y retroalimentacion: los diferentes integrantes del

EAR deben tener muy claro cuéles son los objetivos globales e individuales del

equipo; lo que les permitira estar permanentemente enfocados en su cumplimiento en
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los plazos esperados; accion que debera estar respaldada por un sistema de evaluacion
y retroalimentacion que permita medir periédicamente el funcionamiento y los
resultados del equipo.

e Comunicacion: es un factor clave de éxito, el no contar en el equipo con procesos
comunicacionales formales y canales de difusion que estén alineados con la estrategia
organizacional, podria producir graves errores en el flujo de trabajo y en la ruta hacia
los objetivos de éxito. Lo que se desconoce no se puede cambiar.

e Compromiso: el establecimiento de cronogramas y rutas de trabajo; asi como la
alineacion y el respeto de los tiempos de ejecucion de las tareas encomendadas, son
una regla “sine qua non” de los EAR.

e Union e interaccién frecuente: los miembros de un equipo que no se conocen lo
suficiente pueden tener confusién de sus roles al interno, la unién e interaccion
frecuentes fortalecen la confianza mutua y la familiaridad de los integrantes al
momento de enfrentarse a situaciones complejas o conflictos.

¢ Roles claramente definidos: es beneficioso identificar por escrito los roles de cada
integrante del equipo, pues evita la duplicidad de funciones y permite enfocarse en la
optimizacion de tiempos y recursos.

e Manejo activo del conflicto: quiere decir visualizar al conflicto como una fuente de
cambio, no se debe llegar a acuerdos facilmente sin antes haber analizado sus origenes
y el cémo la influencia de cada miembro puede favorecer o entorpecer el trabajo en
equipo.

1.6. Las reuniones de equipo

Segun el punto de vista de Blanchard y otros (2006), una manera de realizar
evaluaciones para saber como esta funcionando un EAR, es la ejecucion periddica de
reuniones de trabajo, herramienta que bien administrada permite entre otros aspectos,
generar procesos de integracion entre los miembros, identificar problemas especificos del
equipo, realizar seguimiento de los objetivos y el rendimiento individual y grupal vy,
buscar soluciones consensuadas a las problematicas que pudieran presentarse.

Como lo hace notar Katzenbach (2008), desde las primeras reuniones de equipo

es importante vigilar las sefiales que emiten los miembros para confirmar, aclarar o

eliminar suposiciones 0 preocupaciones que pueden ser comunes. Muchas veces, las

reuniones de trabajo pueden convertirse en modelos de aprendizaje de comportamientos

que no generan valor agregado en los EAR, tal es el caso de ciertas actitudes de los niveles
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de influencia o supervision, quienes muchas veces pasan gran parte de su tiempo

resolviendo otro tipo de problemas, via telefénica o magnética, que no guardan relacion

con la agenda programada, “...como siempre, lo que los lideres hacen es mucho mas

importante que lo que dicen.”. (Katzenbach 2008, 101)

Por lo antes comentado, considera imperativo que en un EAR se implanten varias

normas o reglas de comportamiento para el manejo de reuniones efectivas, tales como:

Establecimiento de una agenda, la cual debe ser informada con la debida anticipacion;
Asistencia y puntualidad en los horarios fijados, tanto al inicio como al final;
Orientacion y enfoque claramente definidos, basados en hechos y evidencias;
Utilizacion de medios audiovisuales, informaticos o comunicacionales que faciliten
la exposicion de la informacion a presentar;
Estimulacion de la participacion activa de los miembros (realizar actividades de
empoderamiento, rapport y similares); v,
Ejecucidn de actividades de cierre y conclusion.

Ratificando lo expuesto, Borrell (2004, 214) afirma que:

...lareunion es un instrumento basico de identificacion grupal. Las personas de un equipo
se conocen y configuran su ser 0 no ser en las reuniones. El grupo adquiere identidad en
las reuniones, y las reuniones bien planificadas y conducidas son germen de motivacion,
creatividad e ilusion por el trabajo.

En seguida, Borrell (2004) presenta una metodologia béasica para el manejo de

reuniones efectiva de EAR, que considera basicamente tres aspectos:

Preparacion de las reuniones: el primer punto que se debe tomar en cuenta para la

preparacion de las reuniones, es el establecimiento de una estrategia precisa o de un

objetivo concreto.

Conduccion y direccion de las reuniones: quien haga las veces de responsable o

moderador de la reunién, debera considerar los siguientes aspectos:

o Apertura, lectura del orden del dia y aprobacién del acta de la reunion anterior;

o Debate y analisis, se fundamenta en tres momentos: presentacion de informacion
especifica; discusion y debate de ideas; y, establecimiento de propuestas y
acuerdos establecidos en consenso.

o Participacion activa de los integrantes, se pueden utilizar estrategias como:
romper el hielo o generar rapport, encargar la presentacion de temas especificos a
integrantes timidos o con problemas de interrelacion y, preguntar directamente la

opinion de determinados miembros del equipo.
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o Creacidon de consensos, basada en tres principios: buscar la participacion
relajada, respetuosa y tolerante de los participantes, focalizar el objetivo de la
reunion para evitar dispersion y, buscar posturas comunes motivadas por un
mismo propdsito. Es importante considerar que todos los acuerdos a los que llegue
el EAR seran de caracter confidencial y se manejaran mecanismos para cumplir
con ese proposito.

e Cierre de las reuniones: en este punto es importante realizar un pequefio resumen de
los puntos tratados y de los acuerdos alcanzados en consenso, aqui serd muy util la
delegacion de responsabilidades y el establecimiento de mecanismos de seguimiento
y monitoreo de las decisiones tomadas.

1.7. Capacitacién

Para Pain (2011), el aprendizaje continuo, es un pilar fundamental para los
colaboradores de cualquier organizacion; les facilita condiciones para mejorar su
empleabilidad, su calidad de vida laboral y contribuye al desarrollo empresarial
sostenible; ademas los empleados que participan en procesos de capacitacion frecuente,
pueden mejorar su adaptabilidad a los cambios presentes en el entorno empresarial, a las
nuevas tecnologias de informacion y a la organizacion propia del trabajo. Es asi que un
ambiente formativo adecuado, estimula el trabajo en equipo, la construccidn de procesos
de gestion del conocimiento, la implementacién de sistemas motivacionales que mejoran
las actitudes y comportamientos del equipo, entre otros; todo lo cual conduce a una mejor
integracion social en la entidad.

1.7.1. Definicion

Siliceo (2009) establece que la capacitacion, como concepto basico
organizacional, es una actividad planificada que se sustenta en la determinacién de las
necesidades reales de una entidad, mismas que buscan generar cambios tanto a nivel
global, en la estructura y productividad de la empresa, como a nivel individual, en los
conocimientos habilidades y competencias de los colaboradores que les faciliten alcanzar
la estrategia organizacional.

En concordancia con lo mencionado, Diaz (2020) explica que la capacitacion
empresarial se fundamenta en el establecimiento de actividades de entrenamiento o
formacion que de forma didactica facilitan la orientacién y mejora de los conocimientos
del personal; lo cual permite que se desenvuelvan de mejor manera en sus posiciones
actuales o en otras de mayor nivel; asi como también, les sea mas facil adaptarse a los

constantes cambios del ambiente laboral.



49

La capacitacion empresarial al ser ajustada a la realidad de la organizacién, ayuda
a mejorar, entre otros aspectos los siguientes:

e Habilidades: buscar maneras innovadoras para realizar una tarea con efectividad, sin
el uso de grandes recursos y en el menor tiempo posible.

e Actitudes: las reacciones de los clientes o usuarios ente el servicio que se ofrece,
permiten determinar la importancia de trabajar en el reforzamiento de aspectos
emocionales y humanos de los empleados que les permitan tomar mejores decisiones
y brindar una mejor atencion.

e Conductas: parte importante de la cultura organizacional y de los principios de
comportamiento que dirigen a una entidad. Es necesario saber como los empleados
pueden reaccionar ante escenarios complejos que pueden generar serios problemas
éticos en la empresa.

e Motivacion: la capacitacion es uno de los mejores motivadores que se pueden aplicar
en una cultura basada en la mejora continua, pues permite contar con personal
fidelizado, comprometido y orientado hacia una meta comun y es una gran ventana
para generar crecimiento profesional.

Entre los beneficios de la capacitacion empresarial, se pueden citar los siguientes:
e Estimula el incremento de la productividad y la mejora continua.

e Mejora el flujo de trabajo y el desempefio laboral.

e Desarrolla a los empleados técnica y conductualmente.

o Facilita la resolucion de problemas y conflictos.

En laactualidad, las empresas se han dado cuenta que los procesos de capacitacion
no son un gasto innecesario, constituyen una inversion en el corto, mediano y largo
plazos, pues muchos de estos procesos favorecen la gestion del conocimiento empresarial
que tiene como objetivo principal que la organizacion cuente con flujos de informacion,
internos y externos, que propicien la creacion, asimilacion, transmisién, innovaciéon y
uso de metodologias y practicas propias de la empresa que son necesarios para su
funcionamiento y gestion.

En la misma linea, Cabrera (2009) afirma que una de las principales tareas de
cualquier organizacion, es la de desarrollar las competencias técnicas y conductuales de
sus colaboradores, facilitindoles la mas rapida adaptacion a nuevos desafios, tendencias
y tecnologias de la informacion, asi explica que la capacitacion empresarial deberia

considerar, como fundamental, al menos los siguientes tipos de conocimientos:
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e Conocimientos bésicos: estan relacionados con aquella informacion y/o formacion
considerada como basica o que es la fuente para su funcionamiento o gestion. No
guarda relacion con cambios estructurales o de negocio y podrian ser aplicados y/o
replicados en otras organizaciones con caracteristicas similares.

e Conocimientos operativos: estd conformado por las habilidades, experiencias e
inteligencia empresarial, que sirven de base para generar cambios en aspectos técnicos
y conductuales de los colaboradores y, sirven para realizar cambios estructurales,
disefio de planes de carrera e implementacidn de procesos de innovacion.

e Conocimientos claves: guardan relacion con la informacién, productos y servicios
que generan los procesos agregadores de valor o que estan en la cadena de valor de la
empresa. Deben ser atendidos con alta prioridad, ya que son los que generan
diferenciacion y ventaja competitiva con otras organizaciones consideradas como
competencia directa.

e Conocimiento proactivo: se fundamenta en la gestion del cambio y considera las
fortalezas organizacionales e individuales que facilitan la transformacién del entorno
y la mejora continua. La participacion activa de los empleados es fundamental.

1.7.2.Organizacion

Desde la perspectiva de Rodriguez y Ramirez (2010) la capacitacién debe ser
aplicada como una estrategia de largo alcance que busque brindar soluciones
relativamente rapidas a problemas complejos o que requieren de una mayor atencién. Este
proceso debe contar con una estructura sistémica, especifica, tangible y flexible que pueda
aplicarse facilmente a cualquier tipo de estructura organizacional y a los cambios
permanentes del entorno.

Al tratarse la capacitacion de un proceso sistémico, para ser ejecutado por fases o
etapas, es importante empezar respondiendo las siguientes preguntas de base: ;qué se
necesita capacitar?, ;qué se espera de la capacitacion?, ;cuéles son los lineamientos que
la organizacion desea desarrollar o reforzar? y ¢cuales son las herramientas o medios que
se utilizarén?

En las diferentes etapas de la capacitacion, se deben tener muy bien identificados
los objetivos y las necesidades de formacion de la organizacion, estas Gltimas tienen como
fuente de recoleccién primaria de informacion a la observacion directa, los resultados de
la evaluacion del desempefio, las solicitudes o pedidos especificos de directivos o

personal de la empresa o, por de procesos de retroalimentacion internos o externos que



51

hayan puesto en evidencia algun tipo de anomalia en los productos o servicios que ofrece

la organizacion.

Como corolario la informacion detallada en los parrafos anteriores, debera
plasmarse en el plan general de capacitacion que incluira los objetivos, el alcance y las
necesidades especificas de formacion de la organizacion, adicionalmente deberia
contener lo siguiente: tematicas y contenidos, locaciones, herramientas y métodos de
formacion, temporalidad y materiales. También, se deberian especificar qué temas seran
técnicos y conductuales y hacia quiénes estaran dirigidos.

Una vez que la planificacion ha sido puesta en blanco y negro, la organizacion de
los eventos de capacitacion es de vital importancia y deberd darsele un tratamiento
especial porque lo que suceda en la misma tendré efectos positivos o negativos, tanto en
el desempefio del personal como en la productividad de la organizacién. Como resultado
de la formacion impartida, siempre se deberia contar con un proceso de evaluacién que
permita conocer como funciond, si se deben realizar mejoras y principalmente si ha tenido
beneficios para el personal y para la entidad. No tiene ningln sentido contar con una gran
organizacion de eventos de formacidn, si no se realiza una evaluacion del plan, de los
programas, de su ejecucién y de su impacto; factor que servira de insumo para la
implantacion de un plan de seguimiento y mejora del proceso.

En seguida y en funcién de lo establecido por Garcia (2011), se presenta una
descripcion simplificada de como seria la organizacién de un proceso de capacitacion, la
misma qué deberia considerar como basicos los siguientes aspectos: establecimiento de
objetivos (generales y especificos), estructuracion de contenidos, disefio instruccional
(seleccion de recursos didacticos y esquematizacion del proceso de formacion) y, gestion
logistica y ejecucion.

e Establecimiento de objetivos: para la definicion de los objetivos de una
capacitacion, se deberia tener en cuenta que la misma servira para facilitar la
ejecucion inmediata de las tareas de un puesto, para el desarrollo y crecimiento del
personal dentro de la organizacion o para realizar cambios en las actitudes y
comportamientos de los colaboradores. De esta manera, los objetivos que se planteen
deberan estar alienados bajo las premisas de:

o Desarrollar o modificar una actitud o conducta de un individuo, a fin que pueda

concientizar e interiorizar lo que se pretende lograr con la capacitacion.
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o Lograr que las conductas y destrezas aprehendidas generen precision, exactitud,
facilidad, economia de tiempo y menor esfuerzo en la ejecucién de los procesos,
factores que podran variar en frecuencia, intensidad y duracion.

Una vez determinados los objetivos, también deberan definirse los indicadores que
faciliten la verificacion de si los programas de capacitacion han sido exitosos y si
estan orientados al cumplimiento de la planificacion estratégica de la entidad.
Estructuracion de contenidos: para la definicion de contenidos se deben tomar
como base, entre otros, a los siguientes documentos organizacionales: perfiles y
descripciones de puestos, manuales de procesos y procedimientos, normas y
reglamentos internos, planificacion estratégica y, politicas e instructivos; en ellos
estan detallados los lineamientos necesarios para la gestion empresarial y en general
sirven para ejecutar la transferencia de habilidades técnicas o especificas o el cambio
de comportamientos o actitudes del personal. A fin que los contenidos sean efectivos,
se deberian considerar en su definicion los siguientes lineamientos:

o Transmision de conocimientos generales y especificos relacionados con la gestion
y filosofia organizacional, procedimientos y procesos, normativa interna,
politicas, reglamentos y productos y servicios;

o Desarrollo de habilidades, destrezas y conocimientos técnicos relacionados
directamente con la ejecucion del puesto de trabajo y que sean un insumo para la
definicion de un plan de carrera;

o Cambio y desarrollo de comportamientos y conductas en el trabajo, buscando la
modificacion de actitudes negativas de los colaboradores y la mejora continua de
la motivacion; lo cual redundara en un mejor servicio al cliente; v,

o Vivencializacion de la cultura corporativa que permita el desarrollo permanente
del compromiso y fidelizacién del talento humano.

Disefio instruccional: Es una técnica de enfoque sistémico que permite desarrollar

material didactico y técnicas de ensefianza enfocadas en el desarrollo de

conocimientos para adultos (androgogia). Su aplicacién garantiza que los eventos de
aprendizaje estén bien disefiados y enfocados, que se desarrollen materiales de alta
calidad y que los mismos sean evaluados para asegurar el cumplimiento de los
objetivos de aprendizaje. Para la transferencia del conocimiento, se pueden considerar

los siguientes métodos instruccionales:



53

Gréfico Nro. 2:

Técnicas o0 métodos de capacitacion posibles

ELECCION DE LOS METODOS DE INSTRUCCION:
r » ORIENTADAS AL CONTENIDO (ENSENANZA)
i POR SU » ORIENTADAS AL PROCESO (APRENDIZAJE)
f UTILIZACION » MIXTAS (AMBAS ORIENTACIONES)
€ + A PIE DE MAQUINA
: + ROTACION DE PUESTOS
« REUNIONES TECNICAS
«CONFERENCIAS

r -wrramuros [fi ; EMIARDS

EN CUANTO « PELICULAS

AL LUGAR + VIDEO CONFERENCIAS
: * EXTRAMUROS « ESTUDIOS DE CASOS
P + DRAMATIZACION
A « SIMULACION
€ « MULTIMEDIA )
I « FOROS DE DISCUSION
r ] EXPOSICIONES
: + INDUCCION O INTEGRACION
i EN CUANTO » CONSOLIDACION EN EL PUESTO
F ] AL TIEMPO
N + POSICIONES FUTURAS

CLASIFICACION DE LA EFECTIVIDAD DE LAS TECNICAS
EXP. US0 DEL PROVEC.DE  PROVEC.DE MAT VISUAL INSTRUCCION  ASIGNACION ] .
VERBAL  PIZARRON PELICULAS  DIAPOSITIVAS INPRESO  PROGRAMADA DEROLES  DEMOSTRACION
ABSTRACTA CONCRETA

Fuente: Garcia (2011, 13)

Elaboracidn: El Autor
Gestion logistica y ejecucion: esta etapa del proceso de capacitacion implica la
realizacion de una serie de actividades por parte del responsable de la administracién
de formacion y desarrollo, quien debera aplicar criterios y esquemas de manejo de
materiales, instalaciones y administracién del tiempo, para el efecto se deberian
considerar las siguientes actividades basicas 0 mas frecuentes:
o Designacion y/o contratacion de instructores internos o externos.
o Preparacion de manuales de los cursos y del material didactico.
o Determinacion de materiales, herramientas y medios fisicos o informaticos para
su ejecucion.
o Seleccion y acondicionamiento de espacios o lugares donde se impartira la
capacitacion.
o Coordinacion de agendas con instructores, jefes y participantes.
o Supervision del desarrollo de los eventos de capacitacion.

o Evaluacion y cierre de los eventos.
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o Elaboracion de estadisticas e informes sobre la ejecucion y evaluacion de la

capacitacion.

1.7.3. Evaluacién

Para Pineda (2000, 121), la evaluacién de los procesos de formacion:

...se centra en determinar el grado en que la formacion ha dado respuesta a las necesidades

de la organizacion y en su traduccion en términos de impacto econémico y cualitativo.

Desde esta concepcion, la evaluacion desempefia tres funciones bésicas, que justifican la

necesidad y la importancia de su presencia:

- Una funcién pedagdgica, consistente en verificar el proceso de consecucién de los
objetivos para mejorar la propia formacion.

- Una funcion social, de certificar la adquisicién de unos aprendizajes por parte de los
participantes.

- Una funcion econdmica, centrada en identificar los beneficios y la rentabilidad que
la formacion genera en la organizacion.

Estas tres funciones se dirigen a alcanzar la finalidad ultima de la evaluacién, que le da

sentido y determina todo el proceso evaluativo: la aportacion de informacion que oriente

la toma de decisiones y que conduzca a la introduccion de mejoras en la formacion. Desde

nuestra perspectiva, la evaluacion de la formacion ha de orientarse siempre a la mejora

del proceso formativo, y no al control de las personas que intervienen en el mismo. S6lo

desde esta Optica se podra obtener todo el fruto que la evaluacién de la formacion puede

dar para avanzar asi en la optimizacidon de la calidad de la formacion.

Como plantean Billorou y otros (2011), uno de los aspectos mas importantes,

luego de ejecutados los procesos de capacitacion, es su evaluacion; actividad que por

medio de la aplicacion de mecanismos o procedimientos especificos permite:

Establecer si se han cumplido con los objetivos propuestos;

Conocer como se utilizaron los recursos monetarios y fisicos asignados;

Determinar si las capacitaciones han sido efectivas y cuél ha sido el nivel de
aprendizaje y aplicacion de los nuevos conocimientos en los puestos de trabajo;
Saber como fue la transferencia de conocimientos por parte de los capacitadores o
facilitadores y si han cumplido con el rol para el cual fueron designados o contratados;
Analizar las opiniones o puntos de vista de los participantes sobre las capacitaciones;
€,

Implementar acciones de mejora continua en los procesos capacitacion.

Por otro parte, sefialan que la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT)

plantea que:

... “teniendo en cuenta la importancia de los mecanismos y los procesos, su eficacia se
deberia evaluar en funcién de los resultados. El establecimiento de indicadores
cualitativos y cuantitativos destinados a evaluar la consecucion de los objetivos en
materia de educacion y capacitacion, en consonancia con el Programa de Trabajo
Docente, es apropiado para llegar a una comprensién comdn de los logros, las

deficiencias y las ensefianzas extraidas .
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Las intervenciones para la formacion y el desarrollo de competencias suelen incluir
evaluaciones de la satisfaccion o del aprendizaje alcanzado. Sin embargo, los resultados
y efectos, directos e indirectos, se evaluan con menor frecuencia, aun cuando los
responsables de la implementacidn, las empresas y los propios participantes, estan cada
vez mas interesados en conocerlos.

Se proponen cinco niveles en la evaluacion de las acciones formativas. Se ha incluido un
quinto nivel, el enfoque del retorno de la inversion, complementario de la evaluacion de
impacto.

Estos diferentes niveles deben considerarse como un sistema, ya que entre ellos hay una
relacién causal y secuencial. (Billarou y otros 2011, 21)

Desde la posicion de Pain (2011), para la ejecucion de proceso de evaluacion de

capacitacion, es necesario considerar lo siguiente:

Definicion de la metodologia 0 mecanismo de evaluacion.

Fijacion de responsables, frecuencia y temporalidad del proceso.

Procesamiento de informacion y elaboracion de informes y estadisticas de los
resultados obtenidos, a fin de tomar medidas correctivas, en caso de ser necesario.
Confidencialidad en el manejo de la informacion obtenida que solo debe ser usada

para efectos de mejora continua.
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Capitulo segundo

Caso Servicio de Rentas Internas (SRI)

2.1. Descripcion de la organizacion
2.1.1.Resefa Historica

Mediante Ley No. 41, publicada en el Registro Oficial No. 206 de 02 de diciembre
de 1997, se cred el Servicio de Rentas Internas como una entidad publica con personalidad
juridica propia y dotada de las facultades establecidas por la referida ley y de aquellas
establecidas por el Cddigo Tributario para las administraciones tributarias, respecto de los
tributos internos del Estado y de aquellos cuya administracion no estd expresamente
asignada por ley a otra autoridad,;

Mediante Resolucién del SRI Nro. 8 de 04 de febrero de 2021, publicado en el
Registro Oficial Suplemento 388 de 09 de febrero de 2021, se expide el Estatuto Organico
de Gestion Organizacional por Procesos del Servicio de Rentas Internas SRI; en el cual
se establecen sus atribuciones y competencias.

Adicionalmente, en el mencionado Estatuto Organico, también se establecen otros
apartados como la Misién, Vision y Objetivos Organizacionales, cuyos conceptos se
detallan a continuacion:
2.1.2.Mision

“Gestionar la politica tributaria, en el marco de los principios constitucionales,
asegurando la suficiencia recaudatoria destinada al fomento de la cohesion social”. (SRI
2021, 2)
2.1.3.Vision

“Ser al 2021, una institucién reconocida por su alto grado de innovacion y calidad de
servicios dirigidos a la ciudadania, facilitando el cumplimiento tributario con el fin de
mejorar la contribucion tributaria y reducir la evasion y elusion fiscal”. (SRI 2021, 2)
2.1.4.Objetivos organizacionales

1. Incrementar el cumplimiento voluntario a través de la asistencia y habilitacion al
ciudadano.

2. Incrementar la efectividad en los procesos legales, de control y de cobro.

3. Incrementar las capacidades y conocimientos de la ciudadania acerca de sus deberes y

derechos fiscales.

Incrementar la eficiencia operacional.

Incrementar el uso eficiente del presupuesto.

6. Incrementar el desarrollo del talento humano. (SRI 2021, 3)

o &
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2.2. Ejecucion cuestionario Analisis del Comportamiento Individual (IBA) - Pretest

Desde el afio 2016, el SRI implanté un Modelo de Liderazgo Institucional, con el
objetivo de fortalecer las habilidades gerenciales de los lideres de equipo.

Una vez que el SRI cuenta con los resultados del estudio efectuado del Modelo de
Liderazgo a nivel nacional en el mes de febrero del afio 2021, se establecié que existen
dos (2) areas administrativas priorizadas para efectuar el pretest, la Direccion Nacional
de Planificacion y Gestion Estratégica - Seguridad Institucional con dieciséis (16)
servidores y la Direccion Provincial el Oro - Juridico con cinco (5) servidores; entre
lideres y equipos un total de veintiun (21) servidores.

El pretest realizado con la aplicacion del Cuestionario (IBA) de Philip R. Harris
(1995) permitié evaluar el rendimiento interpersonal de los equipos de trabajo abajo
detallados, para mejorar su rendimiento y sirvié para evaluar la aplicaciéon del programa
de capacitacion a ser ejecutado en temética EAR.

Para la ejecucion del pretest, se trabajé con el delegado de la Direccion de
Planificacion y Gestion Estratégica, con quien se establecieron los siguientes aspectos:

e Se considerd oportuno que la encuesta sea efectuada por personal externo.

e Se efectud la sensibilizacion del proceso al personal que fue seleccionado para el
pretest. (Anexo 2)

e Para la ejecucion del pretest, se selecciono la aplicacion Google Formularios, en
virtud que las personas se encuentran bajo la modalidad de teletrabajo.

La ejecucion del pretest, se realiz6 del 12 al 15 de marzo del 2021 con la
participacion de las autoridades y sus equipos. En el reporte detallado en el (Anexo 3) se
puede evidenciar esta actividad
2.3. Ejecucidn proceso de capacitaciéon EAR

La capacitacion virtual en temética EAR fue ejecutada con el personal de la
Direccion Nacional de Planificacidn y Gestion Estratégica - Seguridad Institucional con
16 servidores y la Direccion Nacional Administrativa Financiera - Secretaria General con
12 servidores; entre lideres y equipos un total de 28 servidores priorizados para la
capacitacion de EAR.

El efectuar una capacitacién sobre EAR es una temética nueva en el SRI, en virtud
que si bien se efectian mediciones para identificar como esté el clima laboral y el Modelo
de Liderazgo con una frecuencia anual, no se han ejecutado con anterioridad
capacitaciones en tematica EAR que, entre otros aspectos, permite identificar la dinamica

de un equipo y del entorno en el que se desenvuelve.
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Considerando que los procesos de capacitacion favorecen la mejora de las
competencias, habilidades y conductas de las personas, Yy, teniendo en cuenta que en el
SRI no se han realizado actividades de formacion de este tipo y considerando la
priorizacion de areas de su Programa de Liderazgo, se identifico la necesidad de fortalecer
dicho proyecto mediante la ejecucion de una capacitacion en tematica de EAR.

La capacitacién en EAR, fue utilizada para transmitir al personal del SRI, en
primer lugar conocimientos operativos, que sirven de base para generar cambios en
aspectos técnicos y conductuales de los colaboradores asi como también en temas
estructurales, disefio de planes de carrera e implementacion de procesos de innovacion;
en segundo lugar conocimientos clave, relacionados con la informacion, productos y
servicios que generan los procesos agregadores de valor o que estan en la cadena de valor
de la entidad; y, en tercer lugar conocimiento proactivo que se fundamenta en la gestion
del cambio y considera las fortalezas organizacionales e individuales.

Para la construccion de la temética EAR, se consideraron los siguientes aspectos:
establecimiento de objetivos (general y especificos), estructuracion de contenidos,
gestiodn logistica y ejecucion, estableciendo lo siguiente:

e Objetivo general: fortalecer la identidad del equipo de trabajo, por medio de un
proceso dindmico de reflexién que favorezca la comunicacion, las relaciones
interpersonales y el descubrimiento de las potencialidades de los integrantes, con el
proposito de lograr un desempefio superior.

e Objetivos especificos: En primer lugar, vincular a todos los colaboradores para que
trabajen en comun acuerdo, en un ambiente de armonia, compafierismo, respeto y con
libertad de opinién para producir buenos resultados y un mejor desempefio; y en
segundo lugar, promover que todos los colaboradores trabajen en comin acuerdo, en
un ambiente de armonia, compafierismo, respeto y con libertad de opinion para
generar mejores resultados y un desempefio diferenciado.

e Estructuracion de contenidos: se consideraron dos lineamientos, el primero
relacionado con el cambio y desarrollo de competencias conductuales, en el trabajo,
buscando la modificacion de actitudes negativas de los colaboradores y la mejora
continua de la motivacién vy, el segundo enfocado en la cultura corporativa que
permita el desarrollo permanente del compromiso y fidelizacion del talento humano.
El contenido se estructurd en dos ejes transversales que son: la Creacion de EAR y la
Gestion de EAR (Anexo 4), conforme se detalla a continuacion:

o Creacion EAR:
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v" Principios.

<

Comportamiento de miembros y lideres.

v’ Etapas para creacion de EAR (Formacion, Normalizaciéon, Tormenta y
Desempefio).

v’ Ejercicio practico.

Gestion de EAR:

Liderazgo.

Trayectoria hacia EAR.

Querer, poder y saber.

Buscar soluciones.

Retroalimentacion.

Habilidades de los miembros del equipo.

Informacion para crear responsabilidad.

AN NNV VD N NN

Marcar limites claros.

<

Buenas practicas de EAR.

e Gestion Logistica: en este apartado, se trabajé con el delegado de la Direccion de

Planificacion y Gestion Estratégica del SRI, con quien se establecieron los siguientes

aspectos:

o

o

o

Contar con un instructor sea externo.

Preparar el material de apoyo del curso.

Establecer el uso de presentaciones en formato PowerPoint.

Seleccionar la Plataforma Webex, en virtud que las personas se encuentran bajo
la modalidad de teletrabajo.

Invitar al personal seleccionado, por correo electronico institucional del SRI
(Anexo 5).

Contar con la participacién permanente del delegado de la Direccion de
Planificacion y Gestion Estratégica durante todo el evento.

Realizar el cierre de los eventos, por parte del instructor externo, lider de area y
delegado de la Direccion de Planificacion y Gestion Estratégica.

La capacitacion EAR tuvo una duracion de seis (6) horas y fue ejecutada en dos

dias, 16 y 17 de marzo del 2021; en el primer dia, se abord6 lo relacionado a la Creacién
de EAR y en el segundo a la Gestion de EAR. (Anexo 6y 7).
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En la capacitacion virtual, se conto con una participacion de veinte y ocho (28)
colaboradores; en la cual estuvieron presentes los lideres de las &reas y sus equipos de
trabajo.

Se entregaron la presentacion elaborada de la capacitacion y material de apoyo,
para que el personal a ser capacitado cuente con el sustento teodrico-técnico de la
informacion expuesta y a su vez, les sirva de insumo para la gestion posterior en sus
unidades de trabajo (Anexo 8).

2.4. Ejecucion cuestionario Analisis del Comportamiento Individual (IBA) — Post
test

Para la ejecucion del post test, se establecié que existen cuatro (4) &reas
administrativas priorizadas, la Direccion Nacional de Planificacion y Gestién Estratégica
- Seguridad Institucional 16 servidores, la Direccion Nacional de Tecnologia -
Infraestructura y Operaciones, 9 servidores, la Direccion Nacional Administrativa
Financiera - Secretaria General, 12 servidores y la Direccion Provincial el Oro - Juridico
con 5 servidores; entre lideres y equipos un total de 42 servidores.

Dando continuidad a la investigacion, se efectlo el post test, el cual se desarrollé
con el delegado del SRI, se realizd de igual manera que el pretest, es decir, por personal
externo y se selecciond la aplicacion Google Formularios, en virtud que las personas se

encuentran bajo la modalidad de teletrabajo (Anexo 9).
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Capitulo tercero

Analisis y resultados

3.1 Acopio y procesamiento de informacion pretest
Una vez recolectados los datos, luego de la aplicacion de la encuesta IBA de Philip
R. Harris (1995) a las unidades administrativa seleccionadas, por medio del uso de la
herramienta de Google Formularios, se procedio con su procesamiento, usando una hoja
de célculo, en la que se tabularon los datos cuantitativos para su posterior interpretacion.
Como primer paso, se realizd la tabulacion de la informacion por cada una de las
unidades administrativas que efectuaron el pretest, para lo cual se clasifico la informacién
en funcidn del tipo de rol: (1) uno mismo, (2) superior, (3) subordinado, (4) comparfiero
par.
3.1.1 Direccién Nacional de Planificacion y Gestion Estratégica — Seguridad
Institucional
Para el andlisis, interpretacion y una mejor visualizacion, se dividieron los
resultados del cuestionario en dos partes, separando en un primer cuadro los items del 1

al 18 y en un segundo cuadro, del 19 al 36, estableciendo el siguiente orden:

(1) uno mismo

(2) superior,
(3) subordinado,

(4) compaiiero par.

A continuacion, se detallan los resultados obtenidos en la presente investigacion:
Cuadro Nro. 8

Evaluacién (item del 1 al 18) uno mismo

Escala 1 2 3|4 5 6|7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18

Siempre 1010|108 |4 |10{10|10| 1|5 |6 |12|6 |12|14 |5 |12

A menudo

Rara vez

9
6 5 4 41632 ]|8]2
Ocasionalmente | 1 0 7 0[3|0|0|3]2
0 0 1 o|j1(1]0]|0|O
0 1 0 0|jo0j0|O0]|O0]|O

OO |+ |©

5|6 7 5|5]|6[1]9
1|10 1 1117052
00 0 0(0|0|8|0
0] 0 0 0(0j0|1}0

Nunca

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor
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Cuadro Nro. 9

Evaluacién (item del 19 al 36) uno mismo

Escala ~ 19 20|21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 33 34 35 36

Siempre 107|103 |58 |9 |8 |7 |7 |7 |14|13|11|10|1 | 8| 4

A menudo 517|626 |7 |7|7|7|4|7|2|3|5|6|4]|7]|5
Ocasionalmente| 1 |2 |0 |6 |2 |0|0|21]2|3|2|0|0|0|0]|5|1]6
Rara vez ojo0|0|3|3|1|0|0|O|O|]O|O|]O|O]|O|5]0]1
Nunca ojo0o|0|2|0|0|0O|0O|]O|2|]0|0|]O|O0O]O|1]O0]|O

Fuente: Investigacién propia

Elaboracién: El Autor

Interpretacion:

o En la pregunta 6, se observa que, de un total de 16 personas, a 7 personas que
corresponde al 43,8% de la Unidad de Seguridad Institucional, les cuesta demostrar
cuando sienten enfado o cuando se encuentran molestos.

o En la pregunta 10, se observa que, de un total de 16 personas, a 5 personas que
corresponde al 31,3% de la Unidad de Seguridad Institucional, cuando las cosas no
salen a su manera, se altera o se enfada.

o En la pregunta 22, se observa que, de un total de 16 personas, a 6 personas que
corresponde al 37,5% de la Unidad de Seguridad Institucional, su orgullo se siente
herido cuando piensa que no ha dado lo mejor de si mismo.

o En la pregunta 34, se observa que, de un total de 16 personas, a 5 personas que
corresponde al 31,3% de la Unidad de Seguridad Institucional, tienen la tendencia a
ser emocionales.

Cuadro Nro. 10

Evaluacién (item del 1 al 18) superior

Escala 1,2 3 4 /5|6 7,8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
Siempre 6|6|7|6|4[9|6|5|9|3|6|5|6[3[6|5]|6]|5
Amenudo |3 |3| 7 |5 |6|4|3|5|3|5|4[8|3|4|6|5]7]|5
Ocasionalmente | 4 | 3 | 1 2 13|13 |3(3|2|3|4(2|3|5|3|]3|2]3
Rara vez 3121|1203 |2|2|4|1]0|3|1]|0|2]0]|2
Nunca o202 |1flo|af21|Oo|2|2|21|1|3|1|1]|1]|1

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor
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Cuadro Nro. 11

Evaluacion (item del 19 al 36) superior

Escala 19 20 21 22 23 24 25|26/ 27|28)29)30 31 32 33 34 35 36

Siempre 7|/4|5|5|7|4|6|5|5|6|6|6|7|4|5|3|8|5

A menudo 2|4 |5|2|5|4|1|2|4|3|6|4|4|5|4|7]|4]|2
Ocasionalmente| 2 | 2 |4 |51 (3|66 |3|3|2|3|0[3|5|3]2]|6
Rara vez 4151|304 |2|2|2|2|1|2|4|1|1]|]2|1]2
Nunca 1(1|1}(1|3|1|1f1|2|2|1|1]1|3|1|1]1]1

Fuente: Investigacién propia

Elaboracion: El Autor

Interpretacion:

En la pregunta 25, se observa que, de un total de 16 personas, a 6 personas que
corresponde al 37,5% de la Unidad de Seguridad Institucional, sienten que su jefe
superior ocasionalmente, anima a los demas a expresar sus ideas antes de actuar.
En la pregunta 26, se observa que, de un total de 16 personas, a 6 personas que
corresponde al 37,5% de la Unidad de Seguridad Institucional, sienten que su jefe
superior ocasionalmente, intenta ayudar cuando los deméas estdn molestos o
enfadados.

En la pregunta 33, se observa que, de un total de 16 personas, a 5 personas que
corresponde al 31,3% de la Unidad de Seguridad Institucional, sienten que su jefe
superior ocasionalmente, ofrece soluciones eficaces a los problemas.

En la pregunta 36, se observa que, de un total de 16 personas, a 6 personas que
corresponde al 37,5% de la Unidad de Seguridad Institucional, sienten que su jefe

superior ocasionalmente, si otros miembros del grupo se enfadan o se molestan,

los escucha con empatia 'y comprension.

Cuadro Nro. 12
Evaluacién (item del 1 al 18) subordinado

1123 4 78 13 14 15 16
Siempre 1123|2114 13|0|2|0(3]1]2|6|1]|1
A menudo 97|11 |8 (11|11 |12 7 (11| 2 |7 |12|8 |9 |12| 7 | 8 |10
Ocasionalmente| 3 | 6 | 2 | 3 | 1| 3|23 10(6 | 2|42 115]3
Rara vez 211 1110 1 2101|012 1111
Nunca 00 00| 0 0 00|01 0|0]0

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor



66

Cuadro Nro.13
Evaluacion (item del 19 al 36) subordinado

Escala 19 20|21 2212312425 26 27 28 29 30 31 32 33 34
11010

Siempre 111 1(2(2(1(1|1]|3|4|3|1]1]1]2

A menudo 1,9 |11| 7 |10{12|9 |5 |5 |7 |10|12| 7 |8 |13| 2 |10 8
Ocasionalmente| 3 | 4 |3 |6 |2 |1|3|5|8|4|4|0|3|2|0/(12|3 |4
Rara vez ojo|o0j1|2}1|1(2|1(2|0|0|2|1]|1]|0]1]|1
Nunca oj12|0f(12|j2}j0|0f1|j0f1|j0|0O]jO|1]|]0|0O]O]|O

Fuente: Investigacién propia

Elaboracidn: El Autor

Interpretacion:

e En la pregunta 2, se observa que, de un total de 15 personas, a 6 personas que
corresponde al 40% de la Unidad de Seguridad Institucional, sienten que el
subordinado, intenta comprender los sentimientos (enfado, impaciencia,
rechazo) que expresan los miembros del grupo.

e En la pregunta 10, se observa que, de un total de 15 personas, a 10 personas que
corresponde al 66,7% de la Unidad de Seguridad Institucional, sienten que el
subordinado cuando las cosas no salen a su manera, se altera o se enfada.

e En la pregunta 22, se observa que, de un total de 15 personas, a 6 personas que
corresponde al 40% de la Unidad de Seguridad Institucional, sienten que el
subordinado es capaz de atraer la atencién de los demas.

e En la pregunta 26, se observa que, de un total de 15 personas, a 5 personas que
corresponde al 33,3% de la Unidad de Seguridad Institucional, sienten que el
subordinado intenta ayudar cuando los demas estan molestos o enfadados.

e En la pregunta 27, se observa que, de un total de 15 personas, a 8 personas que
corresponde al 53,3% de la Unidad de Seguridad Institucional, sienten que el
subordinado somete a prueba las ideas nuevas.

e En la pregunta 34, se observa que, de un total de 15 personas, a 12 personas que
corresponde al 53,3% de la Unidad de Seguridad Institucional, sienten que el

subordinado tiende a ser emocional.
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Cuadro Nro. 14
Evaluacion (item del 1 al 18) compariero par

Escala 1|23 4|56 7,8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
Siempre 71914 |11|11| 9 |5 (12| 9|1 |6 |10|12| 8 [12|17 |10]|10
Amenudo |14 |11| 9 |10 (13| 5 |15 9 |15| 2 |13| 9 |10|12|10| 4 |14 |12
Ocasionalmente | 3 1 13|07 |4|3|0|14|5(4|2|3|2|3|0]|2
Rara vez ol1|{o0|o|o|2]|o0f0|0|3|0|O0O|O0O|21[0|0O0]|O]|O
Nunca 0 ojo0|0|1|0|O0|O|4|l0O|2]|0O|O0O|O|O]|O]O

Fuente: Investigacién propia
Elaboracidn: El Autor

Cuadro Nro. 15
Evaluacion (item del 19 al 36) compafiero par

Escala 2021222324 25 26 27 28 29

Siempre 6|/ 7|9/0|6|8|6|8|10{2|5(|11|/8|8|8|3|7]|6

A menudo 169 (14| 4 | 7 |11|214| 9 (11| 9 |18 |12 |14 (14|14 | 6 |14 | 7
Ocasionalmente 8|11|8]|6 4 |512|6(1|1|2|2|2|7|3]|7
Rara vez 00|10 2 0]2|1]5 0 71011
Nunca 0/0]|2]3 ojo|jo0|2|0|]0|0O|0O|O0O|1]|]0]3

Fuente: Investigacién propia

Elaboracion: El Autor

Interpretacion:

e En la pregunta 10, se observa que, de un total de 24 encuestas llenadas de los
servidores/as que tienen compafieros pares, al 58,3% de la Unidad de Seguridad
Institucional, sienten que el comparfero par, cuando las cosas no salen a su
manera, se altera o se enfada.

e En la pregunta 22, se observa que, de un total de 24 encuestas llenadas de los
servidores/as que tienen comparieros pares, al 33,3% de la Unidad de Seguridad
Institucional, sienten que el compariero par, su orgullo se siente herido cuando
piensa que no ha dado lo mejor de si mismo.

e En la pregunta 23, se observa que, de un total de 24 encuestas llenadas de los
servidores/as que tienen compafieros pares, al 25% de la Unidad de Seguridad
Institucional, sienten que el compariero par, persigue sus ideas con agresividad.

e En la pregunta 34, se observa que de un total de 24 encuestas llenadas de los
servidores/as que tienen comparieros pares, al 29,2% de la Unidad de Seguridad

Institucional, sienten que el compariero par, tiende a ser emocional.
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e En la pregunta 36, se observa que, de un total de 24 encuestas llenadas de los
servidores/as que tienen compaferos pares, el 29,2% sienten que cuando los
sentimientos se disparan, se enfrenta directamente a ellos en lugar de cambiar
de tarea.

3.1.2 Direccion Provincial el Oro — Juridico

Para el andlisis, interpretacion y una mejor visualizacion, se dividieron los

resultados del cuestionario en dos partes, separando en un primer cuadro los items del 1

al 18 y en un segundo cuadro, del 19 al 36, estableciendo el siguiente orden:

e (1) uno mismo

e (2) superior,

e (3) subordinado,

e (4) compafiero par.

A continuacion, se detallan los resultados obtenidos en la presente investigacion:

Cuadro Nro. 16

Evaluacion (item del 1 al 18) uno mismo

Escala 10 11 12 13 14 15 16 17

Siempre 414 |5 |5 (4|1 |4|4|4|0|3|4(4|1|4|5]|4]|4

A menudo 1(111]0 01 1 1|11(11|2(1|1]2|1]0 11
Ocasionalmente| 0 | O | O | O |0 3 |0O|O|O|1|0O|0O]O|2]|]O0O|0]O0O]O
Rara vez ofojo|jofojo|0Oj0f0O|2j0l0|O|212]|]0|O0]O0]|O
Nunca ofojo|jofojo|ojofo0|j2j0(0|0OjOjO|lO]|O|O

Fuente: Investigacion propia
Elaboracién: EI Autor
Cuadro Nro. 17

Evaluacion (item del 19 al 36) uno mismo

Escala 19 20 21 22 23|24 25 26 27|28 29 3031

Siempre 3143|1133 |4 |2|2|4]|5]|4|5]3]1|4]|1

A menudo 2021122 |1|2|1{1|0|1]|0|2|2]|1]3
Ocasionalmente| 0 | 1 |0 |12 0|0|0|0|2|0|0|0O]JO0O|O0O|0O0]|0]|1
Rara vez ojo0(o0j0j0j0j0(0(12|0{0|0|O0O|0O|0O0|2]0]0O
Nunca ojo0(0j2j1j0(0(0|0|0|O0O|O0O|O|O|O0O|O0O]O0O]O

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor
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Interpretacion:

e En la pregunta 6, se observa que, de un total de 5 personas, a 3 personas que
corresponde al 60% de la Unidad Juridico, les cuesta demostrar cuando sienten
enfado o cuando se encuentran molestos.

e En la pregunta 10, se observa que, de un total de 5 personas, a 2 personas que
corresponde al 40% de la Unidad de Juridico, cuando las cosas no salen a su
manera, se altera o se enfada.

e En la pregunta 23, se observa que, de un total de 5 personas, a 2 personas que
corresponde al 40% de la Unidad de Juridico, persigue sus ideas con agresividad.

e En la pregunta 28, se observa que, de un total de 5 personas, a 2 personas que
corresponde al 40% de la Unidad de Juridico, le gusta ganar y odia perder.

e En la pregunta 34, se observa que, de un total de 5 personas, a 2 personas que
corresponde al 40% de la Unidad de Juridico, tiende a ser emocional.

e En la pregunta 36, se observa que, de un total de 5 personas, a 3 personas que
corresponde al 60% de la Unidad de Juridico, cuando los sentimientos se disparan, se
enfrenta directamente a ellos en lugar de cambiar de tarea o intenta suavizar el

problema.

Cuadro Nro.18
Evaluacion (item del 1 al 18) superior

Escala 112, 3 4|56 7,8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
Siempre 1(1(3|1|1|2|1}1}2(0(1|2|12|01j1|0|1

A menudo 1(1(2|2|2|1}2|0|3|1|2|1|1|0|3|0|2|1
Ocasionalmente | 3 | 2 | O 1 (1123|032 1|33 |1]|4/|3]|2
Rara vez oj1/{0(1|12y,0|0|2|0|O0O|jO|JO|O|1]0]0]0]1
Nunca o,ojo0(0|0O|212|0|]0O|O|2]|0O|2|0|1]|]0]0]0]0O0

Fuente: Investigacién propia

Elaboracion: El Autor

Cuadro Nro. 19

Evaluacién (item del 19 al 36) superior

Escala
Siempre 1/111|2}2|3|111|j]0|3|1|1|1|1]0}2|1]0O0
A menudo 2|/0|2|1|1(212}(0|2|2|1|3|1|]0|1]4]0]3]1
Ocasionalmente| 2 | 2 |2 |2 |1 |1|4|0}|2|1|1|3|3|2|]0]|]1|1]1
Rara vez 0o,2}0|0l0}0}|J0|2]1]J]0(0}0]0Of2]|1]|J0|0]12
Nunca ojo|jo0ojo0}j212j0(0|lO|O|O|O|O|1|0]|]0]2]0]2

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor
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Interpretacion:

e En la pregunta 10, se observa que, de un total de 5 personas, a 3 personas que
corresponde al 60% de la Unidad de Juridico, sienten que su jefe superior
ocasionalmente, cuando las cosas no salen a su manera, se altera o se enfada.

e En la pregunta 14, se observa que, de un total de 5 personas, a 3 personas que
corresponde al 60% de la Unidad de Juridico, sienten que su jefe superior
ocasionalmente, ayuda a los demas miembros del grupo a expresar sus
sentimientos cuando estan irritados o molestos.

e En la pregunta 27, se observa que, de un total de 5 personas, a 2 personas que
corresponde al 40% de la Unidad de Juridico, sienten que su jefe superior
ocasionalmente, somete a prueba las ideas nuevas.

e En la pregunta 32, se observa que, de un total de 5 personas, a 2 personas que
corresponde al 40% de la Unidad de Juridico, sienten que su jefe superior
ocasionalmente si otros miembros del grupo se enfadan o se molestan, los
escucha con empatia y comprension.

Cuadro Nro. 20

Evaluacién (item del 1 al 18) subordinado

Escala 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Siempre o|j12(1|)1}2|1}1|2|2(0j0|1|1|0]|0|2]0]|0O

A menudo o|1(3|1}|2|0(3|1|1f1j1|1|2|1|3|1]|1]|1
Ocasionalmente| 1 |2 | 0 |2 (0|1 0212|111 (0|12|0]|2|)0]2]0O0
Rara vez i1{0|/0|0|O0O|2|0O|0O]|]0O|O|2]|2]|0|2]|0|1]|1]|2
Nunca 2|10(0|0|0O|J1|0|0|0O|2|0|0|0|2|0|0]0]|1

Fuente: Investigacién propia
Elaboracion: El Autor
Cuadro Nro. 21
Evaluacion (item del 19 al 36) subordinado

Escala | 1920 2122 23 24 25|26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Siempre 2|0|0|0|O}j2|0O|O0O|O|1|0|0|]1]|]2]0]0]O0]0O

A menudo i1(1(211|1(2}0(0|0|0|3]2|3|1|0|1]3]2
Ocasionalmente| 1 |0 (O |O0O|JO0O|O0O|O0O|2]|212]|]2|0|3|]0|212|3]|1(|0]0
Rara vez o|j1|2|1{0}j212}(12(0(2|1|1|0|]0|0]2]0]1]1
Nunca 0|j2|0|2|3j0(3|3|1|0|0|0]|]O0O]|]O]O0O]2]0]1

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor
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Interpretacion:

En la pregunta 1, se observa que, de un total de 4 personas subordinadas evaluadas
2 personas que corresponde al 50% de la Unidad de Juridico, siente que nunca el
subordinado, ayuda a los demas a expresar sus ideas.

En la pregunta 4, se observa gque, de un total de 4 personas subordinadas evaluadas
2 personas que corresponde al 50% de la Unidad de Juridico, siente que
ocasionalmente el subordinado, comprende a los demas cuando tienen
dificultades.

En la preguntall, se observa que, de un total de 4 personas subordinadas evaluadas
2 personas que corresponde al 50% de la Unidad de Juridico, siente que
ocasionalmente el subordinado, es persuasivo, un *"buen vendedor de ideas".

En la pregunta 20, se observa que, de un total de 4 personas subordinadas evaluadas
2 personas que corresponde al 50% de la Unidad de Juridico, siente que
ocasionalmente el subordinado, anima a los demaés a hablar sobre cualquier tema
gue les moleste o incomode.

En la pregunta 25, se observa que, de un total de 4 personas subordinadas evaluadas
3 personas que corresponde al 75% de la Unidad de Juridico, siente que nunca el
subordinado, anima a los demas a expresar sus ideas antes de actuar.

En la pregunta 26, se observa que, de un total de 4 personas subordinadas evaluadas
3 personas que corresponde al 75% de la Unidad de Juridico, siente que nunca el

subordinado, intenta ayudar cuando los demas estdn molestos o enfadados.
Cuadro Nro. 22

Evaluacion (item del 1 al 18) compariero par

Escala 9
Siempre 109111010 3|7 |10|7|0|8|3|9|5|9|12|6|6
A menudo 1{2|1|12|3|4|1|4|2|4]9|3|4|3|0]6]3
Ocasionalmente| 2 |2 | 0 |1 (0|5 |1|1|1(2|0j0]|0|2]|]0|0]O0]3
Rara vez ojofojo0o|0|j1|0|0|O|6|O|0O|O|2|0|0]O0]|0O
Nunca ojofojo0o|0|jO|O|0O|O|2|0|0|O0O|O|O|O0O]O]|O

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor
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Cuadro Nro. 23
Evaluacion (item del 19 al 36) compafiero par

Escala ~ 19 20|21 22 23 /24|25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Siempre 6 |71(11|2|3|7|7|10|/5|3|9]|10|11|11|9 |0 |6 |1

A menudo 6| 4|1|2|6|5|5|2|7|6|3|2|]1|0|3|5|5/8
Ocasionalmente| 0 |0 |0 | 5|3 |0 |0(O0O|O0O|3|0|0]|]O0O|2]|0]3]1]3
Rara vez oj12|0(0|j0}jO|O|O|]O|O|]O|O|]O|O]|O]|4]0]|0O
Nunca ojo|0|3|0|0O0|O|O|]O|O|]O|O|]O|O]O|O]O]|O

Fuente: Investigacién propia

Elaboracidn: El Autor

Interpretacion:

e En la pregunta 6, se observa que, de un total de 12 encuestas llenadas de los
servidores/as que tienen compafieros pares, al 41,7% de la Unidad de Juridico, sienten
gue el compafiero par, ocasionalmente expresa sus propios sentimientos cuando
estd enfadado,impaciente o se siente ignorado.

e En la pregunta 22, se observa que, de un total de 12 encuestas llenadas de los
servidores/as que tienen comparieros pares, al 41,7% de la Unidad de Juridico, sienten
gue el compafiero par, ocasionalmente su orgullo se siente herido cuando piensa
que no ha dado lo mejor de si mismo.

e En la pregunta 34, se observa que, de un total de 12 encuestas llenadas de los
servidores/as que tienen compafieros pares, al 34% de la Unidad de Juridico, sienten
gue el compafiero par, tiende a ser emocional.

3.2 Acopio y procesamiento de informacién post test

3.2.1 Anélisis pretest y post test de la Direccion Nacional de Planificacion y Gestion

Estratégica — Seguridad Institucional
La Direccion Nacional de Planificacion y Gestion Estratégica — Seguridad
Institucional, se efectud pretest, tratamiento es decir la capacitacion y post test, se

obtuvieron los siguientes resultados:
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Cuadro Nro. 24

(Diferencia Pretest y Post Test) uno mismo

Escala 6 10 22 34
Siempre 0,0% 0,0% 12,5% 12,5%
A menudo 25,0% 6,3% 12,5% 6,3%
Ocasionalmente -31,3% -6,3% -18,8% -12,5%
Rara vez 6,3% -6,3% 6,3% 0,0%
Nunca 0,0% 6,3% -12,5% -6,3%

Fuente: Investigacién propia
Elaboracién: El Autor
Interpretacion:

o En la pregunta 6 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo un incremento del 25% con el post test de las personas que
respondieron a menudo les cuesta demostrar cuando sienten enfado o cuando se
encuentran molestos, lo que significa que hubo un cambio en el comportamiento al
expresar sus emociones, debido probablemente a un mayor nivel de confianza en el
grupo.

o En la pregunta 10 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia del 6,3% con el post test de las personas que
respondieron ocasionalmente cuando las cosas no salen a su manera, se altera o se
enfada, por lo tanto, no se evidencia un cambio significativo.

o En la pregunta 22 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia de incremento del 12,5% con el post test de las
personas que respondieron en siempre y a menudo su orgullo se siente herido
cuando piensa que no ha dado lo mejor de si mismo, lo que significa hubo un
cambio en el comportamiento, ya que las personas tienen mayor compromiso para
generar un bienestar del érea.

o En la pregunta 34 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia del 12,5% con el post test de las personas
respondieron que siempre tienen la tendencia a ser emocionales, lo que significa

hubo un cambio en el comportamiento al manifestar sus emociones.
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Cuadro Nro. 25

(Diferencia Pretest y Post Test) superior

Escala | 25 | 2 | 3 | 36 |
Siempre -18,8% -6,3% -6,3% -12,5%
A menudo 25,0% 18,8% 18,8% 31,3%
Ocasionalmente -6,3% -18,8% -18,8% -12,5%
Rara vez 6,3% 6,3% 12,5% 0,0%
Nunca -6,3% 0,0% -6,3% -6,3%

Fuente: Investigacién propia
Elaboracidn: El Autor

Interpretacion:

o En la pregunta 25 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia de incremento del 25% con el post test de las
personas que respondieron a menudo anima a los demas a expresar sus ideas antes
de actuar, lo que significa hubo un cambio en el comportamiento, generando mayor
interaccion y comunicacion.

o En la pregunta 26 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia de incremento del 18,8% con el post test de las
personas que respondieron a menudo intenta ayudar cuando los demas estan
molestos o enfadados, lo que significa que existié un cambio en el comportamiento
para brindar mayor apoyo y solidaridad.

o En la pregunta 33 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia de incremento del 18,8% con el post test de las
personas que respondieron a menudo ofrece soluciones eficaces a los problemas, lo
que significa hubo un cambio en el comportamiento, ya que las personas buscan
alternativas para la solucion en las diferentes situaciones que presenten
inconvenientes.

o En la pregunta 36 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia del 31,3% con el post test de las personas que
respondieron a menudo cuando los sentimientos se disparan, se enfrenta
directamente a ellos en lugar de cambiar de tarea o intenta suavizar el problema,
lo que significa hubo un cambio en el comportamiento, ya que las personas tienen

mayor reciprocidad y confianza.
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Cuadro Nro. 26

(Diferencia Pretest y Post Test) subordinado

Escala 2 10 22 26 27 34
Siempre 13,3% 20,0% 30,0% 6,7% 23,3% 13,3%
A menudo -36,7% 26,7% -26,7% -33,3% -13,3% 36,7%
Ocasionalmente 20,0% -36,7% -10,0% 36,7% -13,3% -60,0%
Rara vez 3,3% -3,3% 3,3% -3,3% 3,3% 10,0%
Nunca 0,0% -6,7% 3,3% -6,7% 0,0% 0,0%

Fuente: Investigacién propia

Elaboracion: El Autor

Interpretacion:

O

En la pregunta 2 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacién al
pretest, se obtuvo una diferencia de incremento del 13,3% con el post test de las
personas que respondieron siempre intenta comprender los sentimientos (enfado,
Impaciencia, rechazo) que expresan los miembros del grupo, lo que significa que
hubo un cambio en el comportamiento por empatia.

En la pregunta 10 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia del 20% con el post test de las personas que
respondieron ocasionalmente cuando las cosas no salen a su manera, se altera o se
enfada, por lo tanto, las personas se molestan por la falta de resultados.

En la pregunta 22 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia de incremento del 30 % con el post test de las
personas que respondieron siempre su orgullo se siente herido cuando piensa que
no ha dado lo mejor de si mismo, lo que significa hubo un cambio en el
comportamiento ya que las personas tienen mayor compromiso para generar un
bienestar del area.

En la pregunta 26 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia de incremento del 36,7% con el post test de las
personas respondieron ocasionalmente intenta ayudar cuando los demas estan
molestos 0 enfadados, lo que significa hubo un cambio en el comportamiento para
brindar apoyo y solidaridad.

En la pregunta 27 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia de incremento del 23,3% con el post test de las
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personas que respondieron siempre somete a prueba las ideas nuevas, lo que
significa hubo un cambio en el comportamiento para tener apertura a los cambios.

En la pregunta 34 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia de incremento del 36,7% con el post test de las
personas que respondieron a menudo tiende a ser emocional, lo que significa hubo

un cambio en el comportamiento al manifestar sus emociones.

Cuadro Nro. 27
(Diferencia Pretest y Post Test) compariero par

Esala | 10 | 2 | 23 | 34 |
Siempre -4,2% 13,6% -2,3% 19,3%
A menudo 5,3% 6,1% 11,7% -11,4%
Ocasionalmente -12,9% 7,6% 2,3% 11,7%
Rara vez 23,9% -18,9% -3,8% -15,5%
Nunca -12,1% -8,3% -8,0% -4,2%

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor

Interpretacion:

En la pregunta 10 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia de incremento del 23,9% con el post test de las
personas que respondieron rara vez cuando las cosas no salen a su manera, se altera
o0 se enfada, lo que significa hubo un cambio en el comportamiento, ya que las
personas se muestran constantes.

En la pregunta 22 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia de incremento del 13,6% con el post test de las
personas que respondieron siempre su orgullo se siente herido cuando piensa que
no ha dado lo mejor de si mismo, lo que significa hubo un cambio en el
comportamiento, ya que las personas tienen mayor compromiso para generar un
bienestar del area.

En la pregunta 23 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al
pretest, se obtuvo una diferencia de incremento del 11,7% con el post test de las
personas que a menudo persiguen sus ideas con agresividad.

En la pregunta 34 se observa que luego de la capacitacion efectuada en relacion al

pretest, se obtuvo una diferencia de incremento del 19,3 % con el post test de las
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personas que respondieron siempre tiende a ser emocional, lo que significa que hubo
un cambio en el comportamiento al manifestar sus emociones.
3.2.2 Anélisis pretest y post test de la Direccion Provincial el Oro - Juridico
La Direccién Provincial el Oro — Juridico, se efectud pretest sin el tratamiento es

decir la capacitacion y se ejecuto post test, se obtuvieron los siguientes resultados:

Cuadro Nro. 28

(Diferencia Pretest y Post Test) uno mismo

| Escala 6 10 23 28 3 36 _
Siempre 0,0% 0,0% 0,0% -40,0% 0,0% 20,0%
A menudo 20,0% -20,0% 0,0% 40,0% -20,0% -40,0%
Ocasionalmente -40,0% 40,0% -40,0% -20,0% 20,0% 0,0%
Rara vez 20,0% -20,0% 20,0% 0,0% 0,0% 20,0%
Nunca 0,0% 0,0% 20,0% 20,0% 0,0% 0,0%

Fuente: Investigacion propia

Elaboracidn: El Autor

Interpretacion:

e En la pregunta 6 se observa que en relacion al pretest, se obtuvo una diferencia de
incremento del 20% con el post test de las personas que respondieron rara vez,
expresa sus propios sentimientos (por ejemplo, cuando estd enfadado,
impaciente o se siente ignorado), lo que significa que el comportamiento se
mantiene y podria desmejorar el funcionamiento del equipo.

e Enla pregunta 10 se observa que en relacion al pretest, se obtuvo una diferencia de
incremento del 40% con el post test de las personas que respondieron ocasionalmente
cuando las cosas no salen a su manera, se altera o se enfada, lo que significa que
el comportamiento se mantiene y podria desmejorar el funcionamiento del equipo.

e Enla pregunta 23 se observa que en relacion al pretest, se obtuvo una diferencia de
incremento del 20% con el post test de las personas que respondieron rara vez y nunca,
persigue sus ideas con agresividad, lo que significa que el comportamiento ha
cambiado en pro del equipo.

e En la pregunta 28 se observa que en relacion al pretest, se obtuvo una diferencia de
incremento del 40% con el post test de las personas que respondieron a menudo es
competitivo. le gusta ganar y odia perder, lo que significa que el comportamiento

podria alterar el funcionamiento del equipo.
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En la pregunta 34 se observa en relacion al prestest, se obtuvo una diferencia de
incremento del 20% con el post test de las personas que respondieron ocasionalmente

tiende a ser emocional, lo que significa que el comportamiento se mantiene.

Cuadro Nro. 29
(Diferencia Pretest y Post Test) superior

Escala | 10 | 4 21 32|
Siempre 0,0% 20,0% 0,0% 0,0%
A menudo 0,0% 0,0% -20,0% 0,0%
Ocasionalmente 0,0% 0,0% 20,0% -40,0%
Rara vez 0,0% 0,0% 0,0% 40,0%
Nunca 0,0% -20,0% 0,0% 0,0%

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor

Interpretacion:

En la pregunta 14 se observa gque en relacion al pretest, se obtuvo una diferencia de
incremento del 20% con el post test de las personas que respondieron siempre ayuda
a los demas miembros del grupo a expresar sus sentimientos (por ejemplo,
cuando estan irritados o molestos), lo que significa que el comportamiento ha
cambiado en pro del equipo.

En la pregunta 27 se observa que en relacion al pretest, se obtuvo una diferencia de
incremento del 20% con el post test de las personas que respondieron ocasionalmente
somete a prueba las ideas nuevas, lo que significa que el comportamiento se
mantiene y podria desmejorar el funcionamiento del equipo por la resistencia al
cambio.

En la pregunta 32 se observa que en relacion al prestest, se obtuvo una diferencia de
incremento del 20% con el post test de las personas que respondieron en rara vez si
otros miembros del grupo se enfadan o se molestan, les escucha con empatia y
comprension, lo que significa que el comportamiento se mantiene y podria

desmejorar el funcionamiento del equipo por la falta de comunicacion.
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(Diferencia Pretest y Post Test) subordinado
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Escala T | 4 | 1 | 20 | 2 26
Siempre 0,0% -25,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
A menudo 25,0% 25,0% 50,0% 0,0% 100,0% 50,0%
Ocasionalmente -25,0% -25,0% 0,0% 0,0% 0,0% -25,0%
Rara vez 25,0% 25,0% -50,0% 0,0% -25,0% 0,0%
Nunca -25,0% 0,0% 0,0% 0,0% -75,0% -25,0%

Fuente: Investigacién propia
Elaboracidn: El Autor
Interpretacion:

En la pregunta 1 se observa que en relacion al pretest, se obtuvo una diferencia de
incremento del 25% con el post test de las personas que respondieron rara vez ayuda
alos demés a expresar sus ideas, lo que significa que el comportamiento se mantiene
y podria desmejorar el funcionamiento del equipo por la falta de apertura a los
cambios.

En la pregunta 4 se observa que en relacion al pretest, se obtuvo una diferencia de
decremento del -25% con el post test de las personas que respondieron
ocasionalmente comprende a los demés cuando tienen dificultades, lo que significa
que el comportamiento podria desmejorar el funcionamiento del equipo por falta de
apoyo Yy cooperacion.

En la pregunta 11 se observa gque en relacion al pretest, se obtuvo una diferencia de
incremento del 50% con el post test de las personas que respondieron menudo es
persuasivo, un ""buen vendedor de ideas”, lo que significa que el comportamiento
ha cambiado en pro del equipo.

En la pregunta 20 se observa que en relacion al pretest, no se obtuvo una diferencia
con el post test de las personas que respondieron ocasionalmente anima a los demas
a hablar sobre cualquier tema que les moleste o incomode, lo que significa que el
comportamiento se mantiene y podria desmejorar el funcionamiento del equipo, por
lo que la interaccion como equipo es necesaria.

En la pregunta 25 se observa que en relacion al pretest, se obtuvo una diferencia de
incremento del 100% con el post test de las personas que respondieron a menudo
anima a los demas a expresar sus ideas antes de actuar, lo que significa que el
comportamiento ha cambiado en pro del equipo.

En la pregunta 26 se observa gque en relacion al pretest, se obtuvo una diferencia de

incremento del 50% con el post test de las personas respondieron a menudo intenta
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ayudar cuando los demés estdn molestos o enfadados, lo que significa que el

comportamiento ha cambiado en pro del equipo.

Cuadro Nro. 31
(Diferencia Pretest y Post Test) compariero par

Escala

Siempre -8,3% -16,7% 0,0%

A menudo -8,3% 16,7% -8,3%
Ocasionalmente 25,0% -8,3% 0,0%
Rara vez -8,3% 8,3% 8,3%
Nunca 0,0% 0,0% 0,0%

Fuente: Investigacion propia

Elaboracién: El Autor

Interpretacion:

En la pregunta 6 se observa que en relacion al prestest, se obtuvo una diferencia de
incremento del 25% con el post test de las personas respondieron ocasionalmente
expresa sus propios sentimientos cuando estd enfadado, impaciente o se siente
ignorado, lo que significa que el comportamiento se mantiene y podria disminuir el
funcionamiento del equipo.

En la pregunta 22 se observa que en relacion al prestest, se obtuvo una diferencia de
incremento del 16,7% con el post test de las personas respondieron a menudo su
orgullo se siente herido cuando piensa que no ha dado lo mejor de si mismo, lo
que significa que el comportamiento se mantiene y podria disminuir el
funcionamiento del equipo.

En la pregunta 34 se observa que en relacion al prestest, se obtuvo una diferencia de
incremento del 40% con el post test de las personas respondieron rara vez tiende a

ser emocional, lo que significa que el comportamiento se mantiene.

3.2.3 Andlisis post test de la Direccion Tecnologias de la Informacion -

Infraestructura y Operaciones

La Direccién Nacional de Tecnologia - Infraestructura y Operaciones, se efectud
post test sin el tratamiento es decir la capacitacion, se obtuvieron los siguientes
resultados:
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Cuadro Nro. 32

Evaluacion (item del 1 al 18) uno mismo

Escala 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Siempre 514/ 6 3133|513 |5|0(1|3|2|2|4]5]|0]4

A menudo 3|5 2 5143|452 |3|4|4]|5 4 |53
Ocasionalmente| 1 |0 | O |1 |2 |2|0|1|1|2|4|2|2|4|0]|0|4]2
Rara vez ofjo0j1(0|0|2|0|O|1|4|0|0O|0O|2|212]|]O0]|O0O]|0O
Nunca ojoy0(0}0/0jO0|0OjO|J0O]O|J0O|O|0O]|]O]O]|O0]O

Fuente: Investigacion propia
Elaboracion: EI Autor

Cuadro Nro. 33

Evaluacion (item del 19 al 36) uno mismo

Escala 19 20 21|22 23 24 25/26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Siempre 413|2]1|/0|5|2[3|3[1|3]|8|]6|3[3|4]2]3

A menudo 412|542 |1|5|5|2[3|]2]0]3]|]2|5|0]|5]2
Ocasionalmente | 1 | 4 |2 [3 |1 |1 ]|1]0|3|4|4]|1|0]|4|1]2]|2]2
Rara vez olojof|1]2|2]|1]1|1]1|0]0|0]|O|0O0|3|0]2
Nunca olo|o|oj4|0]|]O0]|O|O]|]O|O|O|O|O|O|O|O]O

Fuente: Investigacién propia

Elaboracidn: El Autor

Interpretacion:

e En la pregunta 10, se observa que, de un total de 9 personas, a 3 personas que
corresponde al 33,3% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron a
menudo cuando las cosas no salen a su manera, se altera o se enfada.

e En la pregunta 14, se observa que, de un total de 9 personas, a 4 personas que
corresponde al 44,4% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron
ocasionalmente ayuda a los demas miembros del grupo a expresar sus
sentimientos (por ejemplo, cuando estan irritados o molestos).

e En la pregunta 17, se observa que, de un total de 9 personas, a 4 personas que
corresponde al 44,4% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron
ocasionalmente es capaz de atraer la atencion de los demas.

e En la pregunta 20, se observa que, de un total de 9 personas, a 4 personas que
corresponde al 44,4% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron
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ocasionalmente anima a los demas a hablar sobre cualquier tema que les moleste
0 incomode.

e En la pregunta 27, se observa que, de un total de 9 personas, a 3 personas que
corresponde al 33,3% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron
ocasionalmente anima a los demas a hablar sobre cualquier tema que les moleste
0 incomode.

e En la pregunta 28, se observa que, de un total de 9 personas, a 4 personas que
corresponde al 44,4% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron es
competitivo. le gusta ganar y odia perder.

Cuadro Nro. 34

Evaluacion (item del 1 al 18) superior

10 11 12 13 14 15 16 17|18

Siempre

A menudo

Rara vez

P (W |w| O | O mN
O (N ||, | O NN
N W |N | OO
P BN | OO g
N[O |O | N | W e
P WwW|w| o | o
N[N |W | O | O e
O N |WwW | N | O e

1
0
0
Ocasionalmente | 2
5
0

o|lo|o|N
o|lh|w|oO
ol (IN|BF
o|ld|Oo|w
N R, || O
R N
o|lw|n~|oO
Ol |w|w
RPN R |-

Nunca

Fuente: Investigacion propia
Elaboracidn: EI Autor

Cuadro Nro. 35

Evaluacién (item del 19 al 36) superior

Escala | 19 20 21|22|23 24 25 26|27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Siempre ojo|0}|2|3|3|0|0|0O|O|O|O|O|O|O|4]0]2

A menudo i1/0(1(1|2(0|]0|O0O|O|5(0|2|1|21|1]|2|1]3
Ocasionalmente| 1 | 3 |2 | 1|2 |2 |3 |2 |3|2|2|3|2|2|]0]|]0|5]1
Rara vez 512(4(3|0|1|3|5(4|0|5|3|4]3|6|1|1|1
Nunca o|j2|0|0}|0j212(212|0|0|J0|J0O0]|0O]|]O|2]|]0]0]O0]0O

Fuente: Investigacién propia

Elaboracion: El Autor

Interpretacion:

e Enlaspreguntas 1, 2,3,4,5,7,8,9,11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18,19, 20, 21, 22, 24,
25, 26, 27, 29, 30, 31, 32, 33, 35 se observa que se encuentran entre ocasionalmente
y rara vez, por lo que la dindmica del equipo podria estar comprometida por la falta
de comunicacion, interaccion, apertura, entre otros.
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Cuadro Nro. 36

Evaluacion (item del 1 al 18) subordinado

Escala 4 16 17 18 19
Siempre 11,3102 |2j10(2|03|1(1|2|2(|1|1|0

A menudo 53|23 |3|6|4|1|5|4|2|5|3|4|4]|4]3|3]|6
Ocasionalmente| 2 |2 | 3 |4 |5 |1|1(4 3|3 |7 |13 (3|22 |4|3]|2
Rara vez 13,1000 f2}3|2j0|j0j0O|1f2]|1|2 (2|10
Nunca ocojojoj1|{1f0|0f0OjOjO|O|O|l2|0O|O|]O]|O0O|1]|1

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor

Cuadro Nro. 37

Evaluacion (item del 19 al 36) subordinado

Escala 19 20 21|2223 24 2526 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Siempre 0/0|[3|4]0|2]1]0|O0]1|0]1|2]0]0|3]|0]3

A menudo 6|6 |1|4|6|0|3|7|7|6|4]|3|4|2|7]|6]|1]3
Ocasionalmente| 2 | 3 |5 |1 |3 |2 |5 |2 |1|1|5|3|2|5|2]|0|7]3
Rara vez olo|ojojJo|4]O0]Oo|1]1|0]2|1]2|0]0|0]0O
Nunca 1/0lo|lojof1]0|0]O|O0]|O]|O|JO|]O|O|O|1]0O

Fuente: Investigacion propia

Elaboracidn: El Autor

Interpretacion:

e En la pregunta 2, se observa que, de un total de 9 personas, a 3 personas que
corresponde al 33,3% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron
rara vez intenta comprender los sentimientos (enfado, impaciencia, rechazo) que
expresan los miembros del grupo.

e En la pregunta 5, se observa que, de un total de 9 personas, a 5 personas que
corresponde al 55,6% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron
ocasionalmente expresa sus ideas clara y concisamente.

e En la pregunta 8, se observa que, de un total de 9 personas, a 3 personas que
corresponde al 44,4% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron
rara vez es tolerante y acepta los sentimientos de los demas.

e En la pregunta 11, se observa que, de un total de 9 personas, a 7 personas que
corresponde al 77,8% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron

ocasionalmente es persuasivo, un ""‘buen vendedor de ideas".
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En la pregunta 17, se observa que, de un total de 9 personas, a 4 personas que
corresponde al 44,4% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron
ocasionalmente es capaz de atraer la atencién de los demas.

En la pregunta 21, se observa que, de un total de 9 personas, a 5 personas que
corresponde al 55,6% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron
ocasionalmente aporta buenas sugerencias.

En la pregunta 24, se observa que, de un total de 9 personas, a 4 personas que
corresponde al 44,4% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron
rara vez uno sabe a qué atenerse con él/ella.

En la pregunta 29, se observa que, de un total de 9 personas, a 5 personas que
corresponde al 55,6% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron
ocasionalmente presenta las ideas de manera convincente.

En la pregunta 32, se observa que, de un total de 9 personas, a 5 personas que
corresponde al 55,6% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron
ocasionalmente si otros miembros del grupo se enfadan o se molestan, los escucha
con empatia 'y comprension.

En la pregunta 35, se observa que, de un total de 9 personas, a 7 personas que

corresponde al 77,8% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron

ocasionalmente habla de manera que los demas le escuchen.
Cuadro Nro. 38

Evaluacion (item del 1 al 18) compafiero par

Escala 2 56 78 10 11 12 13 14
Siempre 3 (5113|4199 |7|4|8|3|4|9|4|1]13{10]7 |7
A menudo 10(8|5|10(8|5|9|7|10|7 (12|89 (116 | 7 |8]9
Ocasionalmente| 3 |3 | 0 |3 |0 |2|2|5|2|5|2|3|5|4|0]|2|4]2
Rara vez 3 14| 2 3 |3(4(2|2|]0(4}2|0|2 (4|11 ]|1]|2
Nunca i1|0j0|0|0|O|0O|2|0]|12|0]|O|1|0O|0O]|O0O]|O]|O

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor
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Cuadro Nro. 39

Evaluacion (item del 19 al 36) compafiero par

Escala

Siempre 411 5(3(3[]9|5(2|2|7]|5]2

A menudo 12|18 (11|98 |8 (11|10 8 |7 |11|6 |11|6 |12| 3 |8 | 4
Ocasionalmente| 2 | 9 |4 |3 |53 |5(3|2|6|4|5]|3|8|3|6]5] 11
Rara vez 21|16 |3|0|2|5|4(4]|2|0]|0|4]|3|3]1]2
Nunca of1(0;0(3j0(12|12|12(0|0j0O|2]|O0O|0O|1|1]|12

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor

Interpretacion:

En la pregunta 20, se observa que, de un total de 20 personas, a 9 personas que
corresponde al 45% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron
ocasionalmente anima a los demas a hablar sobre cualquier tema que les moleste
0 incomode.

En la pregunta 23, se observa que, de un total de 20 personas, a 8 personas que
corresponde al 40% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron a
menudo persigue sus ideas con agresividad.

En la pregunta 32, se observa que, de un total de 20 personas, a 8 personas que
corresponde al 40% de la Unidad de Infraestructura y Operaciones, respondieron
ocasionalmente si otros miembros del grupo se enfadan o se molestan, les escucha

con empatia 'y comprension.

3.2.4 Anélisis post test de la Direccion Nacional Administrativa Financiera

Secretaria General

La Direccion Nacional Administrativa Financiera - Secretaria General, se efectué

post test con el tratamiento es decir la capacitacion, se obtuvieron los siguientes

resultados:
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Cuadro Nro. 40

Evaluacion (item del 1 al 18) uno mismo

Escala 1 3 4 5|6 7|8 9 10 11 12 13 14 15 16 17|18
Siempre 5126 3142|7414 ,0|212|2|5|3|7|61]2]|5

A menudo 7 10| 6 9 |7|7|5|8|8|2|6|6|7|5|5|6 8|7
Ocasionalmente| 0 (0| 0O | O (1]2|0|0|0|6|5|3|0|3]0|0]|2]|0
Rara vez c,o0j0j0|0|2|0|O|O|4|0|2|0|2|0]|O0]O]|O
Nunca ojoy0(0}0/0j0|0jO|J0O]O|J0O|O|0O|O|O0]0]|0O0

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor

Cuadro Nro. 41

Evaluacion (item del 19 al 36) uno mismo

Escala J

Siempre 4 (2|52 |2|7|0|1(3|2|6|8|6|2|3|2|4]1

A menudo 8|5|7|3|5(4(10/9|8|7|6|4|5]9]9]3]7]6
Ocasionalmente| 0 | 3 (0| 4|3 |02 (|1|1|3|0|0]|1|1|0|6]|1]|4
Rara vez ojo|jo|3}2j12(0(212f0|0|0O0|0|]O0O|]O]O]21]0]1
Nunca o|j2|j0|0}j0}jO0O}jO}jO|jO|lO|lO|O]O|]O]O]O]O0O]O

Fuente: Investigacion propia

Elaboracidn: El Autor

Interpretacion:

e En la pregunta 10, se observa que, de un total de 12 personas, a 6 personas que
corresponde al 45% de la Unidad de Secretaria General, respondieron ocasionalmente
cuando las cosas no salen a su manera, se altera o se enfada.

e En la pregunta 22, se observa que, de un total de 12 personas, a 4 personas que
corresponde al 33,3% de la Unidad de Secretaria General, respondieron
ocasionalmente su orgullo se siente herido cuando piensa que no ha dado lo mejor
de si mismo.

e En la pregunta 23, se observa que, de un total de 12 personas, a 5 personas que
corresponde al 41,7% de la Unidad de Secretaria General, respondieron a menudo

persigue sus ideas con agresividad.
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Cuadro Nro. 42

Evaluacion (item del 1 al 18) superior

Escala 10 11 12 13 14 15 16 17|18

Siempre

A menudo

Rara vez

O | N |- |00 ]| Ww

3
8
Ocasionalmente | 1
1
1

S N T H SN
ol |uo|lw,
o|lo|~N|~
olo|a~|~N
olNn ||~
olNv|w|o
olr|r|n
o|lo|N |
o|lr|lw]|~

Nunca

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor

Cuadro Nro. 43

Evaluacién (item del 19 al 36) superior

 Escala |
Siempre 3[13|6 5154|152 |4)|4
A menudo 3|5|/6|6|6|7|5|6|4|6|3|6|8|7]2|5]8]5
Ocasionalmente| 8 | 5 (4 |5 |3 (1|5 |3 |7 |4 |6|2|1|3|7|4|2]3
Rara vez 0|j2|1|0}|2}0j0f2|0|0|1|1|]0|]0]|]0]2]0]2
Nunca ojojojojojojojofofojo|jojojojoj1j0jo

Fuente: Investigacién propia

Elaboracion: EI Autor

Interpretacion:

e En la pregunta 2, se observa que, de un total de 14 personas, a 3 personas que
corresponde al 21,4% de la Unidad de Secretaria General, respondieron rara vez
intenta comprender los sentimientos (enfado, impaciencia, rechazo) que
expresan los miembros del grupo.

e En la pregunta 6, se observa que, de un total de 14 personas, a 5 personas que
corresponde al 35,7% de la Unidad de Secretaria General, respondieron
ocasionalmente expresa sus propios sentimientos (por ejemplo, cuando esta
enfadado,impaciente o se siente ignorado).

e En la pregunta 10, se observa que, de un total de 14 personas, a 5 personas que
corresponde al 35,7% de la Unidad de Secretaria General, respondieron

ocasionalmente cuando las cosas no salen a su manera, se altera o se enfada.
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e En la pregunta 27, se observa que, de un total de 14 personas, a 7 personas que
corresponde al 50% de la Unidad de Secretaria General, respondieron
ocasionalmente somete a prueba las ideas nuevas.

Cuadro Nro. 44

Evaluacion (item del 1 al 18) subordinado

Escala 10 11 12 13 14 15 16 17|18

Siempre

A menudo

Rara vez

olr|nviw|v ENS
olo|r|w|s~ KN
o|lo|lw|w|N ES
olo|nvd |~ EY
olr|olu|N K
o|lo|lw|n | w BN
olo|n || K
o|lo|r|n|w ke

1
2
3
Ocasionalmente | 2
1
0

RlNv|o| b
o|lr |k |w
olo|d|o
o|lr|w]|w
o|lN|N |k
o|lo|w|r
o|lo|r|o
ol |N|R
olo|d| b

Nunca

Fuente: Investigacién propia
Elaboracidn: El Autor

Cuadro Nro. 45
Evaluacion (item del 19 al 36) subordinado

Escala 19 20 21|22|23 24 25|26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36

Siempre 2123|3132 (1]2|3(3|]1(3]1]3(1]3]|1

A menudo 5122|1043 |3|2|1(1|6|2]3|2|3]|4]|2
Ocasionalmente| 1 | 3 (3|3 (4|1 |11 (3|3 |3|1|3|3|2|3|0]5
Rara vez ojojoj1j2j0(12(3f1|j1|j1j0|j0j2j12;1]11]0
Nunca oj{1j0(0|2|0|12|0|0|0O|O|O|O|JO|O]|O]|O|O

Fuente: Investigacion propia

Elaboracién: EI Autor

Interpretacion:

e En la pregunta 10, se observa que, de un total de 8 personas, a 4 personas que
corresponde al 50% de la Unidad de Secretaria General, respondieron a menudo
cuando las cosas no salen a su manera, se altera o se enfada.

e En la pregunta 23, se observa que, de un total de 8 personas, a 4 personas que
corresponde al 50% de la Unidad de Secretaria General, respondieron

ocasionalmente persigue sus ideas con agresividad.
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Cuadro Nro. 46

Evaluacion (item del 1 al 18) compafiero par

Escala 14 15 16 17 18

Siempre 3125 2 (31421 (3|1|1|1(2|1|4|4|2]|2

A menudo 6 | 6119 (118 |13|9 12|10/ 6|7 |7 |6|10| 9 |6 |10
Ocasionalmente| 5 |9 |1 |6 |3 |52 |7|2|6|9|8|8|8|3|4/|7]5
Rara vez 4 1111 1 /1124104122112 (0|2|121012]|1
Nunca ocfjo0jo0jo0fo0ojofoj2j0j0|1j2f1|2f0|121]|1}0

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: El Autor

Cuadro Nro. 47

Evaluacion (item del 19 al 36) compafiero par

Escala | 19 20 21|22 /23|24 25 26|27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
2|1 (3|11 2| 2

Siempre 3|13 2112 112]0]2]1

A menudo 6/5/6|64|9|7|4|6|11]5|12|11|10| 8 (11| 8 |7
Ocasionalmente | 8 | 7 | 7|8 9|4 |6 |9 7|49 3|4 |5 |7 |4|7]|7
Rara vez o|3(1(2|4}2(3(3|2|1|1|]0|0}2]13]0]2
Nunca i1{2(12,0j0(0}112}j2}12}2|1(2}j0|0(1]12

Fuente: Investigacion propia

Elaboracion: EI Autor

Interpretacion:

e En la pregunta 2, se observa que, de un total de 18 personas, a 9 personas que
corresponde al 50% de la Unidad de Secretaria General, respondieron ocasionalmente
intenta comprender los sentimientos (enfado, impaciencia, rechazo) que
expresan los miembros del grupo.

e En la pregunta 20, se observa que, de un total de 18 personas, a 7 personas que
corresponde al 38,9% de la Unidad de Secretaria General, respondieron
ocasionalmente anima a los demas a hablar sobre cualquier tema que les moleste
0 incomode.

e En la pregunta 23, se observa que, de un total de 18 personas, a 9 personas que
corresponde al 50% de la Unidad de Secretaria General, respondieron

ocasionalmente persigue sus ideas con agresividad.
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e En la pregunta 26, se observa que, de un total de 18 personas, a 9 personas que
corresponde al 50 % de la Unidad de Secretaria General, respondieron

ocasionalmente intenta ayudar cuando los demas estan molestos o enfadados.



91

Capitulo cuarto

Propuesta de mejora

Para que la Direccion Nacional de Planificacion y Gestion Estratégica - Seguridad
Institucional, la Direccion Nacional de Tecnologia - Infraestructura y Operaciones, la
Direccion Nacional Administrativa Financiera - Secretaria General y la Direccion
Provincial el Oro — Juridico del SRI puedan fortalecer su gestion institucional y manejarse
bajo un esquema EAR deben emprenderse una propuesta de mejora alineada a los
resultados obtenidos.

El disefio, ejecucion y sostenibilidad de la propuesta de mejora, se realizara un
plan piloto en las unidades administrativas del SRI que fueron objeto de este estudio, para
que en lo posterior, en caso de que asi lo consideren las autoridades y servidores de la
institucion, lo conviertan en una practica institucional.

Desde el punto de vista de Francesc y otros (2005), una manera de realizar el Plan
de Mejora es establecer actuaciones resultantes de un proceso previo de diagnostico, en
el cual se recojan y formalicen las oportunidades de mejora para fortalecer los puntos
fuertes y resolver los débiles, de manera priorizada y temporalizada.

Por otro lado, establecen que, para realizar un buen seguimiento de un plan de
mejora, es necesario contar con una metodologia sencilla y objetiva que facilite la
comprobacion de si aquello que se ha hecho, esta conforme con la planificacion inicial y
si los resultados alcanzados son los deseados.

La metodologia usada establecer el presente plan de mejora para las cuatro
unidades priorizadas del SRI, una vez que se han obtenido los resultados, se estructur en
tres fases principales, conforme se detallan a continuacion:

e Disefio (Establecimiento de la Propuesta de Mejora);
e Ejecucion (Seguimiento y Revision Periddica de la Propuesta de Mejora); vy,
e Sostenibilidad (Evaluacién y Valoracion global de los resultados obtenidos).

El disefio de la presente propuesta de mejora, tiene como objetivo orientar a la
Institucion a la gestion eficiente y oportuna de EAR, con el propdsito que este apalanque
el cumplimiento de objetivos institucionales, el mismo que esta sustentado en los
resultados obtenidos en la aplicacion del cuestionario IBA que evalua el funcionamiento

de los equipos de trabajo, y de esta manera establecer prioridades.
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Para la ejecucion, en el caso que el SRI considera pertinente la aplicacion de la
presente propuesta de mejora, deberia con el patrocinio de la Méxima Autoridad
institucional, con el fin de implantarlo en un tiempo no mayor a tres (3) meses, a partir
de la entrega de resultados, tomando en cuenta los siguientes pardmetros:

e Planificacion logistica. - prever con anticipacion la disponibilidad del tiempo en las
agendas de las autoridades, ubicaciones, ayudas audiovisuales, entre otras.

e Materiales digitales y/o impresos. - la exposicion de la presente propuesta debe estar
acompafiada de materiales que permitan tener conocimiento de los objetivos a
perseguirse.

e Suficiencia técnica. - la o las personas encargadas de realizar la divulgacion de la
presente propuesta de mejora debe estar capacitada respecto a las acciones a ser
implementadas y sobre las responsabilidades de los diferentes actores.

e Asistentes. - los responsables de la divulgacion y aplicacion del plan deberan
convocar a todos los servidores y autoridades involucrados dentro de la presente
propuesta de mejora.

Dentro de esta etapa de la presente propuesta de mejora, se consideraron los
siguientes requisitos:

e AccCiOnes;

e Objetivos,

e Prioridad,

e Actividades,

e Responsables;y,

e Recursos necesarios.

Las acciones propuestas para la Direccion Nacional de Planificacion y Gestion
Estratégica - Seguridad Institucional, Direccion Nacional de Tecnologia - Infraestructura
y Operaciones, Direccion Nacional Administrativa Financiera - Secretaria General y
Direccién Provincial el Oro — Juridico, se enfocan basicamente en los siguientes ejes:

e Establecimiento de objetivos del equipo.

e Retroalimentacion.

e Reuniones de trabajo.

e Reuniones de sensibilizacion.

e Liderazgo.

e Comunicacion asertiva.
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Las propuestas de mejora para cada uno de estos ejes, estan descritas en el (Anexo
10).

Para el proceso se sostenibilidad y evaluacion del plan de mejora, deberia
ejecutarse un seguimiento continuo, contemplando una nueva medicion en un tiempo no
mayor a un (1) afio, luego de la medicion precedente, lo cual le permitira a la institucion

contar con un nuevo indicador de comparacion, el cual coadyuvara a la mejora continua.
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

De la aplicacion del cuestionario de Analisis del Comportamiento Individual
(IBA) de Philip R. Harris (1995), en los diferentes roles del cuestionario IBA
(autoevaluacion, superior, subordinado y compafiero par) en pretest, se observo que existe
una baja percepcién en temas relacionados con: apertura para expresar las ideas,
comprender los sentimientos que expresan los miembros del equipo, poder expresar los
sentimientos de las personas del equipo, cuando las cosas no salen a su manera las
personas se alteran o se enfadan, poder hablar sobre temas que les moleste o incomode,
orgullo cuando piensan de las otras personas que no han dado lo mejor de si mismo,
ayudar cuando los demas estén molestos o enfadados, tendencia a ser emocionales,
cuando los sentimientos se ponen de manifiesto se enfrenta directamente en lugar de
intentar suavizar el problema y someter a prueba las nuevas ideas.

Se han cumplido con los objetivos de la investigacion; en primer lugar, una vez
efectuado el pre test, luego la intervencion, es decir, la ejecucion de la capacitacion y
finalmente el post test, se pudo observar que en la Direccion Nacional de Planificaciéon y
Gestion Estratégica — Seguridad Institucional, hubo una mejora en los siguientes
comportamientos de los miembros del equipo: anima a los demas a expresar sus ideas
antes de actuar, intenta ayudar cuando los demas estan molestos o enfadados, ofrece
soluciones eficaces a los problemas, intenta comprender los sentimientos (enfado,
impaciencia, rechazo) que expresan los miembros del grupo. En segundo lugar, una vez
efectuado el pre test y el post test, sin intervencion, es decir, sin la ejecucion de la
capacitacion, se pudo observar que en la Direccién Provincial el Oro —Juridico, se
mantienen comportamientos del grupo como: cuando las cosas no salen a su manera, se
altera o se enfada, es competitivo le gusta ganar y odia perder, rara vez si otros miembros
del grupo se enfadan o se molestan, les escucha con empatia y comprension, rara vez
ayuda a los demas a expresar sus ideas. En tercer lugar, una vez efectuado el post test sin
intervencion, es decir, sin la ejecucion de la capacitacion, se pudo observar que en la
Direccion Tecnologias de la Informacidn — Infraestructura y Operaciones, la percepcion
de las personas se encuentra entre ocasionalmente y rara vez, por lo que la dindmica del
equipo podria verse comprometida por la falta de comunicacién, interaccién, apertura,

entre otros. Finalmente, una vez efectuado el post test con intervencion, es decir, con la
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ejecucion de la capacitacion, se pudo observar que en la Direccion Administrativa
Financiera — Secretaria General, la percepcion de las personas se encuentran entre
ocasionalmente y a menudo; por lo tanto, se ha podido demostrar que la ejecucion y
evaluacion de un programa de capacitacion de EAR, si permite contar con técnicas que
fomentan las relaciones interpersonales, mejoran el compromiso, el trabajo y la
comunicacion.

Adicionalmente, en la Direccion Nacional de Planificacién y Gestion Estratégica
— Seguridad Institucional y en la Direccion Administrativa Financiera — Secretaria
General, unidades que fueron intervenidas, por medio de la ejecucion de la capacitacion,
se obtuvo mejores resultados que en aquellas que no la tuvieron; por lo que se ha
identificado que la capacitacion efectuada fortalecié la gestion institucional y la dinamica
de un equipo de trabajo, tanto para las autoridades como para los equipos.

Mediante la ejecucion del pre tests, la capacitacion y el post test, conforme los
resultados antes mencionados, se desarroll6 una metodologia de evaluacion de
capacitacion en EAR que facilita la identificacion de cambios en los comportamientos y
en las actividades que desempefian los servidores y autoridades de las unidades
administrativas del SRI que fueron objeto de esta investigacion.

Sobre base de lo expuesto, para trabajar como un EAR, se requiere de un
funcionamiento basado en relaciones interpersonales, comunicacion y liderazgo, por lo
tanto, se observa la necesidad de aplicar una propuesta de mejora con acciones
relacionadas al establecimiento de objetivos del equipo, retroalimentacion, reuniones de
trabajo, reuniones de sensibilizacion, liderazgo y comunicacion asertiva.

El SRI con el programa de capacitacion de EAR ejecutado en las unidades
administrativas priorizadas, cuenta con una linea base y una metodologia para su futura
implantacion en el resto de unidades administrativas de la institucion; de igual manera
podré efectuar permanentes evaluaciones del proceso que permitan identificar cambios
en los comportamientos de los lideres y de sus equipos.

De los resultados obtenidos y de acuerdo a la metodologia de Equipos de Alto
Rendimiento (EAR) se observa la necesidad de trabajar en los lideres de las unidades
administrativas objetos de estudio, para que influyan en los equipos de trabajo y en las
relaciones interpersonales para llevar al éxito a todos los integrantes mediante el
establecimiento de una vision compartidas, metas claras bajo un mismo enfoque de
trabajo, teniendo al lider de una organizacion como el mas capacitado en cuanto a la

formacion en valores y conocimiento fomentara la comunicacion con el uso de un
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lenguaje claro y habilidades para escuchar a sus subalternos y tener presente las

habilidades de cada uno para fortalecerlas y conseguir resultados.
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Recomendaciones

Efectuar en el mediano plazo una nueva evaluacion a las Unidades ya capacitadas
y que han sido previamente evaluadas, para identificar los cambios obtenidos bajo la
metodologia EAR y en funcion de la aplicacion del plan de mejora propuesto.

Ejecutar las actividades del plan de mejora, utilizando espacios de analisis e
interaccion entre las autoridades y los equipos, con el proposito de crear dmbitos
participativos que mejoren la comunicacion, la participacion y la interrelacion entre las
Unidades, logrando un fortalecimiento institucional.

Realizar una medicion a toda la organizacion para tener un diagnostico mas
profundo y representativo de cada unidad administrativa lo cual permitiré establecer la
hoja de ruta sobre resultados actualizados y establecer plan de mejora a nivel
organizacional cuyas acciones sean transversales y focalizados en aquellos que requieran
tener un tratamiento especial. Las mediciones deben efectuarse con una frecuencia anual
en virtud que cada estudio proveera diferentes resultados y se necesitard la
implementacién de nuevas estrategias que permitan trabajar bajo esta metodologia de
Equipos de Alto Rendimiento (EAR).

El proceso de seguimiento y evaluacion del plan de accion deberia ser ejecutado
por la Direccion Nacional de Planificacion y Gestidn Estratégica, la cual deberia utilizar
como mecanismos de seguimiento: reuniones, correos electronicos, talleres, llamadas
telefénicas, entre otros. Adicionalmente, a efectos de verificar el seguimiento y evaluar
los resultados, la mencionada Direccién, deberd presentar a la méxima autoridad
institucional un informe anual de seguimiento al plan y de los resultados obtenidos.

Incluir en el Plan Anual de Capacitacion del SRI, la teméatica de EAR para que
todas las unidades administrativas se manejen bajo un mismo enfoque laboral que

fortalezca la gestion institucional y la dindmica de los equipos de trabajo.
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ANexos

Anexo 1

Cuestionario Analisis del Comportamiento Individual (IBA) de Philip R. Harris
Analisis del comportamiento individual

Grupo:

Fecha:

La persona que esta describiendo es: (marque uno)

Yo mismo

O Mi superior

O Mi subordinado
A Mi compafiero par

Instrucciones:

Hay 36 descripciones de las formas en que las personas participan en las reuniones
de grupo que se enumeran a continuacién. Para cada tema, elija la alternativa que
mAas se acerque a imaginar como se desempefia en las reuniones la persona que esta
describiendo.

Responde a los articulos poniendo un check (V') en la casilla delante de la alternativa
gue mejor exprese tus sentimientos sobre el articulo. Marque s6lo una alternativa
para cada articulo.

Tenga en cuenta que esta describiendo el comportamiento de esta persona en las
reuniones y cdmo le ha visto actuar en otros entornos.

1. Ayuda a los demas a expresar sus ideas.
U Siempre
U A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez
U Nunca

2. Intenta comprender los sentimientos (enfado, impaciencia, rechazo) que
expresan los miembros del grupo.
U Siempre
U A menudo
W Ocasionalmente
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U Raravez

U Nunca
3. Demuestra inteligencia.
Siempre
A menudo
Ocasionalmente
Rara vez
Nunca

oCoooU

4. Comprende a los demas cuando tienen dificultades.
O Siempre
O A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

O Nunca

5. Expresa sus ideas clara y concisamente.
U Siempre
4 A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

1 Nunca

6. Expresa sus propios sentimientos (por ejemplo, cuando esta enfadado,
impaciente o se siente ignorado).
U Siempre
U A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

O Nunca

7. Esta abierto a las ideas de los demas; busca nuevas maneras de resolver los
problemas.

Siempre

A menudo

Ocasionalmente

Rara vez

Nunca

ooooC

8. Es tolerante y acepta los sentimientos de los demas.
O Siempre
O A menudo
U Ocasionalmente
O Raravez

O Nunca

9. Piensa con rapidez.
U Siempre
U A menudo
L Ocasionalmente



10.

11.

12.

13.

14.

15.
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 Raravez
O Nunca

Cuando las cosas no salen a su manera, se altera o se enfada.
O Siempre
U A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

O Nunca

Es persuasivo, un "buen vendedor de ideas".
O Siempre
O A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

O Nunca

Detecta rapidamente cuando le gusta o disgusta lo que dicen los demas.
O Siempre
O A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

1 Nunca

Escucha activamente e intenta utilizar las ideas expresadas por otros miembros el
grupo.

U Siempre

O A menudo

U Ocasionalmente

U Raravez

O Nunca

Ayuda a los demas miembros del grupo a expresar sus sentimientos
(porejemplo, cuando estan irritados o molestos).
U Siempre
U A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez
U Nunca
Demuestra un alto nivel de competencias técnicas y profesionales.
Siempre
A menudo
Ocasionalmente
Rara vez

Nunca

coooC

Es calido y amable con los comparieros de trabajo.
U Siempre
O A menudo
U Ocasionalmente
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

 Raravez
O Nunca

Es capaz de atraer la atencién de los demas.
O Siempre
O A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

O Nunca

Sus sentimientos son transparentes. No pone “cara de poker”.
O Siempre
U A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

 Nunca

Es répido a la hora de adoptar ideas nuevas.
U Siempre
4 A menudo
W Ocasionalmente
U Raravez

1 Nunca

Anima a los demaés a hablar sobre cualquier tema que les moleste o incomode.
U Siempre
4 A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

 Nunca

Aporta buenas sugerencias.
U Siempre

O A menudo

1 Ocasionalmente

U Raravez

O Nunca

Su orgullo se siente herido cuando piensa que no ha dado lo mejor de si mismo.
O Siempre
U A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

 Nunca

Persigue sus ideas con agresividad.
U Siempre
U A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez



23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.
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O Nunca

Por lo general, uno sabe a qué atenerse con él/ella
O Siempre
O A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

O Nunca

Anima a los demas a expresar sus ideas antes de actuar.
O Siempre
O A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

O Nunca

Intenta ayudar cuando los demés estan molestos o enfadados.
U Siempre
O A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez
U Nunca
Somete a prueba las ideas nuevas.
O Siempre
4 A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

1 Nunca

Es competitivo. Le gusta ganar y odia perder.
O Siempre
U A menudo
W Ocasionalmente
U Raravez

O Nunca

Presenta las ideas de manera convincente.
O Siempre
U A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

 Nunca

Responde franca y abiertamente.
Siempre

A menudo
Ocasionalmente

Rara vez

Nunca

ooo00
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30. Esta dispuesto a llegar a un compromiso o a cambiar.
O Siempre
O A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

O Nunca

31. Si otros miembros del grupo se enfadan o se molestan, les escucha con empatia y
comprension.
O Siempre
U A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez

O Nunca

32. Ofrece soluciones eficaces a los problemas.
U Siempre
U A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez
U Nunca

33. Tiende a ser emocional.
U Siempre
U A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez
U Nunca

34. Habla de manera que los demas le escuchen.
U Siempre
U A menudo
U Ocasionalmente
U Raravez
 Nunca

35. Cuando los sentimientos se disparan, se enfrenta directamente a ellos en
lugar de cambiar de tarea o intenta suavizar el problema.

Siempre

A menudo

Ocasionalmente

Rara vez

Nunca

o000
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Anexo 2
Sensibilizacion prestest DNPGE — SEGURIDAD DE LA INFORMACION Y DPO-
JURIDICO

@ Charla informativa - Taller "Equipos de Alto Rendimiento” - Google Chrome E@g

& wmal.srigob.ec/owa/?ae=PreFormAction&a=0pen&t=IPM.Appointment&id=RgAAAADmMakBgjtZRKAquwVIRE...
SendUpdate [ @ 0 k&l © & Y & B5- R & vime v @- o

- 1 attendee accepted, 0 tentatively accepted, 0 declined.

- This appointment has already occurred.

Appointment = Scheduling Assistant  Tracking

To.. Ochoa Matamoraos, Linda Caroling; Arellano Orellana, Ricardo Javier; Mufioz Freire, Fidel Anibal; Cordova Cac
eres, Juan Carlos
rjarellanc@sri.gob.ec f
Optional...
Resources...
Subject: Aplicacion cuestionario Analisis de Comportamiento Individual - Taller "Eguipos de Alto Rendimisnto”
Location: hitps-//meetingsamer22. webex co... Request a respense to this invitation
Start time: Fri 3/12/2021 | 11-00 PM «| [ all day event
End time: Fri 3/12/2021 ¥| [1:30 PM -
[J Reminder: |15 minutes Show time as: | MBusy v [] Private
Tahoma (10 | B I U = i= ¥

Estimados compafieros, reciban un cordial saludo de parte del Departamento de Gestidn de la Calidad y Cambio Institucional.

Por favor su gentil asistencia a la presente convocatoria a fin de comunicar lineamientos relacionados con la mejora del clima
laboral.

SALA VIRTUAL: https://meetingsamer22.webex.com/meet/nri263881283
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Anexo 3
Registro Ejecucion pretest DNPGE-SEGURIDAD INSTITUCIONAL Y DNPO-
JURIDICO

La persona que esta

Describa el puesto evaluador describiendo es: (marque

uno)

ESPECIALISTA JURIDICO ADMINISTRATIVO ZONAL Y Mi compafiero bar DIR. PROV. EL ORO -
PROVINCIAL panerop JURIDICO
ESPECIALISTA JURIDICO ADMINISTRATIVO ZONAL Y . - DIR. PROV. EL ORO -
PROVINCIAL Mi compafiero par JURIDICO
ESPECIALISTA JURIDICO ADMINISTRATIVO ZONAL Y Mi superior DIR. PROV.EL ORO -
PROVINCIAL p JURIDICO
ESPECIALISTA JURIDICO ADMINISTRATIVO ZONAL Y . - DIR. PROV. EL ORO -
PROVINCIAL Mi compafiero par JURIDICO
ESPECIALISTA JURIDICO ADMINISTRATIVO ZONAL Y Yo mismo DIR. PROV. EL ORO -
PROVINCIAL JURIDICO
Perito Yo mismo DIR. PROV. EL ORO -
JURIDICO
Perito Mi compafiero par DIR. PROV. EL ORO -
panero p JURIDICO
Perito Mi compariero par DIR. PROV. EL ORO -
panero p JURIDICO
. . ) DIR. PROV. EL ORO -
Perito Mi superior JURIDICO
Perito Mi compariero par DIR. PROV. EL ORO -
panero p JURIDICO
. ) EVALUACION
COORDINADOR Mi superior SEGURIDAD
. - EVALUACION
COORDINADOR Mi compariero par SEGURIDAD
. . EVALUACION
COORDINADOR Mi subordinado SEGURIDAD
. ) EVALUACION
COORDINADOR Mi subordinado SEGURIDAD
. ) EVALUACION
COORDINADOR Mi subordinado SEGURIDAD
, EVALUACION
COORDINADOR Yo mismo SEGURIDAD
, EVALUACION
EXPERTO NACIONAL DE SEGURIDAD INSTITUCIONAL Yo mismo SEGURIDAD
. ) EVALUACION
EXPERTO NACIONAL DE SEGURIDAD INSTITUCIONAL Mi superior SEGURIDAD
, - EVALUACION
EXPERTO DE SEGURIDAD INSTITUCIONAL Mi compariero par SEGURIDAD
. . EVALUACION
EXPERTO NACIONAL DE SEGURIDAD INSTITUCIONAL Mi subordinado SEGURIDAD
. . EVALUACION
EXPERTO DE SEGURIDAD INSTITUCIONAL Mi subordinado SEGURIDAD
, . . . . EVALUACION
Analista 1 Tributario Mi superior SEGURIDAD
. . . . . EVALUACION
Analista 1 Tributario Mi compariero par SEGURIDAD
. . ) DIR. PROV.EL ORO -
Jefe Juridico Mi subordinado JURIDICO
. . . DIR. PROV. EL ORO -
Jefe Juridico Mi subordinado JURIDICO
. . . DIR. PROV.EL ORO -
Jefe Juridico Mi subordinado JURIDICO
. ! DIR. PROV.EL ORO -
Jefe Juridico Yo mismo JURIDICO
. . . DIR. PROV. EL ORO -
Jefe Juridico Mi subordinado JURIDICO
, N EVALUACION
ASISTENTE TECNICO Mi compariero par SEGURIDAD
. . . . EVALUACION
Diego Alejandro Delgado Guafia Yo mismo SEGURIDAD
, ) EVALUACION
ASISTENTE TECNICO Mi superior SEGURIDAD
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EXPERTO NACIONAL

Mi subordinado

EVALUACION
SEGURIDAD

EXPERTO NACIONAL

Mi subordinado

EVALUACION
SEGURIDAD

EXPERTO NACIONAL

Mi compafriero par

EVALUACION
SEGURIDAD

EXPERTO NACIONAL

Yo mismo

EVALUACION
SEGURIDAD

EXPERTO NACIONAL

Mi compafriero par

EVALUACION
SEGURIDAD

EXPERTO NACIONAL

Mi superior

EVALUACION
SEGURIDAD

EXPERTO NACIONAL

Mi subordinado

EVALUACION
SEGURIDAD

EXPERTO NACIONAL

Mi subordinado

EVALUACION
SEGURIDAD

Analista de Asuntos Internos

Mi compariero par

EVALUACION
SEGURIDAD

ANALISTA DE ASUNTOS INTERNOS

Mi compafriero par

EVALUACION
SEGURIDAD

ANALISTA DE ASUNTOS INTERNOS

Mi superior

EVALUACION
SEGURIDAD

ANALISTA DE ASUNTOS INTERNOS

Mi compariero par

EVALUACION
SEGURIDAD

ANALISTA DE ASUNTOS INTERNOS

Yo mismo

EVALUACION
SEGURIDAD

Analista

Mi compariero par

PLANIF Y
PROGRAMACION
SEGURIDAD

Analista

Mi superior

PLANIFY
PROGRAMACION
SEGURIDAD

Analista

Mi compariero par

PLANIF Y
PROGRAMACION
SEGURIDAD

Analista

Mi compariero par

PLANIF Y
PROGRAMACION
SEGURIDAD

Analista

Yo mismo

PLANIF Y
PROGRAMACION
SEGURIDAD

ESPECIALISTA JURIDICO DE ASUNTOS INTERNOS

Yo mismo

EVALUACION
SEGURIDAD

ESPECIALISTA JURIDICO DE ASUNTOS INTENOS

Mi superior

EVALUACION
SEGURIDAD

EXPERTO NACIONAL DE ASUNTOS INTERNOS

Mi compariero par

PLANIF Y
PROGRAMACION
SEGURIDAD

EXPERTO NACIONAL DE ASUNTOS INTERNOS

Mi compariero par

PLANIF Y
PROGRAMACION
SEGURIDAD

EXPERTO NACIONAL DE ASUNTOS INTERNOS

Yo mismo

PLANIF Y
PROGRAMACION
SEGURIDAD

EXPERTO NACIONAL DE ASUNTOS INTERNOS

Mi compariero par

PLANIF Y
PROGRAMACION
SEGURIDAD

EXPERTO NACIONAL DE ASUNTOS INTERNOS

Mi superior

PLANIF Y
PROGRAMACION
SEGURIDAD

Experto de Asuntos Internos

Yo mismo

EVALUACION
SEGURIDAD

Experto de Asuntos Intemnos

Mi compariero par

EVALUACION
SEGURIDAD

Experto de Asuntos Internos

Mi superior

EVALUACION
SEGURIDAD

Procurador Provincial

Mi compariero par

DIR. PROV. EL ORO -
JURIDICO

Procurador Provincial

Yo mismo

DIR. PROV. EL ORO -
JURIDICO

Procurador Provincial

Mi superior

DIR. PROV. EL ORO -
JURIDICO

Procurador Provincial

Mi compariero par

DIR. PROV. EL ORO -
JURIDICO
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DIR. PROV. EL ORO -

Procurador Provincial Mi compariero par JURIDICO
L . o DIR. PROV. EL ORO -
Procurador Provincial Mi compariero par JURIDICO
Procurador Provincial Mi compafriero par DIR. PROV. EL ORO -
JURIDICO
L ) ' DIR. PROV. EL ORO -
Procurador Provincial Mi superior JURIDICO
Procurador Provincial Yo mismo DIR. PROV. EL ORO -
JURIDICO
Procurador Provincial Mi compafriero par DIR. PROV. EL ORO -
JURIDICO
PLANIF Y
Especialista de Seguridad institucional Mi compariero par PROGRAMACION
SEGURIDAD
PLANIF Y
Especialista de Seguridad institucional Mi superior PROGRAMACION
SEGURIDAD
PLANIF Y
Especialista de Seguridad institucional Mi compariero par PROGRAMACION
SEGURIDAD
PLANIF Y
Especialista de Seguridad institucional Yo mismo PROGRAMACION
SEGURIDAD
PLANIF Y
Especialista de Seguridad institucional Mi compariero par PROGRAMACION
SEGURIDAD
PLANIF Y
Experto Nacional de Riesgos Operativos Yo mismo PROGRAMACION
SEGURIDAD
PLANIF Y
Experto Nacional de Riesgos Operativos Mi superior PROGRAMACION
SEGURIDAD
PLANIF Y
Experto Nacional de Riesgos Operativos Mi compafriero par PROGRAMACION
SEGURIDAD
PLANIF Y
Experto Nacional de Riesgos Operativos Mi compariero par PROGRAMACION
SEGURIDAD
PLANIF Y
Experto Nacional de Riesgos Operativos Mi compariero par PROGRAMACION
SEGURIDAD
. . . - EVALUACION
Especialista de Infraestructura y Operaciones Mi compariero par SEGURIDAD
- . . . EVALUACION
Especialista de Infraestructura y Operaciones Mi superior SEGURIDAD
COORDINADOR NACIONAL DE PLANIFICACION Y . - PLANIF Y
PROGRAMACION DE LA SEGURIDAD INSTITUCIONAL Mi compafiero par PROGRAMACION
SEGURIDAD
COORDINADOR NACIONAL DE PLANIFICACION Y _ PLANIF Y
PROGRAMACION DE LA SEGURIDAD INSTITUCIONAL Mi subordinado PRSGRAMAC'ON
EGURIDAD
COORDINADOR NACIONAL DE PLANIFICACION Y _ PLANIF Y
PROGRAMACION DE LA SEGURIDAD INSTITUCIONAL Mi subordinado PRSGRAMAC'ON
EGURIDAD
COORDINADOR NACIONAL DE PLANIFICACION Y _ PLANIF Y
PROGRAMACION DE LA SEGURIDAD INSTITUCIONAL Mi subordinado PROGRAMACION
SEGURIDAD
COORDINADOR NACIONAL DE PLANIFICACION Y _— PLANIF Y
PROGRAMACION DE LA SEGURIDAD INSTITUCIONAL Mi subordinado PROGRAMACION
SEGURIDAD
COORDINADOR NACIONAL DE PLANIFICACION Y . PLANIF Y
PROGRAMACION DE LA SEGURIDAD INSTITUCIONAL Yo mismo PROGRAMACION
SEGURIDAD
' . ) . B PLANIF Y
Coordinador Na0|022|g(ierzi(|;>£nl|r1:|§€tculgg r):ali’rogra\mamon dela Mi superior PROGRAMACION
SEGURIDAD
JEFE NACIONAL DEL DEPARTAMENTO DE SEGURIDAD . PLANIF Y
INSTITUCIONAL Yo mismo PROGRAMACION
SEGURIDAD
JEFE NACIONAL DEL DEPARTAMENTO DE SEGURIDAD N PLANIF Y
Mi subordinado PROGRAMACION

INSTITUCIONAL

SEGURIDAD




115

PLANIF Y
JEFE NACIONAL DE:N%I%IIDT%%'I;/CX)I'\\/II%TO DE SEGURIDAD Mi subordinado PROGRAMACION
SEGURIDAD
) . ! EVALUACION
Analista de Asuntos Intemos Mi superior SEGURIDAD
) . EVALUACION
Analista de Asuntos Intemos Yo mismo SEGURIDAD
. EVALUACION
ANALISTA 1 TRIBUTARIO Yo mismo SEGURIDAD
e . . EVALUACION
Especialista de Infraestructura y Operaciones Yo mismo SEGURIDAD
. . . DIR. PROV. EL ORO -
Jefe Juridico Mi superior JURIDICO
JEFE NACIONAL DEL DEPARTAMENTO DE SEGURIDAD PLANIF Y
Mi superior PROGRAMACION

INSTITUCIONAL

SEGURIDAD
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Anexo 4

Capacitacion de Equipos de Alto Rendimiento
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(EAR)

DINAMICA INICIAL

viDED LOS GANSOS

wi=ny

-

‘ at
&1 Participacién

R b iiiad Gl i Gu e e s o S -
bl g e M, b o -
b e s ale des e b g b e s e g
. e

S Wl s ks ha ik i e Sk W e —— - -
b . —pr——— -y (o G gl g
e s e ) e g S i

B L e e

il s e o e s i s W gl bk e
R e

CAFCRTHCIAS CNTRE CQUIPCSY GREURDS DETRABAJD

e squpc 30 o modrueema of an paguals fdTMD Ce PArmAN Can
e wfgue chedeer
» pEpaar: S ranclruacts cOrWE: de D e T CONSEMTN MULATWIY
R

S R Kkt 7 Donaginn K. Sevis

B o L e
A s G S o e ) @ g 4 o
g splionts 3 4 whope fwe @ lwags P b G -
s o b Bl s b i g T .
R
B e R T




CREACION DT CAR

B L i e besi—, sp—— -
e i Rl btd
e = e & e i

T iy o - p——_——- ‘

CHRACEN O tAR

L e a3 et ———
i

CREACY N DF EAR

TOsDELOS EAR

e vt
P o s s

S
B

mer e

Cman o b
R

T P b d————

CREACION OF CAR

COMPORTAMIENTOS DL LOS LIDERES LAR

L

117



118

U o e i o | a——

e ——— o —

L g —— - —— ————
-——

s —— . — o>
" -

B

e . e ———

B e .

e ——— - - —— .-
———

ey . - ——
B e e R el (
R g v o ¥ —

< Dawner e v . ———
—

b - —— -
o —— o

< At —— ——
——

ETAPA L. TOAMENTA (CARACTERISTICAS)

L A S s . . o 0

e s e | p— - ——
= e -
e ere e s e i 3 b ,'/’
3 p S
-——— L 5

e e s e g —— o i,
" S S———— T ——

- ——

CTAPA 4. DESTMPIRIO (CARACTERISTICAS)

EJERCICIO CREACION EAR

< I ACRRALTAC N & Smswewe

H acgs e im0 stmciin @ dves wgpebe & Sete
D e
. Sais b4k pensme  Aiseala 30y




_

TRAYECTOMA MACIA ELTRAZAJO DE CAR

.5 a il
7 Fanciace mpmay txie
- "] * son wegacins s trincs ageses
poyeney v
VORI | o gt yoptotm " e stecw o e
ATLeTR 3 CMOCOMEN Y
or AR
T O 08 . A K G
- g * Congaten  wowem @
cEsmwgho |° I o i penona| | PRmady Beame
Pmacss osomdm | T e sccre wse s

[GEsTioN OF TAR NACA R AR
Ceme B
R
s i p—
e -
B ey T ApIn W o e HAGE 5 eecLOW 00
——— Cmchrms -l e
roRMACKON |, M- M ]
- A
PRSI ATngAe——.
SPREPSREpaI S * O e nfoemAKn BN AN § TR
S
e T oooew  ae aoooe Pronper
-
NCRMALZAC <
G - — —— - - N mn:.m . :":,‘_._m
G b p— . —— C———— .m;u ® Cupan, s o
. T I b e e
(-
e
e
W —— - o - - -

DINAMICA

At b e Gn G bt Gl s S, S 7 i
e (s sy - i s . o S &
P e e

GESTION DE CAR

.- o ———
——

e e ———
e me smians e

i g ———— — -———
—————

GESTION DECAR
) Swistisia ]

i b Cwwias e, i G e - —— - —
Sy . b - - o -

119



120

GESTION DE CAR

==

3w —— ————

e g e e b e b e G

kbt W

BUINA PRACTICA OC CAR

T Sl B e b e el A —
e N T o
Rdintacinn o 617 (Feavdi 2004, 1315

T o d— — o "y . -
T S e S s g
iy

o

© i i  ———— . —— ;-
- aae e e wmime e wew e
Sy — o —

i

- ——
A e et cme e e

T raeass e aquids o o iemets Gue Nice que [ROle Coerin CEewgd
R Bod P 0 SO

IPwry: Ovasciva




121

Anexo 5
Invitacion Talleres EAR
Sesiéon 1 con el Departamento de Seguridad Institucional

@ Taller Equipos de Alto Rendimiento - Google Chrome Elﬁu .

B wmal.sri.gob.ec/owa/?ae=PreFormAction&a=0pen&t=IPM.Appointment&lid=RgAAAADmMYakBgjtZRKAquwVIRE%ZbtB...

Reply ReplyAll Forward BE- & X

Taller Equipos de Alto Rendimiento

Delgado Guaria, Diego Alejandro

DNPGE - DEPARTAMENTO DE SEGURIDAD INSTITUCIONAL
Carranco Cordova, Esteban Wiadimir; Urgiles Ibarra, Ana Cristing; Suarez Quinteros, Edwin Marcelo; Diaz Ordofiez, Monica Eugenia;

Olalla Zapata, Myriam Jeanneth; Gardia Liger, Oscar Eduardo; Martinez Donoso, Huge Mauricio; Espinosa Varela, Delia Guadalupe
Sent: Friday, March 12, 2021 4:35 FM

Required:

Optional:

@ Tuesday, March 16, 2021 8:30 AM-11:30 AM. J 9 X
a
Where:  Webex
- Accepted on 3/12/2021 5:03 PM
- This appointment has already occurred.

CJReminder: |15 minutes ~ Show time as: | MBusy v ] Private

Description:
Cuando: martes, 16 de marzo de 2021 8:30-11:30. (UTC-05:00) Bogota, Lima, Ouito,

Rio Branco
Dénde: Webex

T T I

La reunion se realizara en Webex, con la restriceidn de 60 minutos v volvernos a conectar.
Link:

https://meetingsamerl 5.webex.com'meet/delgadodiego]19

Sesidn 2 con el Departamento de Seguridad Institucional

. -
@ Taller Equipos de Alto Rendimiento - Google Chrome E@u

& wmal.srigob.ec/owa/?ae=PreFormAction&a=0penét=IPM.Appointment&id=RgAAAADmMIakBgjtZRKAquwWVIRE...

Reply ReplyAll Forward BF- d& X
Taller Equipos de Alto Rendimiento

Delgado Guaria, Diego Alejandro

DNPGE - DEPARTAMENTOC DE SEGURIDAD INSTITUCIONAL
Carranco Cordova, Esteban Wiadimir; Diaz Ordofiez, Monica Eugenia; Urgiles Ibarra, Ana Cristing; Olalla Zapata, Myriam Jeanneth

Sent: Friday, March 12, 2021 4:45 BM
1:00 AM-200 PM, o P X
a

Required:
Optional:

Where: Teams

- Accepted on 3/12/2021 5:08 PM

- This appointment has already occurred.

[CIReminder: |15 minutes | show time as: | MBusy w| [ Private

Description:

Estimados: favor agendarse.
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Sesién 1 con la unidad de Secretaria General

@ CAPACITACION EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO - Google Chrome E=nEen X"

& wmal.srigob.ec/owa/?ae=PreFormAction&a=0pen&t=IPM.Appointment&id=RgAAAADmM9akBgjtZRKAquwVIRE...

Reply Replyall Forward BE- @& X (7]

CAPACITACION EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

Molina Puebla, Maria Alba Noemi

Required: Galvez Villacis, Adela Del Carmen; Ayala Vasquez, Monica Piedad; Ponce Lara, Julia Carmeling; Garcia Carrillo, Melissa Alejandra; =
Mina Marguez, Mirey Marlene: Jurado Sanchez, Jorge Anibal: Maza Granda, Jaime Danny; Urbina, Gilber Miguel;

Enrique Javier; Jimenez Tapia, Hugo Santiago; Rodriguez Ochoa, Rolande David; -

gjurgiles@sri.gob.ec 9

m Tuesday, March 16, 2021 3:00 PM-5:00 PM.

Urgiles Merchan,

Sent: Friday, March 12, 2021 9:04 PM

Where:  https://meetingsamerld.webex.com/meet/amolina

- This appointment has already occurred.

[JReminder: |15 minutes * |Show time as: | Tentative v| [ Private
Description:
Estimados compafieros:

Como soporte a la reestructura de |3 Secretaria General que estamos implementando, nos han asignado a un facilitador
externo que nos dictard un curso virtual cuyo tema es “Equipos de Alto Rendimiento” cuyo objetivo es mejorar el clima

laboral.
Duracién 6 horas
Dias: martes 16, miércoles 17 y jueves 18 (dos horas diarias)

Horario: 15:00 a17:00

Ruego a ustedes su gentil asistencia

Sesidn 2 con la unidad de Secretaria General

. .
@ CAPACITACION "EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO" - Google Chrome ol o0

# wmal.srigob.ec/owa/?ae=PreFormAction&a=0pen&t=IPM.Appointment8lid=RgAAAADmM9akBgjtZRKAquw\VIRE...

Reply Reply Al Forward BR- & X (7]

CAPACITACION "EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO"

Molina Puebla, Maria Alba Noemi

Required: Galvez Villacis, Adela Del Carmen; Ayala Vasquez, Monica Piedad; Ponce Lara, Julia Carmelina; Garcia Carrillo, Melissa Alejandra; <
Mina barguez, Mirey Marlene; Jurado Sanchez, Jorge Anibal; Maza Granda, Jaime Danny; Urbina, Gilber Miguel;

Urgiles Merchan, Enrigue Javier; Jimenez Tapia, Hugo Santiago; Rodriguez Ochoa, Rolande David; =

00 PM-5:00 PM. J ?

Where:  https://meetingsamerld.webex.com/meet/amolinz

. . Sent: Fridsy, March 12, 2021 9:06 PM
[ rdrodriguez@sri.gob.ec h

= This appointment has already occurred.

(JReminder: |15 minutes “ | Show time as: | Tentative ~| [ Private

Description:
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Anexo 6

Registro Talleres EAR — DNPGE - Seguridad Institucional

Sesion 1 — Creacion EAR

M U Femando Mena

60 U Gircia Oscar

# O lonny Parmine
M5 D Marcoio Suares
ME U Marole Sule

M U Martiner Maurae

SianGar 4 todos Cancwar vi EMA0-

e .—=




124

Sesion 2 — Gestion EAR
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Anexo 7
Registro Talleres EAR — DNAF — Secretaria General

Sesion 1 — Creacion EAR

adelagalvez0

Sesién 2 — Gestion EAR

Alba Moina

A O ,
LJrgerdzaooe '1
EC 2 ESTEBAN CARRANCO 2

O OGO SIIMEREZ
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Anexo 8
Material de Apoyo Capacitacion EAR

Concepto

Un equipo de alto rendimiento, es un pequefio nimero de personas con habilidades
complementarias, comprometidas con un enfoque, objetivos y propdsito de rendimiento
comun; de lo que se consideran mutuamente responsables. Jon R. Katzenbach y Douglas
K. Smith

En la actualidad, las organizaciones que optan por aplicar un enfoque de EAR logran
vinculos mas fuertes entre sus colaboradores, los mismos que laboran en comun acuerdo
y generalmente en ambientes laborales de armonia, compafierismo, respeto, libertad de
opinién y comunicacién abierta, logrando que el trabajo sea mas eficaz y fortaleciendo
los procesos operativos de la entidad; lo que genera una ventaja competitiva para aquellas

empresas que tienen la oportunidad de poder conformarlos.
Primera Parte

La creacién de quipos

Los equipos de las unidades administrativas de las organizaciones, suelen ser grupos de
personas dificiles de predecir, controlar e integrar bajo un sistema organizacional
enfocado hacia el liderazgo, por lo tanto, seria recomendable que las maximas autoridades
institucionales posicionen a los equipos en los lugares correctos, y su vez que los lideres
de las unidades, tengan un contacto constructivo con ellos mientras ejecutan actividades,

planes, programas o proyectos.

Los equipos en la actualidad, son considerados como una unidad formada para resolver
diferentes tematicas, razén para lo cual se requiere de multiples habilidades y estilos de
liderazgo, disciplina y determinacion. Un verdadero equipo no solo se caracteriza por su
disciplina e intenso trabajo, sino también por el empoderamiento, la convivencia, la

dindmica grupal y el sentido de pertenencia.

Segun Katzenbach (2008), para la creacion de un equipo de alto rendimiento, se podrian

considerar los siguientes aspectos:

¢ Que exista una identificacion grupal con los productos de trabajo; para que se pueda

integrar la participacién de varias personas, razén por la cual es positivo que los
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integrantes comprendan la necesidad de trabajar en equipo y que las habilidades de
cada integrante del equipo son importantes, ya que permitird desarrollar la confianza
y el respeto.

e Solicitar a los miembros que definan la forma de trabajar para el cumplimiento de las
metas, por lo tanto, los trabajadores necesitan responsabilidades conjuntas ademas de
individuales. Los integrantes deben comprender que todos pueden triunfar o fracasar
siendo un solo equipo.

e Garantizar que los miembros realicen tantas tareas reales en un entorno de equipo

como las que ejecutarian por separado.

En la creacion de equipos, se deberia evitar el acusar apresuradamente al lider al momento
de conformar un equipo de trabajo, por los diferentes problemas internos que se pueden
presentar entre los colaboradores por la diferente formacion profesional o experiencia; en
virtud que es posible corregir los errores cometidos con respecto a la composicion de los
integrantes, para lo cual se debe tener en cuenta el tiempo y los recursos utilizados para

la conformacion del equipo.

Los trabajadores deberian comprender que para gestionar como equipos de alto
rendimiento, los integrantes deben respetarse entre si y que cada uno tiene algo importante
qué decir y aportar para cumplir con las metas individuales y grupales. Con el fin de
facilitar el entendimiento del proceso, se pueden realizar talleres de escucha activa,
retroalimentacion o motivacion que fortalezcan las habilidades interpersonales de sus

miembros.

Con el conocimiento de la metodologia de trabajo por parte de los miembros estaran en
capacidad de desarrollar y establecer la mision del equipo, lo cual permitira que se cuente
con un propoésito comun y disminuir el individualismo, contando con la misién, se puede
definir las metas especificas del grupo.
La simplicidad de una unidad de trabajo no minimiza la dificultad del desafio. De principio a fin,
un verdadero equipo significa mucho trabajo para cada uno de los integrantes. Lo cierto es que
definir cuando un grupo debe funcionar como equipo, convocar a los miembros adecuados,

delinear un objetivo de desempefio exigente, fijar metas claras y mantener niveles comunes de
compromiso y de responsabilidad no son tareas sencillas. (Katzenbach 2008, 18)
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Principios para crear Equipos de Alto Rendimiento
Para la creacion de equipos de alto rendimiento en las instituciones, segin Parés (2006),
se deben tener en cuenta los principios que se detallan a continuacién, cuya finalidad es

permitir que cualquier institucion pueda implementar esta metodologia de trabajo:

e Incluir personas con predisposicion a la ejecucion de actividades y posicionarlas
correctamente (seleccion adecuada); el propdsito de un equipo es actuar hacia un
objetivo comun, en el ambito laboral se pueden encontrar con varios tipos de
colaboradores, unos que son considerados como “pensadores” y otros considerados
como “actuadores”.

e En tanto, para posicionar a un trabajador en su institucion, seria importante conocer
cudl son sus fortalezas y oportunidades de mejora, para que sea ubicado donde pueda
obtener los mejores resultados; en el proceso se pueden cometer errores como brindar
mayor responsabilidad a un individuo que no esta listo para asumirla, lo cual puede
ocasionarle frustracién y un posible fracaso.

e Claridad en el qué y por qué (Misién), el equipo necesita tener una claridad en lo
relacionado con la mision organizacional; para lo cual se pueden realizar preguntar a
distintos miembros del equipo relacionadas con el giro del negocio. Los equipos de
alto rendimiento tienen muy claro el qué hacen ellos para ganar, también una claridad
en el por qué, que hace relacion a la mision del equipo, lo cual es una fuente de
motivacion y le entrega un propo6sito a su gestion.

e Claridad en el como (Enfoque por procesos), los equipos de alto rendimiento tienen
claridad en el cémo hacer las cosas y las ejecutan de la manera esperada una y otra
vez, para el efecto se deberian documentan todos los procesos claves y asegurar que
los miembros los ejecuten, luego de documentar los procedimientos, necesitan

evaluarlos constantemente para asegurar que estén actualizados.

Comportamientos para crear Equipos de Alto Rendimiento
Para la creacion de equipos de alto rendimiento en las instituciones, se debe considerar lo

siguiente:

a. Comportamiento de los miembros que conforman el Equipos de Alto Rendimiento:
e Crear ambiente de confianza
e Buscar el mismo objetivo
e Valorar el trabajo de los demas
e Asumir su responsabilidad
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e Colaborar con los demés
e Comunicarse de forma directa y trasparente
e Participa en la toma de decisiones

b. Comportamiento de los Lideres de Equipos de Alto Rendimiento:

e Demostrar integridad.

e Ser claro y consecuente.

e Crear energia positiva.

e Usar empatia y reciprocidad.

e Gestionar acuerdos y desacuerdos.
e Motivar y desarrollar.

e Compartir informacion.

Etapas para la construccion de Equipos de Alto Rendimiento
Una vez descritos los aspectos introductorios en la creacion de EAR, Katzenbach (2008)

ha identificado las siguientes fases para su formacion:

e Formacion.- Los miembros no se conocen bien entre ellos, sienten orgullo,
entusiasmo, ansiedad y la necesidad de compenetrarse, lograr un entendimiento
comun en sus objetivos y limites.

e Normalizacién.- En este punto, se analizan las expectativas del colectivo y se
establecen valores, reglas, roles, herramientas, compromisosy comportamientos que
permitan crear cohesion e identidad de equipo.

e Tormenta.- Aqui aparecen conflictos y polarizacion, debido a las diferentes formas de
pensar de los integrantes; lo que genera desacuerdos y diferencias, haciéndose
necesario establecer normas de comportamiento y el manejo positivo de situaciones
problematicas.

e Desempefio.- En esta fase, el equipo se desempefia méas efectivamente, se encuentra
con la necesidad de aplicar mejora continua, innovar, incrementar la velocidad de

respuesta y capitalizar los resultados.

Segunda Parte

Gestion de equipos
Las organizaciones en la actualidad y por lo cambios constantes en el entorno, requieren
de mayor trabajo en equipo; para implementar esta metodologia de trabajo se requiere

tener como base la confianza, el lider o responsable al referirse a sus compafieros de



130

equipo y subordinados, debe hacerlo en tono amable en vista que su relacion permitira
fomentar el comparierismo; el cual serd de ida y vuelta, lo cual siempre beneficiara al
conjunto.

Liderar y coordinar equipos

Desde esta perspectiva, lograr equipos de trabajo requiere que se centre la atencidn en
cémo organizar el talento humano, analizando los elementos implicados y las

interrelaciones que emergen dentro de los procesos (Ahumada, 2010).

En la misma linea, Guijarro (2014) considerando lo expuesto por (Benavides y Quintana,
2005; Tari y Garcia Fernandez, 2009), afirma gque un verdadero liderazgo se respalda en
el incremento de la autogestion de los integrantes de un equipo de trabajo, por medio de
un mayor empoderamiento y sobre la base de un entorno que favorezca la creatividad e
innovacion, factores que son claves en el trabajo en equipo y en los sistemas de gestion
por procesos. Es asi, que el lider debe tener muy clara la filosofia organizacional y su
vision como EAR; lo cual debe estar reforzado con la aplicacién de mecanismos de

motivacion, apoyo y reconocimiento al personal.

De acuerdo con Anderson (2010), un lider efectivo, sin encasillarlo en algun tipo de
modelo, es aquel que logra movilizar condiciones y hacer realidad sus propuestas. Entre
sus caracteristicas estan: vision clara de futuro, optimizacion de la gestion y recursos,
desarrollo integral de las personas y, administracion eficiente de las responsabilidades a
su cargo; factores que facilitan la mejora de las condiciones de trabajo, la motivacién
continua y la valoracion arménica de los puestos de trabajo. En la siguiente tabla se
pueden observar varias practicas asociadas al liderazgo efectivo.

Préacticas clave para un liderazgo efectivo

Categorias

Practicas

Mostrar direccion de futuro
Realizar el esfuerzo por motivar

Vision (construccién de una visién compartida).

Objetivos (fomentar la aceptacion de objetivos

a los demas respecto a su propio rupales) Motivacion
trabajo estableciendo un grup .
“prop6sito moral”. Altas expectativas.
Desarrollo de personas Atencion Y apoyo individual
Construir el conocimiento y las | (retroalimentacion).
habilidades que requiere el Atencion y apoyo intelectual. Capacidades

personal para realizar las metas
de la organizacion, asi como el
compromiso y resiliencia.

Modelamiento
visibilidad)

(interaccion  permanente 'y

Redireccionar la organizacion

Construir una cultura colaboradora.
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Establecer condiciones de trabajo |Estructurar una organizacién que facilite el
que permitan al personal el trabajo.
mayor desarrollo de la Crear una relacion productiva con sus clientes y
motivacion y las capacidades. el entorno.
Conectar la organizaciéon con su entorno y o
oportunidades. Condiciones de
trabajo

Dotacion de personal.
Proveer apoyo técnico.
Monitoreo.

Evitar distracciones del staff que no son el centro
de su trabajo.

Gestionar las responsabilidades
del cargo

Fuente: Anderson (2010, 39)

Querer, poder y saber

Como responsables de un equipo, los lideres deben asegurarse que los integrantes del
equipo quieran, puedan y sepan realizar su trabajo, caso contrario, los lideres deben
proporcionarles capacitacion para poder hacerlo.

Para Arimany (s.f.), lo primero es establecer si el trabajador sabe qué hacer, caso contrario
hay que formarlo, puede ser mediante capacitacion interna o externa. Una vez que la
persona sepa como hacer su trabajo, se le debe dotar de las herramientas para que lo
ejecute.

Con esos dos elementos, el colaborador estaria en capacidad de poder hacer su trabajo,
pero falta el punto que marcara la diferencia entre un trabajo mediocre o bueno, es si la

persona tiene ganas de hacerlo, es decir si esta motivado y comprometido.

Adaptar la gestion a las circunstancias

Las personas no son iguales, por lo tanto deben ser tratadas de forma diferente, ya que lo
que funciona con unas no necesariamente funcionaria con otras; hay que tener en cuenta
aspectos como la personalidad al momento de establecer un estilo de liderazgo, el cual
debe adaptarse segun las personas y las circunstancias. No existe un estilo ideal, ya que
dependeréa de la empresa, el sector, los trabajadores o las circunstancias; razén por la cual
se requiere tener flexibilidad en la gestion.

De acuerdo a lo establecido por Arimany (s.f.), existen cuatro (4) fases que los
trabajadores podrian atravesar segun su nivel de conocimientos:

e Fase 1.- La persona no sabe, y tiene poca predisposicion para hacer el trabajo solo.

Tiene ganas de hacerlo, pero es prudente porque es consciente que no sabe.
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e Fase 2.- La persona sigue sabiendo poco, pero en cambio su disponibilidad para
hacerlo por su propia cuenta es alta. Cree que es capaz y quiere inconscientemente
que le dejen hacerlo solo.

e Fase 3.- Ahora la persona ya sabe, pero en cambio su disponibilidad para hacer el
trabajo por su cuenta es baja porque la interferencia generada en la fase 2 genera que
ya no quiera seguir equivocandose.

e Fase 4.- Ahora la capacidad es alta y la disponibilidad es alta. Ahora es consciente y
competente.

Adicionalmente Arimany (s.f.), indica que los lideres de las instituciones, en ocasiones,

no se dan cuenta que cada individuo puede estar en una fase distinta y por lo tanto, se

puede cometer el error de tratarlos igual, también es frecuente que hayan personas que
aprendan mas rapidamente que otras. A continuacion, se detalla cobmo se deberia gestionar

a los distintos tipos de personas, en el esquema de fases planteado anteriormente:

e Fase 1.- Al no saber y no tener disponibilidad, se le debe ensefiar como se hacen las
cosas y centrarse en la tarea.

e Fase 2.- Comprobar que las cosas estan funcionando, hay que ensefiarle y motivarle,
dar retroalimentacion de como lo va haciendo.

e Fase 3.- Hacer que el colaborador se vaya acostumbrando a tomar decisiones, se le
debe preguntar cobmo lo haria para que deje de dudar de sus capacidades.

e Fase 4.- Asignar actividades involucren la toma de decisiones, evaluar y

retroalimentar los resultados obtenidos para generar empoderamiento.

La motivacion

Al ser las personas, individuos con diferentes percepciones y sentido de la realidad, no es
factible motivarlas de la misma forma; aspectos como el trato, los premios y los castigos
deben ser diferenciados segun la persona, factor que es complejo por los siguientes
motivos:

e Se pueden generar envidias.

e Los sindicatos prefieren que se trate a todos los trabajadores de la misma forma.

e Las instituciones tienen una politica rigida de recursos humanos y de incetivos.
Segun Borrel (2004), la motivacion se debe sustentar en el buen trabajo e iniciativas de
los integrantes del equipo, mostrando como premio la satisfaccion de trabajar bien y el

reconocimiento individual.



133

Adicionalmente establece que existen tres pasos basicos de la motivacion, la primera se
relaciona a que las personas dejen de pelearse para lograr relaciones de calidad entre los
miembros, el segundo paso es lograr un puesto en el equipo para cada persona, lo cual
permitira que la autoestima aumente; y el tercer paso se relaciona con una discriminacion
positiva, la cual se la realiza con una atencion preferente, los actos indicaran al resto de

comparfieros cuales son las actitudes premiadas.

Buscar soluciones

“En la gestion de los equipos de alto rendimiento, cuando los trabajadores cometan
errores, no solo se deberia centrarse en buscar las causas, sino también soluciones y
estrategias para evitar que la situacion se repita en un futuro”. (Arimany s.f.)

Si se buscan las causas, lo Unico que se conseguira es que las personas se pongan a la
defensiva y traten de justificarse: lo cual no es una situacion constructiva, se considera
positivo mirar hacia delante, lo practico seria salir de ese estado y hacer lo posible para

que no vuelva a ocurrir.

La retroalimentacion

La retroalimentacion es una parte muy importante en la gestion de equipos, ya que permite
a los colaboradores saber como estan haciendo su trabajo. No es recomendable dar
exclusivamente retroalimentacion negativa, sino también cuando las cosas salen bien se
debe retroalimentar positivamente, para el efecto lo mejor es no dar rodeos y decir
directamente lo que se ha observado, no se debe interpretar, sino simplemente fijarse en
los hechos. En el proceso de retroalimentacion, se pueden realizar los siguientes pasos:

e Describir la situacion objetivamente (con evidencias), sin valorar los hechos y los
resultados. Al hacerlo objetivamente, el colaborador tendra que aceptarlo y no podra

refutarlo.

e Describir las consecuencias para la persona, para el lider, para la compafiia y para los
clientes.

e Pedir un cambio y un plan de accién, teniendo en cuenta si se puede, se sabe y se
quiere.

e Apoyar en el proceso de mejora. Con la retroalimentacion se debe dar refuerzo y
corregir. (Arimany s.f.)

Habilidades para Equipos de Alto Rendimiento

Los requisitos de habilidades pertenecen a tres categorias claramente diferenciables:

e Técnica o funcional.

e Resolucion de problemas y la toma de decisiones.
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e Interpersonales
Ponerse de acuerdo en los detalles del trabajo y en la forma de integrar las habilidades
individuales y de mejorar el desempefio del equipo es la esencia del disefio de un enfoque

comun importante para para gestionar un equipo de alto rendimiento.
Usar la informacion para crear responsabilidad

Sin importar que estemos funcionando desde un despacho ejecutivo o empufiando
una escoba en el tercer piso, cuando tomamos decisiones necesitamos informacion,
funcionar como un equipo aumenta el nivel de intercambio de la informacion porque los
miembros juegan papeles mas amplios en la monitorizacion de su propio trabajo, la gente
simplemente necesita mejor informacidén para tomar mayores decisiones, cuando la
informacién se comparte libremente, hay méas fuerza mental para solucionar los
problemas y el negocio crece. [...] A medida que cambia el negocio, la naturaleza del
trabajo necesita cambiar, las relaciones, responsabilidades y el flujo de informacion entre
los directivos y la fuerza de trabajo deben cambiar para coincidir con la demanda de un
rendimiento siempre mejorado, compartir informacion es esencial para resolver los
problemas que acosan a las organizaciones. (Blanchard Ken 2006, 38)

Para implementar la metodologia de equipos de alto rendimiento y segln lo establecido
por Blanchard (2006), se requiere cambiar los paradigmas en virtud que en la actualidad
las instituciones requieren compartir informacion de manera oportuna y constante, con la
difusion masiva de los canales de comunicacion, los integrantes de un equipo podran

lograr un mayor compromiso en su puesto de trabajo.

Marcar limites claros para crear una accion focalizada

En los equipos de alto rendimiento las acciones de los integrantes necesitan de limites
para que tengan un sentido de direccion y cierto nivel de autonomia, sin miedo a
represalias por parte de los lideres. Cuando las méaximas autoridades autorizan la
conformacién de un equipo, a los integrantes se les debe establecer limites de manera

clara en aspectos como el tiempo, dinero y recursos.

Adicionalmente Blanchard (2006), indica que al momento de establecer procedimientos
y politicas en la institucion, considerados como los lineamientos que definen el modo de
trabajar, los mismos en la actualidad deben contar con flexibilidad, factor que facilitara
conseguir grandes resultados. En los limites que se definan, no solo se deben considerar
aspectos restrictivos que retrasen o detengan la gestion de los trabajadores al momento de
realizar su trabajo, los limites podran adaptarse a medida que evolucionan la gestién de

los equipos.
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Relaciones de calidad con los demas

Algunos aspectos generales sobre cémo las actitudes de los colaboradores pueden tener
impacto en las relaciones al interno de una organizacion, Borrell (2004) determina que en
un EAR para lograr que existan vinculos positivos entre los miembros del equipo; en
primera instancia, es importante cerrar los abismos que muchas veces pueden formarse
entre “los de arriba” y “los de abajo”, es decir, los lideres o responsables deben
obligatoriamente tener una presencia real de convivencia y participacion activa en el
mismo, luego de lo cual deben individualizar los roles y responsabilidades de los
integrantes; lo cual no significa exclusivamente delegar tareas, sino también establecer
fuertes conexiones en los &mbitos personal y humano con los miembros, convirtiéndose
en verdaderos artifices de una cultura de compromiso, confianza y desarrollo. Mientras
mas se conozcan las fortalezas y oportunidades de mejora de los componentes de un EAR,

mas facil serd alcanzar las metas deseadas con niveles de excelencia.

También manifiesta que en un EAR es necesario identificar y anular los efectos de
algunos tipos de “personajes” que pueden dificultar el trabajo en equipo y generar

conflictos.

Las reuniones de equipo

Segun el punto de vista de Blanchard y otros (2006), una manera de realizar evaluaciones
para saber como esta funcionando un EAR, es la ejecucién periddica de reuniones de
trabajo, herramienta que bien administrada permite entre otros aspectos, generar procesos
de integracion entre los miembros, identificar problemas especificos del equipo, realizar
seguimiento de los objetivos y el rendimiento individual y grupal y, buscar soluciones

consensuadas a las problematicas que pudieran presentarse.

En seguida, Borrell (2004) presenta una metodologia basica para el manejo de reuniones

efectiva de EAR, que considera basicamente tres aspectos:

e Preparacion de las reuniones: el primer punto que se debe tomar en cuenta para la
preparacion de las reuniones, es el establecimiento de una estrategia precisa o de un
objetivo concreto.

e Conduccion y direccion de las reuniones: definir quien haga las veces de responsable
0 moderador de la reunion.

e Cierre de las reuniones: en este punto es importante realizar un pequefio resumen de

los puntos tratados y de los acuerdos alcanzados en consenso.
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Anexo 9

Registro Ejecucion post test

La persona que esta

describiendo es:
(marque uno)

Describa el puesto evaluador

EXPERTO NACIONAL DE

SEGURIDAD INSTITUCIONAL Mi subordinado EVALUACION SEGURIDAD
ESPECIALISTA JURIDICO

ADMINISTRATIVO ZONAL Y

PROVINCIAL Mi superior DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
ESPECIALISTA JURIDICO

ADMINISTRATIVO ZONAL Y

PROVINCIAL Yo mismo DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
ESPECIALISTA JURIDICO

ADMINISTRATIVO ZONAL Y

PROVINCIAL Mi compafiero par DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
ESPECIALISTA JURIDICO

ADMINISTRATIVO ZONAL Y

PROVINCIAL Mi compafiero par DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
ESPECIALISTA JURIDICO

ADMINISTRATIVO ZONAL Y

PROVINCIAL Mi compafiero par DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
EXPERTO DE SECRETARIA Yo mismo DNAF - SECRETARIA GENERAL
EXPERTO DE SECRETARIA Mi superior DNAF - SECRETARIA GENERAL
EXPERTO DE SECRETARIA Mi subordinado DNAF - SECRETARIA GENERAL
EXPERTO DE SECRETARIA Mi compafiero par DNAF - SECRETARIA GENERAL
EXPERTO DE SECRETARIA Mi compafiero par DNAF - SECRETARIA GENERAL

Coordinador de Evaluacion de
Seguridad Institucional

Yo mismo

EVALUACION SEGURIDAD

Coordinador de Evaluacion de
Seguridad Institucional

Mi compafiero par

EVALUACION SEGURIDAD

Coordinador de Evaluacion de

Seguridad Institucional Mi superior EVALUACION SEGURIDAD
EXPERTO NACIONAL DE
SEGURIDAD INSTITUCIONAL Mi superior EVALUACION SEGURIDAD
EXPERTO NACIONAL DE
SEGURIDAD INSTITUCIONAL Mi compafiero par EVALUACION SEGURIDAD
EXPERTO NACIONAL DE
SEGURIDAD INSTITUCIONAL Yo mismo EVALUACION SEGURIDAD
EXPERTO NACIONAL DE

SEGURIDAD INSTITUCIONAL

Mi subordinado

EVALUACION SEGURIDAD

Analista 1 Tributario

Mi subordinado

EVALUACION SEGURIDAD

Analista 1 Tributario

Yo mismo

EVALUACION SEGURIDAD
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Jefe Juridico Provincial Yo mismo DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Jefe Juridico Provincial Mi superior DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Jefe Juridico Provincial Mi subordinado DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Jefe Provincial Juridico Mi subordinado DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Jefe Juridico Provincial Mi subordinado DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Jefe Provincial Juridico Mi subordinado DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Perito Yo mismo DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Perito Mi superior DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Perito Mi compafiero par DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Perito Mi compafiero par DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Perito Mi compafiero par DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
ASISTENTE TECNICO Mi superior EVALUACION SEGURIDAD
ASISTENTE TECNICO Yo mismo EVALUACION SEGURIDAD
ASISTENTE TECNICO Mi compafiero par EVALUACION SEGURIDAD
EXPERTO NACIONAL DE

ASUNTOS INTERNOS Mi compafiero par EVALUACION SEGURIDAD
EXPERTO NACIONAL DE

ASUNTOS INTERNOS Mi superior EVALUACION SEGURIDAD
EXPERTO NACIONAL DE

ASUNTOS INTERNOS Mi subordinado EVALUACION SEGURIDAD
EXPERTO NACIONAL DE

ASUNTOS INTERNOS Yo mismo EVALUACION SEGURIDAD
EXPERTO NACIONAL DE

ASUNTOS INTERNOS

Mi subordinado

EVALUACION SEGURIDAD

Analista de Asuntos Internos Yo mismo EVALUACION SEGURIDAD
Analista de Asuntos Internos Mi compafiero par EVALUACION SEGURIDAD
Coordinador Nacional de Evaluacion

de Seguridad Institucional Mi superior EVALUACION SEGURIDAD
ANALISTA DE ASUNTOS

INTERNOS Mi compafiero par EVALUACION SEGURIDAD
ANALISTA DE ASUNTOS

INTERNOS Mi compafiero par EVALUACION SEGURIDAD
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ANALISTA DE ASUNTOS
INTERNOS Mi superior EVALUACION SEGURIDAD
ANALISTA DE ASUNTOS
INTERNOS Yo mismo EVALUACION SEGURIDAD

EXPERTO NACIONAL DE I0OP

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

EXPERTO NACIONAL DE I0OP

Mi superior

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

EXPERTO NACIONAL DE IOP

Yo mismo

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

EXPERTO DE SECRETARIA Mi compafiero par DNAF - SECRETARIA GENERAL
EXPERTO DE SECRETARIA Mi compafiero par DNAF - SECRETARIA GENERAL
EXPERTO DE SECRETARIA Mi subordinado DNAF - SECRETARIA GENERAL
EXPERTO NACIONAL DE

SECRETARIA Yo mismo DNAF - SECRETARIA GENERAL
EXPERTO DE SECRETARIA Mi subordinado DNAF - SECRETARIA GENERAL

Analista 1 de Secretaria

Mi compafiero par

DNAF - SECRETARIA GENERAL

Analista 1 de Secretaria

Mi superior

DNAF - SECRETARIA GENERAL

Analista 1 de secretaria

Yo mismo

DNAF - SECRETARIA GENERAL

Analista Mi compafiero par PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD
Analista Mi compafiero par PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD
Analista Mi compafiero par PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD
Analista Mi superior PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD
Analista Yo mismo PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD
ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA Yo mismo DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES
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ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA Mi superior DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES
NOTIFICADOR Yo mismo DNAF - SECRETARIA GENERAL
NOTIFICADOR Mi superior DNAF - SECRETARIA GENERAL
ESPECIALISTA JURIDICO DE

ASUNTOS INTERNOS Mi superior EVALUACION SEGURIDAD

ESPECIALISTA JURIDICO DE

ASUNTOS INTERNOS Yo mismo EVALUACION SEGURIDAD

ESPECIALISTA DE SECRETARIA | Yo mismo DNAF - SECRETARIA GENERAL

ESPECIALISTA DE SECRETARIA

Mi compafiero par

DNAF - SECRETARIA GENERAL

ESPECILISTA DE SECRETARIA Mi superior DNAF - SECRETARIA GENERAL
ESPECIALISTA DE SECRETARIA | Mi superior DNAF - SECRETARIA GENERAL
Experto de Secretaria Yo mismo DNAF - SECRETARIA GENERAL
Experto de Secretaria Mi superior DNAF - SECRETARIA GENERAL

Experto de Secretaria

Mi compafiero par

DNAF - SECRETARIA GENERAL

Experto de Secretaria

Mi compafiero par

DNAF - SECRETARIA GENERAL

Experto de Secretaria

Mi subordinado

DNAF - SECRETARIA GENERAL

EXPERTO NACIONAL DE

ASUNTOS INTERNOS Mi compafiero par PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD
EXPERTO NACIONAL DE

ASUNTOS INTERNOS Mi compafiero par PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD
EXPERTO NACIONAL DE

ASUNTOS INTERNOS Mi compafiero par PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD
EXPERTO NACIONAL DE

ASUNTOS INTERNOS Yo mismo PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD
EXPERTO NACIONAL DE

ASUNTOS INTERNOS Mi superior PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD
EXPERTO NACIONAL DE

SECRETARIA Mi subordinado DNAF - SECRETARIA GENERAL

Analista 2 Mi superior DNAF - SECRETARIA GENERAL

Analista 2 Mi compafiero par DNAF - SECRETARIA GENERAL

Analista 2 Yo mismo DNAF - SECRETARIA GENERAL
EXPERTO DE ASUNTOS

INTERNOS Mi compafiero par EVALUACION SEGURIDAD
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EXPERTO DE ASUNTOS

INTERNOS Yo mismo EVALUACION SEGURIDAD

EXPERTO DE ASUNTOS

INTERNOS Mi superior EVALUACION SEGURIDAD

Analista de Tecnologia Yo mismo DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES
Analista de Tecnologia Mi superior DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Analista de Sistemas

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Analista de Sistemas

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Analista de Sistemas

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Analista de Sistemas

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

ASISTENTE TECNICO Yo mismo DNAF - SECRETARIA GENERAL
ASISTENTE TECNICO Mi compafiero par DNAF - SECRETARIA GENERAL
ASISTENTE TECNICO Mi superior DNAF - SECRETARIA GENERAL
EXPERTO NACIONAL DE

SECRETARIA Yo mismo DNAF - SECRETARIA GENERAL
Secretaria General Mi superior DNAF - SECRETARIA GENERAL
SECRETARIA GENERAL Mi superior DNAF - SECRETARIA GENERAL
SECRETARIA GENERAL Mi subordinado DNAF - SECRETARIA GENERAL
SECRETARIA GENERAL Mi subordinado DNAF - SECRETARIA GENERAL
SECRETARIA GENERAL Mi subordinado DNAF - SECRETARIA GENERAL

ANALISTA 1 SOPORTE A

USUARIOS Yo mismo DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES
ANALISTA 1 SOPORTE A
USUARIOS Mi superior DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

ANALISTA 1 SOPORTE A
USUARIOS

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

ANALISTA 1 SOPORTE A
USUARIOS

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

ANALISTA 1 SOPORTE A
USUARIOS

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

ANALISTA 1 SOPORTE A
USUARIOS

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

ANALISTA 1 SOPORTE A
USUARIOS

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES




ANALISTA 1 SOPORTE A
USUARIOS

Mi compafiero par
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DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Procurador Provincial Yo mismo DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Procurador Provincial Mi compafiero par DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Procurador Provincial Mi compafiero par DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Procurador Provincial Mi compafiero par DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Procurador Provincial Mi superior DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Procurador Provincial Yo mismo DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Procurador Provincial Mi compafiero par DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Procurador Provincial Mi compafiero par DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Procurador Provincial Mi compafiero par DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Procurador Provincial Mi superior DIR. PROV. EL ORO - JURIDICO
Especialista de Seguridad

Institucional Mi superior PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

Especialista de Seguridad
Institucional

Mi compafiero par

PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

Especialista de Seguridad
Institucional

Mi compafiero par

PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

Especialista de Seguridad
Institucional

Mi compafiero par

PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

Especialista de Seguridad

Institucional Yo mismo PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD
Coordinador Nacional de I0OP
soporte a usuarios Mi superior DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Coordinado de IOP soporte a
usuarios

Mi subordinado

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Coordinador de IOP soporte a
usuarios

Mi subordinado

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Coordinador de iop

Mi subordinado

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Coordinador de iop

Yo mismo

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Coordinador de iop

Mi subordinado

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Coordinador de iop

Mi subordinado

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Coordinador de iop

Mi subordinado

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES
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Coordinador de iop

Mi subordinado

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Coordinador de oop

Mi subordinado

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Coordinador de iop

Mi subordinado

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Analista 1 de tecnologia

Yo mismo

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Analista de tecnologia

Mi superior

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Analista de tecnologia

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Analista de tecnologia

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Experto Nacional de Riesgos

Operativos Mi superior PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD
Experto Nacional de Riesgos
Operativos Yo mismo PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

Experto Nacional de Riesgos
Operativos

Mi compafiero par

PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

Experto Nacional de Riesgos
Operativos

Mi compafiero par

PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

Experto Nacional de Riesgos
Operativos

Mi compafiero par

PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

Especialista de Infraestructura y

Operaciones Yo mismo EVALUACION SEGURIDAD
Especialista de Infraestructura y
Operaciones Mi superior EVALUACION SEGURIDAD

Especialista de Infraestructura y
Operaciones

Mi compafiero par

EVALUACION SEGURIDAD

Asistente de Ventanilla Mi superior DNAF - SECRETARIA GENERAL
Asistente de ventanilla Yo mismo DNAF - SECRETARIA GENERAL
ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA Yo mismo DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA

Mi compafiero par

DNAF - SECRETARIA GENERAL

ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA

Mi compafiero par

DNAF - SECRETARIA GENERAL

ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA

Mi compafiero par

DNAF - SECRETARIA GENERAL

ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA

Mi compafiero par

DNAF - SECRETARIA GENERAL

ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA

Mi compafiero par

DNAF - SECRETARIA GENERAL

ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA

Mi compafiero par

DNAF - SECRETARIA GENERAL




ANALISTA 1 DE TECNOLOGIA

Mi superior
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DNAF - SECRETARIA GENERAL

ESPECIALISTA DE SECRETARIA

Mi compafiero par

DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

ASISTENTE TECNICO

Mi compafiero par

DNAF - SECRETARIA GENERAL

Especialista de Infraestructura y
Operaciones

Mi Superior

EVALUACION SEGURIDAD

COORDINADOR NACIONAL DE
PLANIFICACION Y
PROGRAMACION DE LA
SEGURIDAD INSTITUCIONAL

Mi superior

PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

COORDINADOR NACIONAL DE
PLANIFICACION Y
PROGRAMACION DE LA
SEGURIDAD INSTITUCIONAL

Mi compafiero par

PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

COORDINADOR NACIONAL DE
PLANIFICACION Y
PROGRAMACION DE LA
SEGURIDAD INSTITUCIONAL

Mi subordinado

PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

COORDINADOR NACIONAL DE
PLANIFICACION Y
PROGRAMACION DE LA
SEGURIDAD INSTITUCIONAL

Mi subordinado

PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

COORDINADOR NACIONAL DE
PLANIFICACION Y
PROGRAMACION DE LA
SEGURIDAD INSTITUCIONAL

Yo mismo

PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

COORDINADOR NACIONAL DE
PLANIFICACION Y
PROGRAMACION DE LA
SEGURIDAD INSTITUCIONAL

Mi subordinado

PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

COORDINADOR NACIONAL DE
PLANIFICACION Y
PROGRAMACION DE LA
SEGURIDAD INSTITUCIONAL

Mi subordinado

PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

Analista 1 de tecnologia (Gr7) Yo mismo DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES
Auxiliar de Archivo Yo mismo DNAF - SECRETARIA GENERAL

Auxiliar de Archivo Mi superior DNAF - SECRETARIA GENERAL

JEFE NACIONAL DEL DPTO,

SEGURIDAD INSTITUCIONAL Mi superior PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD
JEFE NACIONAL DEL DPTO.

SEGURIDAD INSTITUCIONAL Yo mismo PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD
JEFE NACIONAL DEL DPTO.

SEGURIDAD INSTITUCIONA

Mi subordinado

PLANIF Y PROGRAMACION SEGURIDAD

Especialista de Secretaria

Yo mismo

DNAF - SECRETARIA GENERAL

Especialista de Secretaria

Mi compafiero par

DNAF - SECRETARIA GENERAL
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Especialista de Secretaria Mi superior DNAF - SECRETARIA GENERAL
Experto Nacional de Infraestructura
y Operaciones Mi compafiero par DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Experto Nacional de Infraestructura
y Operaciones Mi superior DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES

Experto Nacional de Infraestructura
y Operaciones Yo mismo DNT - INFRAESTRUCTURA Y OPERACIONES
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PLAN DE MEJORA - EAR

RESPONSABLE DNGPE:

FACTOR

Habilidades
comunicativas

ACCION

Establecimiento de
objetivos del equipo

OBJETIVO

Fijar con los miembros
del equipo un horizonte
que les permita alcanzar
metas comunes, mediante

la interrelacion
permanente que les

permita complementarse
y trabajar bajo una vision

grupal y no individual.

PRIORIDAD

DETALLE DE LAS
ACTIVIDADES

Reinduccion del puesto de trabajo
bajo un enfoque de EAR.

RESPONSABLES

Responsables de las
Direcciones.

Aplicacion de gestion del tiempo y
disefio de instrucciones claras de

trabajo para empoderar a los
servidores en sus procesos Yy
actividades.

Responsables de las
Direcciones.

ALTA

Establecimiento de una vision comun
EAR.

Responsables de las
Direcciones.

Disefio de manera consensuada de las
normas, pautas de comportamiento y

Responsables de las

roles de cada uno de los miembros del Direcciones.
equipo.
Ejecucion de  actividades de

interiorizacion para conocerse y saber
cémo interactuar en el equipo.

Responsables de las
Direcciones.

RECURSOS

Capital
Humano
Correo
electronico
Sala de
reuniones
Impresora
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Institucionalizacion del proceso de
retroalimentacion entre jefes vy

Responsable de
Planificacion y

. - . Capital
miembr los EAR rel tion Estratégi
Establecer un proceso de Iosero?e: X drene(::w de c’as(?: uent;Jl gzsleoz GRe;s Oonssblisegecgsy Humano
permanente monitoreo y inte rante)g FDirecciones Comunicados
seguimiento que facilite g ' ' oficiales
- . L la evaluacion del estado L . L Informacion
2 Aceptacion Retroalimentacion . ALTA Capacitacion sobre retroalimentacion Responsable de .
de las tareas a realizar y en 1os EAR Talento Humano impresa
permita establecer : : Sala de
aquellas que necesitan Capacitacién
mejora continua. Aplicacion de juegos de roles para Sala de
i Responsables de las .
resolver conflictos o problemas entre . . Reuniones
. : Direcciones.
los miembros del equipo.
Disefio de una metodologia para la Responsable de Capital
gjecucion de reuniones efectivas de Planificacion y Humano
Optimizar el tiempo de trabajo. Gestion Estratégica. Correo
trabajo, a fin de lograr los Capacitacién en administracion del Responsable de electrénico
3 Expresion Reuniones de compromisos MEDIA tiempo y manejo de reuniones Taler?to Humano Redes sociales
emocional trabajo establecidos en los efectivas. ' Sala de
tiempos fijados en la Aplicacion de juegos de roles para reuniones
planificacion del EAR. P Jueg P Responsables de las | Comunicados
entender el manejo de reuniones L ficial
efectivas de trabajo Direcciones. oficiales
' Impresora
Ejecuciébn  de actividades de| Responsables de las I—?L?rﬁ)]l;ﬁlo
. integracion entre el lider y el equipo. Direcciones.
Establecer espacios en los Correo
cuales los miembros de Participacion familiar (servidores Responsables de las electrénico
Expresion Reuniones de cada equipo se conozcan pablicos/as y familia) en eventos ponsab Carteleras
4 . S MEDIA S Direcciones. -
emocional sensibilizacion Y Se reconozcan como interinstitucionales. Pagina web
seres humanos, es decir Desarrollo de un programa que Responsable de Redes sociales
con defectos y virtudes. fomente la creatividad e innovacion Ponsapie Sala de
Planificacion y ;
de los empleados dentro Gestion Estratéaica reuniones
de los equipos de trabajo. gica. Informacion
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Ejecucion de  actividades de impresa
desarrollo cognitivo y superacion | Responsables de las Impresora
personal  (desafios, juegos de Direcciones.
confianza, retos mentales, etc.)
Disefio de concursos para mejorar
P . Y Responsables de las
promover el desarrollo de L
. Direcciones.
competencias conductuales.
Ejecucion  de  actividades de Responsable de
voluntariado y responsabilidad social. |  Talento Humano.
Lo . . Responsable de
Disefio e implementacion de politica e
. Planificacion y
de puertas abiertas. e L2
Gestion Estratégica.
. L Responsable de .
Realizar actividades ponsap Capital
. . . Planificacion y
orientadas al desarrollo Elaboracién de un plan de Liderazgo o P Humano
. . - . Gestion Estratégica,
- . de relaciones basado en valores, direccionamiento, Correo
Habilidades Liderazgo . ALTA - Responsable de o
L interpersonales que desarrollo de personas, condiciones electronico
comunicativas . . o Talento Humano y
permitan contar con un de trabajo y responsabilidades. Responsable Sala de
clima laboral positivo. L - reuniones
Administrativo.
Aplicacion de juegos de roles para
P Jueg ‘€S P Responsables de las
desarrollar habilidades de liderazgo Lo
- Direcciones.
en el equipo.
Permitir que la Responsable de Capital
informacion fluya Planificacion y Humano
permanentemente y sea Gestion Estratégica, Correo
- Comunicacion conocida por todos los Implementacién de un buzén de Responsable de electrénico
Habilidades - - ALTA . S .
S asertiva miembros del EAR, por sugerencias. Comunicacion social, Carteleras
comunicativas . . .
medio de diversos canales Responsable de Pégina web
de comunicacion que Tecnologias de la | Redes sociales
aseguren que el mensaje Informacién. Sala de
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sea trasmitido y recibido
de manera correcta.

Ejercicios de entonacion entre las
personas del equipo y el lider.

Responsables de las
Direcciones.

Capacitacion en manejo de la
comunicacion verbal y no verbal.

Responsable de
Talento Humano.

Capacitacibn  en  comunicacion
asertiva.

Responsable de
Talento Humano y
Responsable de
Comunicacion Social

reuniones
Comunicados
oficiales




