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Resumen
El siguiente trabajo de investigacion esta basado en una “propuesta para la
formacion de un equipo de alto rendimiento” en el departamento de Talento
Humano y Valores en Marcimex. S.A.; empresa que se dedica a la
comercializacion de electrodomésticos a nivel nacional, al por mayor y al por
menor, siendo como principal objetivo del negocio la colocacion de créditos por
ventas, pretendiendo cumplir con la apertura de 120 tiendas para el afio 2015

en el minoreo y llegar a los 2500 clientes en el mayoreo.

Con lo expuesto anteriormente, encontré la oportunidad de apoyar al
crecimiento y desarrollo del departamento, que aunque ya cuenta con un equipo
conformado, podria obtener mejores resultados al convertirse en un equipo de

alto rendimiento.

Los equipos de alto rendimiento son aquellos que han alcanzado los objetivos

de una manera excelente en términos de eficacia y eficiencia.

Es asi que, a continuacién se proponen cuatro fundamentos aplicables al grupo
de Talento Humano y Valores con los cudles se puede convertir en un equipo

de alto rendimiento.



ABSTRACT

The present research project is based on a “proposal for the creation of a
high performance team” in the department of Human Talent and Values
of Marcimex S.A. Company. This business is dedicated to wholesale and
retail trade of electrical appliances nationwide. The company’s main goal
is the placement of credits through sales. The intention is to open 120
stores by the year 2015 in retail commercialization and 2500 wholesale
customers.

For these reasons, I saw the opportunity of providing support for the
department’s development, which already has a structured team that
could obtain better results by becoming a high performance team.

High performance teams are those that have reached the goals with
excellence in terms of efficacy and efficiency.

Consequently, four fundaments that can be applied to the group of
Human Talent and Values are proposed in order to create a high
performance team.
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Introduccion
A lo largo del tiempo y cada vez con mas fuerza los ejecutivos y duefios de
empresas buscan potenciar las competencias de sus colaboradores, tanto

personales como en los equipos a los que pertenecen.

En este proyecto se propondrdn fundamentos y recomendaciones para la
formacion de un Equipo de Alto Rendimiento en el Departamento de Talento
Humano y Valores de Marcimex S.A., se abordaran temas como conceptos,
caracteristicas de los equipos, como formar un equipo de alto rendimiento, sus

fundamentos, las etapas de los equipos, y los estilos de liderazgo.

Con todo esto se llegara a la presentacion de la propuesta que se basa en
cuatro fundamentos principales para que el equipo de alto rendimiento pueda

funcionar.

Todos los equipos, no importa del tipo que sean, atraviesan procesos de
maduracién, emocion o entusiasmo, luego los miembros del equipo recién
formado se empiezan a conocer unos con otros; como lo que ha pasado en la
Empresa donde se realiza el presente proyecto, después de un tiempo el
equipo queda en un estado de equilibrio y empiezan a aprender a trabajar
juntos como lo que son, un equipo, aprenden a escucharse unos a otros y a
respetar las diferentes opiniones y puntos de vista que se generen dentro del
equipo, luego el equipo empieza a ser eficiente y empiezan a lograr resolver

todo tipo de reto que se le presente.
De acuerdo con Larson y LaFasto (1989), los equipos de alto rendimiento se

caracterizan por tener un objetivo claro y retador, comunicacion clara y abierta,

roles definidos, y un liderazgo que favorezca a un clima de cooperacion.
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En el capitulo 1, conoceremos la Empresa en la que se ha basado el proyecto,
Marcimex S. A., se detallan sus inicios, a que se dedica, su gestidn y visiones
de crecimiento y su realidad que la conocemos ya que formamos parte de esta

familia.

En el capitulo 2, se detalla el sustento tedrico de los equipos de trabajo y los
fundamentos de los equipos de alto rendimiento que se dejaran sentados como
propuesta base para el Departamento de Talento Humano y Valores.

En el capitulo 3, se realiza un diagndstico de la situacion actual de la empresa y
se inicia con definicién de los puntos de partida que daran lugar a la formacion
del EAR. Cabe mencionar que se toma como base de referencia a la
informacion obtenida de los resultados del Estudio de Clima Laboral

desarrollado para Marcimex S.A. en el afio 2012.

En el capitulo 4, se realiza la implementacion de la propuesta, desarrollando un
taller y aplicando ejercicios con los cuales se fortalece la situacion actual del

departamento y se obtienen los resultados deseados.

Finalmente se establecerdn conclusiones como resultado total de la
implementacion, asi como también se propondrdn recomendaciones a ser
consideradas en caso de implementar esta propuesta dentro del resto de la

empresa y de manera general en la creacioén de un EAR.
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CAPITULO |
MARCIMEX S.A.

1.1. Resefia histérica de la Empresa’

Marcimex S.A. pertenece al grupo ejecutivo CONSENSO del cual forman parte
algunas empresas reconocidas en el medio, dentro del organigrama de manera
habitual se tiene un Gerente General, dos unidades de negocio que responden
a un Jefe cada una; Minoreo y Mayoreo y el Departamento de Crédito y Cartera,
que apoya a las dos unidades debido al giro del negocio, siendo este la
colocacién de créditos. Estas se ven afirmadas a su vez por los demas
departamentos existentes; algunos funcionan como un solo equipo para dar
apoyo a las dos unidades como: Desarrollo Organizacional, Departamento
Financiero, Departamento de Compras e Importaciones y el Departamento de
Talento Humano y Valores, los demas estan divididos para colaborar con cada

unidad directamente, como Mercadeo para Minoreo y para Mayoreo.

La unidad de negocio de Minoreo se encarga de controlar las agencias a nivel
nacional, sus ventas son al por menor, solamente al consumidor final; tiene un
Jefe de éarea y 8 Jefes regionales que realizan un seguimiento diario de
alrededor de 10 a 12 agencias cada uno, en donde se cuenta con un promedio

de 8 a 10 personas. La parte administrativa se maneja desde la matriz, Cuenca.

La unidad de negocio de Mayoreo se encarga de hacer seguimiento y ventas de
los clientes al por mayor, cuenta con un Jefe de areay 7 jefes regionales que se
encargan de visitar a los clientes mayoristas y atender a sus pedidos, cuenta
con 4 oficinas en las principales ciudades del pais como lo son Guayaquil,

Quito, Machala y Cuenca.

! Tomado del Video Institucional de la Empresa



Para Marcimex S.A., como para todas las Empresas del Grupo, es de especial
importancia el capital humano, considerado el principal motor que mueve a la
organizacién, por esta razén es que se han difundido a los colaboradores los
Valores Organizacionales como filosofia para el trabajo diario, balanceando el
buen desempefio en el puesto de trabajo con las relaciones interpersonales y la
actitud para realizar las labores.

La Empresa busca ser rentable y generar utilidad tanto para sus duefios como
para los colaboradores que trabajamos en ella, Marcimex S.A. fomenta los
valores institucionales y aprecia el brindar ayuda a los demas. Dichos valores
gue promulga y promueve su filosofia son la Generosidad, Respeto, Sencillez,
Verdad y Unién; a su vez todos se juntan en un solo valor representado en el
Amor. Para la organizacién lo importante es que estemos satisfechos con el
trabajo que se realiza y se lo haga con amor, cuando todos nos encontramos
enfocados en trabajar de esta manera las metas se cumplen y los objetivos se

consiguen.

Es por esta raz6on que la Empresa sigue creciendo velozmente, con
colaboradores a nivel nacional comprometidos, que cumplen objetivos y
permanecen en la organizacién por mucho tiempo como se lo puede comprobar
en el nivel de rotacion de personal, que se encuentra en 1.5% al afio. Este valor
es considerado bajo, aunque hay que tener en cuenta que la rotacion no
siempre es mala si se la sabe manejar bien, pues puede ser una herramienta de
movilidad que las empresas necesitan para seguir vivas y atentas a los

constantes cambios del medio.

A pesar de estos constantes cambios que tiene el mercado, Marcimex S.A. se
ha posicionado en todo el pais con su mayor ventaja competitiva: la gente
comprometida, la misma que de la mano de su cultura, valores, servicio al

cliente, servicio post venta, logistica que hace rapida la entrega del producto, y



el interés que se tiene por cumplir las satisfacciones del cliente se la considera

como una de las empresas de primera linea en el ramo.

En este sentido, es menester pensar en la formacion a corto plazo de los ya
conocidos Equipos de Alto Rendimiento, estrategia que servira para fortalecer la
situaciéon antes mencionada utilizando como punto de partida al activo mas
importante de la organizacién: su Talento Humano, muchas de las veces
considerado Unicamente como un recurso fisico de las empresas, en lugar de

valorarlo como el medio de potenciacion de su crecimiento.

Es por ello que, en el presente estudio se propone como una forma de
fortalecimiento la generacion de este equipo en busca de crear una base
sustentable en el desarrollo del personal de la empresa, y a la vez marcar un
precedente que se replique en las demas empresas del Grupo mencionado.
Empero, este cambio en la forma del desarrollo general de la Organizacion no
debe ser estético, por lo que sera el departamento de “Talento Humano y
Valores” quien se encargue de transmitir positivamente esta metodologia en las

demas areas de Marcimex S.A.

1.2. Gestién Estratégica

Se reconoce que la principal condicién para el progreso de las empresas es la
vivencia de los valores que dimanan de Dios, que somos solo sus instrumentos

en los negocios y actividades materiales que realizamos.

Este pensamiento ha sido transmitido por los fundadores de la organizacion
para ser tomado en cuenta al momento de la planificacion estratégica y
difundida a todos los colaboradores para que sea parte del trabajo diario en la

organizacion.



Esta filosofia han sido promovidos desde el fundador, el Sr. Pablo Jaramillo
Crespo, y a su vez transmitido a las generaciones que dirigen las empresas del
Grupo actualmente, llegando asi a los valores que deberan promoverse en la s

empresas: el amor, la verdad, la generosidad, el respeto, la union y la sencillez.

Hacer de los valores organizacionales una experiencia diaria, basada en el
compromiso de quienes formamos las empresas, es la principal condicion para
nuestro progreso; su significado va mucho mas alla de considerarse como una
declaracion teodrica, por lo que es importante llevarlos a la practica en cada

momento de nuestras vidas, de la siguiente manera:

e Anteponiendo el interés colectivo sobre el individual.

¢ Propiciando el compromiso y la entrega en el trabajo.

e Actuando con total transparencia en todas circunstancias.

e Propiciando actitudes de generosidad, respeto, apoyo y confianza mutua
en bien de la Organizacion.

Estos valores son difundidos a través de la revista trimestral INFOMEX, la
misma que llega a todos y cada uno de los colaboradores de la empresa, con el
fin que no so6lo sean una filosofia institucional, sino sean vividos dia a dia en
sus puestos de trabajo, definiéndola cultura de todo el personal de Marcimex

S.A. y se describen a continuacion.

1.2.1. Valores Organizacionales
Amor

Es la descripcion perfecta de lo que representan los valores organizacionales
para Marcimex S.A., se basa principalmente en los principios de entrega,
perddn, respeto, generosidad; sin esperar nada a cambio y que deben verse
reflejados en el comportamiento diario de cada uno de nosotros a traves del
desarrollo de nuestras actividades personales y profesionales; por lo que
nuestro compromiso como miembros delas organizaciones es el de convivir en
un ambiente armoénico y colaborativo que nos permita alcanzar resultados

extraordinarios, fundamentados siempre en:



Verdad

Conlleva el ser honesto con uno mismo y con quienes estdn a nuestro
alrededor, ya que solo la verdad nos hara libres. Es uno de los principios
primarios que alinean la vida, y si se lo practica se tiene una vida mucha mas
equilibrada y satisfactoria. No es un camino hacia un destino determinado, pero
es una excelente herramienta que nos ayuda a orientarnos para llegar al lugar

correcto.
Para vivir este valor debemos:

e Actuar con total transparencia en todas las circunstancias, cuidando
siempre mantener una comunicacion directa.

e Comunicar situaciones que comprometan el bienestar de la empresa y
sus colaboradores.

e Evitar los comentarios o rumores basados en prejuicios 0 suposiciones

de la empresa y/o las personas.

- Generosidad

Es la capacidad de brindar apoyo a los demas de manera desinteresada; es
decir, no es otra cosa sino pensar de qué forma estoy contribuyendo al préjimo

y va mas alla de las cosas materiales.
Para vivir este valor debemos:

e Compartir conocimientos y apoyar el desarrollo de sus compafieros,
subordinados y e la organizacion en general.

e Anteponer el bien comun sobre el interés personal

e Mantener una actitud abierta para comprender a los demas y ayudarlos.

e Saber perdonar.



- Unidn
¢ Resolver los puntos de conflicto dentro del equipo y buscar consensos.

¢ Animar y motivar a los demas para desarrollar el trabajo en equipo.

- Respeto

Nos permite reconocer, aceptar y apreciar y valorar las cualidades de los demas
y sus derechos; inicia por saber escuchar y valorar las ideas de los demés, ya

que a través de esas experiencias uno puede crecer y enriquecerse.

Para vivir este valor debemos:
e Tratar con afecto y consideracién a los demas.
e Aceptar las diferencias personales.

e Acatar las politicas y lineamientos de la Empresa.

- Sencillez

Cualidad que resalta la inteligencia y capacidad de los seres humanos.

Para vivir este valor debemos:
e Valorar las ideas y experiencias de los demas y mantener una actitud
positiva para aprender.
e Reconocer y aceptar los errores.

e Evitar actitudes prepotentes. (Marcimex S.A.)

Dicho esto, nos queda recalcar que Marcimex S.A. es una empresa
comercializadora de electrodomésticos que esta presente mas de 60 afios en el
mercado, siendo el aspecto mas importante del giro de negocio las ventas a
crédito de los productos.
Esta dividida en dos unidades de negocio:

- Ventas al por menor, venta retail o al consumidor final con mas de 75

tiendas a nivel nacional, y



- Ventas al por mayor con mas de 2000 clientes mayoristas en todo el

pais.

Apoyando a estas dos unidades y al giro del negocio esta la unidad de Crédito y
Cartera que se encarga de recuperar la cartera colocada en los dos canales

mencionados anteriormente.

Marcimex S.A. crece con un efecto multiplicador, siendo su estrategia a corto
plazo terminar el afio 2012 con 100 tiendas al por menor y superar el nUmero
actual de clientes mayoristas. Es por ello que se detecta la necesidad de
preparar al equipo de Talento Humano y Valores para los retos que conllevan
dicho crecimiento, reiterando que este equipo es y debe ser la base para
garantizar la excelencia de su equipo de trabajo global, vendedores,
cobradores, Jefes Departamentales, Regionales, de Agencias, por citar unos

pOCoS.

A los largo de los 60 afios que tiene Marcimex S.A. se ha buscado siempre el
bienestar de la gente conociendo que el lado humano es la parte mas
importante para el desarrollo de las personas, por esta razon se propende

siempre a la aplicacién diaria de los valores antes mencionados.

Con lo anteriormente expuesto, es de vital importancia lograr el desarrollo de
los grupos ya existentes como el Departamento de Talento Humano y Valores,
por lo que el presente estudio buscara conseguir la transformacion de dicho

departamento en un “Equipo de Alto Rendimiento”.



CAPITULO I
EQUIPOS DE TRABAJO

2.1. Importancia de los Equipos de Trabajo

Una fuerte tendencia en el diseio moderno de puestos es la creacion de

equipos de trabajo autbnomos o auto administrados.

Son grupos de personas cuyas tareas son redisefiadas para crear un alto grado
de interdependencia y que tienen autoridad para tomar decisiones respecto a la
realizacion del trabajo. Los equipos de trabajo operan mediante un proceso
participativo de toma de decisiones, tareas compartidas y responsabilidad por el

trabajo “administrativo” de nivel superior.

Un aspecto fundamental es la habilidad multifuncional, de la cual Idalberto
Chiavenato dice:
Cada miembro del grupo debe poseer todas las habilidades para
desempeiiar diferentes tareas. Los miembros son responsables del logro
de resultados y metas y deciden entre si la distribucion de las tareas,
programan el trabajo, capacitan a los demas, evaltan la contribucion de
cada uno y son responsables de la calidad del trabajo grupal y de la

mejora continua. (Chiavenato 221)

Para Cervera Torres un equipo es un grupo de personas organizadas, que

trabajan juntas para lograr una meta.

Un equipo pretende alcanzar metas comunes. El equipo se forma con la
conviccion de que las metas propuestas pueden ser conseguidas
poniendo en juego los conocimientos, capacidades, habilidades,

informacion y, en general, las competencias, de las distintas personas
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que lo integran. El término que se asocia con esta combinacion de
conocimientos, talentos y habilidades de los miembros del equipo en un

esfuerzo comun, es sinergia.”(Cervera Torres)

A partir de que las organizaciones se han restructurado para competir de
manera mas eficaz y eficiente, han puesto sus miradas en los Equipos como
una forma de utilizar mejor el talento de sus empleados. Los administradores se
han dado cuenta de que los equipos son mas flexibles y responden mejor a
cambios repentinos que los departamentos tradicionales u otras formas
permanentes de grupos de trabajo. Los equipos tienen la capacidad de
ensamblarse, establecerse, replantearse y disolverse con rapidez. (Stephen P.
Robbins, Comportamiento Organizacional, 257).

En Marcimex S.A. contamos con un equipo de Talento Humano en transicion,
gue ha atravesado cambios en las jefaturas y en sus miembros, por lo que es
adecuado pensar que se deben definir los roles, funciones y responsabilidades
individuales para poder empatarlas de la mejor manera con sus pares
colectivos, logrando asi el cumplimiento de las estrategias de forma conjunta y

no aislada, aplicando una estrategia de “ganar — ganar”.

2.2. La Sinergia

La sinergia se define como lo que cada uno es capaz de hacer de acuerdo para
lo que fue contratado y lo que la empresa necesita de esta persona, lo que

puede dar y que en suma sera la consecucion de objetivos del grupo.

Se suman los conocimientos que uno tiene y que otro carece, y los que no se
puede tener y los otros dominan, el reto es ayudarse mutuamente con respeto,
sencillez, unién, generosidad y verdad trabajando en equipos con amor,

cumpliendo la filosofia institucional.



Cuando se haya alcanzado esta sinergia, un grupo puede decir que esta
formado, y esta aparece cuando existe interés en los miembros del equipo, al
mismo tiempo que la confianza y apoyo de sus miembros se potencia en

medidas incalculables.

2.3. Diferencia entre equipos y grupos.

Las diferencias entre grupo y equipo son tan grandes como las desventajas de
no tener un EAR. Hay grupos de trabajo que no son en realidad equipos, y tal
vez no necesiten serlo, porque no poseen una meta comun, estos grupos no

reflejan las caracteristicas principales de los equipos.

Los grupos de trabajo no tienen la necesidad ni la oportunidad de participar del
trabajo colectivo que requiere un esfuerzo conjunto; por lo tanto, su desempeio
es meramente la sumatoria de la contribucién de cada miembro del grupo. No
existe la sinergia positiva necesaria que pudiese crear un nivel de desempefio

general mayor al de la suma de las contribuciones (Robbins, 258).

Un equipo de trabajo genera sinergia positiva a través de un esfuerzo
coordinado. Asi, los esfuerzos individuales resultan en un nivel de desempefio

gue es mayor a la suma de esas contribuciones.

Para que un grupo de personas sea considerado un equipo es preciso que se
tenga un objetivo comun y que se pretenda el alcance de la meta ayudandose
mutuamente. No hay equipo sin meta compartida. En otras palabras, un grupo
persigue distintos intereses y un equipo los mismos intereses, detonando

cooperacion y superponiendo lo colectivo a lo individual.

En Marcimex S. A. se puede observar que el equipo tiene las metas y objetivos
comunicados e informados, transmitidos a nivel global. No obstante, hace falta
gue todos quieran conseguir estas metas conjuntamente apoyandose unos a
otros y comunicando las fortalezas latentes como las oportunidades de mejora

del grupo.
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2.4. Etapas del proceso de los equipos.

Los avances y retrocesos en el trayecto de los equipos estan determinados por
la singularidad de cada equipo, pero aun siendo asi, es factible determinar
algunas etapas de su proceso, sin que necesariamente se cumplan todas, o

que se cumplan en forma secuencial o simultanea.
- Etapa de creacion y etapa de tormenta o conflicto

En la etapa de formacién del equipo se produce, en el a&mbito individual, una

suerte de desorientacién que se podria sintetizar en las preguntas:

¢Por qué estoy aqui?, ¢Quiénes son los otros? ¢Quién eres ti? Y a la vez:
¢,Cudles son los objetivos?, ¢Cuales son los métodos?, ¢Cuales son los

procedimientos?

En la etapa de formacion se intenta fundamentalmente el desarrollo de la

confianza, en tanto confianza hacia los demas, como también autoconfianza.

Aqui juegan las dos fases que enuncia Pichon Riviere (77) como afiliacion y

posteriormente pertenencia.

En esta etapa el nivel de comunicacion que prima es el de las relaciones
interpersonales. Se trata de la construccibn de mudltiples vinculos y del

comienzo de una tarea.

Puede haber fuertes montos de desconfianza. La tarea de constitucion del
equipo es la de facilitar las relaciones interpersonales y la elaboracion de los

conflictos.

En esta fase mas que el desarrollo de la tarea explicita esta presente la
busqueda, el conocimiento, la confianza en el otro, en los otros, en construir el

transito del yo al nosotros.
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En la formacion los individuos estan mas aislados, en la tormenta (conflicto)
emergen aspectos emocionales respecto a la forma de vincularse, de abordar la

tarea.
- Etapa de Normalizacion.

En esta etapa se definen o redefinen la vision del equipo, su mision (en el
ambito de planeamiento estratégico), los objetivos, las funciones de cada

integrante.

Asimismo se definen los métodos principales, los de alternativa, se va
construyendo un estilo a partir de las normas, de los procedimientos. La
informacion comienza a fluir mas libremente, mas orientada a tomar decisiones

sobre las normas.

La interaccion de los integrantes del equipo, todavia desorganizada en la
primera fase, se organiza, se definen con mas precisién los objetivos, se
asignan las funciones, se elabora una estrategia, tactica y técnica, los métodos

de trabajo y se aborda la co-especializacion en equipos.

En la etapa de normalizacién (en tanto establecimiento de normas) se fortalece

la valoracion de los otros.

Las personas, los integrantes, los miembros se sienten parte del equipo y
pueden advertir que con la normalizacién el equipo puede ganar productividad y

lograr mejores resultados.
En esta etapa el equipo define su modalidad de gestion. Se formaliza la tarea.
Crece la participacion, el protagonismo, la cooperacion, la competencia.

En el momento de la normalizacion, la pregunta pasa de ser de: ¢ quién eres tu?
a ser ¢Qué estamos haciendo?; y también ¢;Coémo lo hacemos?, ¢(Cémo lo

haremos?
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Para el momento de la implementacién de lo desarrollado en el momento de la
normalizacion, ¢quién hace qué?, ¢cuando? ¢Donde? son las preguntas

complementarias.

- Etapa de fijacion del desempefio, madurez del equipo, mantenimiento y

alto rendimiento.

La forma de trabajo del equipo es flexible dentro de las normas. La confianza en
el otro se fortalece y se advierte la diferencia entre la produccién individual y la
del equipo. Es funcion de esta etapa analizar los problemas de la gestion e

instalar mecanismos de ajuste de la planificacion y de las funciones.

En la gestion del equipo se mantiene, en forma visible y a la vez, diluida, la

jerarquia.

Los equipos maduros, en cuanto a madurez en la interaccion de los integrantes,
mantienen relativamente estables ciertos criterios de coherencia sobre los
valores que han establecido; la pertinencia esta cargada de compromiso
individual compartido; mantienen una actitud positiva para afrontar los

obstaculos que son siempre distintos y desafiantes.

Se logra formar un equipo en el momento en que todos realizan la gestion. En
la tarea, el equipo se centra en la produccion y la resolucion de problemas, para

alcanzar los objetivos y evaluar los resultados.

Durante esta fase los equipos pueden vivir situaciones "tormentosas" o de

cuestionamiento de la "normalizacion".

Buena parte de las chances de supervivencia y crecimiento tiene que ver con la
forma que resuelven estos problemas sin disolverse, sin disgregarse,

aprovechandolo como una nueva oportunidad para mejorar el desempefio.

Otro riesgo de esta fase es el denominado "dormirse en los laureles".
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Cuando los equipos alcanzan satisfactoriamente los objetivos previstos puede
suceder un adormecimiento, una suerte de conformismo que, si se mantiene en

el tiempo afectara el rendimiento y los vinculos interequipo.

Esta crisis, en tanto oportunidad de aprendizaje, puede devenir en la disolucion
del equipo, porgue ya logro el objetivo previsto y no existen nuevos objetivos
para si, 0 en una instancia para revisar sus meétodos, y siguiendo el proceso de
mejora continua, elabore nuevas estrategias, métodos, etc. para logra un alto

rendimiento.

2.5. Tipos de equipos de trabajo

Los equipos de trabajo pueden agruparse en distintos tipos, dependiendo de
quienes los compongan, el alcance de sus objetivos, la voluntariedad u
obligatoriedad de la participacion en ellos y otras caracteristicas. Definiremos

agui cuatro de ellos, asi como sus rasgos mas reveladores.
- Circulos de Superacion.

En Marcimex los circulos estan integrados por un pequefio numero de
trabajadores que desarrollan su actividad en una misma area, junto a su jefe, y
gue se reunen voluntariamente para analizar problemas propios de su actividad
y elaborar soluciones. El circulo se reine periddicamente, durante una hora a la
semana y dentro del horario laboral, aunque si es necesario el nimero de horas

y reuniones puede ser ampliado.
- Equipos de Procesos.

Actualmente en Marcimex se lleva a cabo la implementacion de un nuevo
sistema de facturacion y a este se lo llama equipo de proceso, se mide la
eficacia y la eficiencia en la gestion de los procesos. Un equipo de este tipo se
centra en un proceso especifico con el objetivo de mejorarlos, redisenarlo o de

operar en el mismo un cambio total mediante una accion de reingenieria.
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Sus miembros son dirigidos por la gerencia, o por alguien que esta fuertemente

relacionado con el proceso en cuestion.

Luego de conocer los tipos de equipos con los que contamos en la Empresa, y
en vista del crecimiento en el que nos encontramos, por las demandas de los
clientes tanto internos como externos al ser un departamento de servicios, que
esperan de nosotros un crecimiento constante, es importante desarrollar al
equipo, fortalecerlo, y darle pautas para mejorar el trabajo en equipo y con

constancia y seguimiento convertirse en un equipo de alto rendimiento.

2.6. Equipo de alto rendimiento (EAR)

Es aquel equipo que ha alcanzado los objetivos propuestos de una manera

excelente en términos de eficacia y de eficiencia.

Tener un objetivo claro y retador, estar estructurados en funcion de los
resultados que se esperan, contar con miembros competentes, tener un
compromiso comun, operar dentro de un clima de cooperacion, contar con
pardmetros para la medicion de su desempefio, recibir apoyo y reconocimiento
externo, a la vez que tienen un liderazgo basado en los principios y valores de
la organizacion a la que pertenecen, son reflejos de que un Equipo de Alto

Rendimiento esta funcionando. (Larson y La Fasto)

Podemos utilizar los equipos de alto rendimiento cuando los grupos de trabajo
no alcanzan los resultados esperados, cuando el que coordina o dirige el grupo
de trabajo no sabe desarrollar las conductas apropiadas, cuando a la alta
direccién le pueda interesar soluciones alternativas para toma de decisiones o
cuando determinadas personas perciben posibilidades de mejorar en aspectos

especificos de trabajo y no existe una modalidad para expresarlo.

En este aspecto, cabe indicar que es importante contar con personal
comprometido para aceptar responsabilidades en conjunto, ser capaces de

trabajar en equipo, estar dispuestos a asumir conflictos productivos y trabajar
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en la busqueda de alcanzar tanto objetivos operativos como también de valores
y de comportamientos, logrando de esta manera consolidar el equipo.

Es por esta razon que debemos mantener los objetivos claros en cuanto a la
realidad de la Empresa, hacia donde va su estrategia y la importancia de tomar

en cuenta la propuesta planteada para el equipo.

En Marcimex S.A. se ha trazado el plan estratégico de THV?de la mano de la
alta gerencia y de una consultoria externa que ha identificado puntos clave de
mejora en los departamentos de Recursos Humanos del Grupo Corporativo.
Estos a su vez han sido transmitidos a las Jefaturas para comunicar y
encaminar a que los resultados que se consigan sean en beneficio de la
organizacion, el negocio propiamente dicho y el buen desempefio de las

personas.

Entrando en materia, en cuanto a la propuesta para el Departamento de Talento
Humano y Valores, El Equipo de Alto Rendimiento se basa en 10 fundamentos,
de acuerdo al Programa de Desarrollo Gerencial, dictado por Gustavo Martinez
actual Gerente Corporativo de Recursos Humanos del grupo Consenso (al cual
pertenece Marcimex S.A.), siendo estos fundamentos los objetivos especificos

a alcanzar que han sido explicados anteriormente.

A criterio personal, un equipo de alto rendimiento es importante para que la
organizacion pueda contar con un personal comprometido capaz de aceptar
responsabilidades en conjunto, de trabajar en equipo, y de estar dispuestos a
asumir retos, siempre en la busqueda de alcanzar objetivos sin descuidar el

alineamiento con los valores y filosofia de la organizacion.

A continuacion se muestra un cuadro explicativo en donde se pueden encontrar
las diferencias entre grupo, equipo y EAR, las mismas que dificilmente se

pueden pasar por alto y estan notablemente definidas

2
Talento Humano y Valores
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Criterios

(

FUENTE: Entrevistas del estudio
ELABORADO POR: (Gautier, Vervisch y Vervisch)

Equipo de alto
rendimiento

Intercambio de
conocimientos.

Prioritarias:

"hacer cosas juntos,
estar en grupo"
Prioridad a la
relacién/fusion

Afectiva: apunta a
conocer mejor al otro
Individual, pero con
previa concentracion:
centrado en la
satisfaccion de las
personas

Vinculos internos
definidos por el
directivo
Directivo, previa
concertacion del

grupo

Técnica:
abordados/afectivos:
riesgos de
estancamiento, de
falsas
interpretaciones

Gautier, Vervisch y Vervisch)

Proyecto

Utilitarias:

Cada uno se
compromete en una
misién comun, las
relaciones derivan de
ellas

Fundada enla
confianza probada
Compartido:
centrados en el éxito
comun

Vinculos numerosos,
flexibilidad en el
reparto

Por mayoria, previo
andlisis de las
opciones

Confrontacion: los
conflictos se
contemplan como
fuente de progreso

Puesta en adecuacién
de la visidon y del dia a
dia

Abiertas:

Corresponsabilidad,
solidaridad, apoyo

Aceptacion
incondicional

Para el equipo en
relacién con la visién
compartida: cada uno
contribuye al logro
de dichos objetivos:
reparto "movil"
Vinculos integrados

Mayoritariamente
consensual;
coexistencia de
diferentes modos en
funcion de la
naturaleza de la
decision

Trabajo en paralelo
sobre la produccién
del grupo y las
relaciones

Con el cuadro expuesto, podemos definir que el Equipo de Alto Rendimiento es

un equipo autbnomo, pues de acuerdo al analisis de los criterios comparativos,

el EAR es el modelo que mejores resultados propone, dejando en evidencia que

se comparten conocimientos, experiencias y objetivos desde su razén de ser,
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pasando por la forma de tomar decisiones hasta llegar a la resolucién de

conflictos de manera grupal.

2.6.1. Resultados del Estudio de Clima Laboral en Marcimex S.A. como
base de la propuesta de EAR

Como parte de un analisis previo para justificar la propuesta de la creacion de
un Equipo de Alto Rendimiento, a continuacion se presentan los resultados mas
influyentes del Estudio de Clima Laboral practicado al departamento de Talento
Humano y Valores de Marcimex S.A. en el afio 2012. Con estos resultados se
pretende definir los 4 principales fundamentos sobre los cuales se cimentara el

analisis de esta propuesta.

Consolidado}gencia
-]
' ) e - = E
o g2
§3
5¢&
co1 LIDERAZGO 78,25 793
011 Mi jefe inmediato me trata respetuosamente 89,46 94,3
C01.10  En mi departamento la gente se siente con confianza y no tiene mie 81.8 70,0
co1.2 Mi jefe inmediato me apoya cuando lo necesito 83,98 914
C01.3 Mi jefe inmediato sabe escuchar y comunicarse adecuadamente 79.75 74,3
Co14 Considero que mi jefe inmediato es competente profesionalmente ha §3.07 88.6
Co1.5 Wi jefe inmediato me retroalimenta acerca de mi desempefio laboral 76,63 72,9
C01.6 Mi jefe inmediato predica con el ejemplo 78,35 a7
coy Opino que existe equidad (ausencia de favoritismo) en esta Empresg 65,73 70,0
C01.8 Mi Jefe cumple lo que dice 77.67 84,3
C01.9 Mi jefe involucra a las personas antes de tomar decisiones que pued 66,16 7.4

FUENTE: Estudio de Clima Laboral Marcimex 2012
AUTOR: Advance Consultora

Este cuadro presenta los resultados del estudio de clima con referencia a la
variable Liderazgo, dejando en evidencia una potencial oportunidad de mejora
en este aspecto, para lo cual se propone aplicar la estrategia de Liderazgo

Participativo y Situacional, siendo un fundamento en la formacion de los EAR.
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Consolidadojgencia
. =]
e ¥ it
L
pfensa en ti o =5
. 3
~N ® o
gt
s 2
3
B05 89.25 80.7
B05.1 Me gustan las funciones y actividades de mi trabajo actual 91.56 84.3
B05.2 Me siento realizado/a con el trabajo que desempefio 86.95 77A

FUENTE: Estudio de Clima Laboral Marcimex 2012
AUTOR: Advance Consultora

Lo que indica el cuadro que antecede es que al no tener conocimientos claros
sobre los roles y su importancia en el cumplimiento de resultados comunes,
existe de igual manera una oportunidad de mejorar la identificacion con el rol
para que sea apreciado primero por el individuo y luego por el grupo. Lo que se
debe lograr es que las personas sepan al 100% la razén fundamental del por

gué existe su puesto.

Consolidado}gencia
¥ -]
ot SN
piensa en ti o =3
o e
§5
3
coz2 71.96 3.7
C02.1 El nivel de comunicacidn que existe en mi Area de Trabajo es adecy 77,79 65,7
c022 En el trabajo, mis opiniones son tomadas en cuenta 75,94 714
c02.3 Puedo comunicarme abiertamente con todos aguellos con los que in 86.24 91.4
co2.4 En mi departamento no hay chismes ni rumaores 46,44 571
co2.5 Ante un trato injusto por parte de cualquiera, puedo apelar y ser esc 73,38 82,9

FUENTE: Estudio de Clima Laboral Marcimex 2012

AUTOR: Advance Consultora

Evidentemente la comunicacién en el departamento de Talento Humano de
Marcimex S.A. no se puede considerar 6ptima y adecuada, por el contrario
estos resultados del estudio de Clima Laboral reflejan la falta de comunicacién
al interior del mismo, lo que desemboca consecuentemente en una deficiente
comunicacion a nivel de toda la empresa. Esta variable definitivamente sera

considerada para el trabajo de la formacién del EAR.
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Consolidadojgencia

2.012
Cuenca - Matriz
=|Talento Humano

A03 TOMA DE DECISIONES = 81.34
A03.1 Siento que las decisiones son tomadas en consenso y para bien comtn 81,34
A03.2 Siento que las decisiones que se toman nos acercan a los objetivos. 81,34 65.0

(=21 [=2]
~N e
-

FUENTE: Estudio de Clima Laboral Marcimex 2012

AUTOR: Advance Consultora

Este resultado nos deja en evidencia que la toma de decisiones puede ser
optimizada en el sentido de que los niveles superiores pueden poner a
consideracion del departamento estas situaciones, con esto las decisiones son
conocidas por todos y lograrian satisfacer necesidades demandadas por todo el
grupo. Las decisiones deben ser tomadas en conjunto sobre las cosas
importantes y no solamente sobre las cosas urgentes de resolver, agregando

valor a las consecuencias posteriores.

En este sentido, se plantea que los fundamentos para la generacion del EAR en
el departamento de Talento Humano de Marcimex S.A. parten de los que a
continuacion se enumeran, los mismos que fueron propuestos por la

Consultoria del Programa de Desarrollo Gerencial en la empresa.

2.6.2. Fundamentos del Equipo de Alto Rendimiento

En Marcimex S.A. y con la contribucion de un consultor externo se han trazado
fundamentos para proponer la implementacién de un equipo de alto rendimiento

en el Departamento de Talento Humano y valores, los fundamentos son:

Objetivos claros

- Roles definidos

- Comunicacion clara y abierta

- Toma efectiva de decisiones

- Participacion balanceada
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- Diversidad valorada

- Conflictos gestionados

- Clima positivo

- Relaciones cooperativas

- Liderazgo participativo

mentios Para construir un Equipo de Alto

4.0 ﬁu‘n
' J/ Rendimiento

N
g \

coﬂthm
el G"‘“‘de

: — 3

FUENTE: Programa de Desarrollo Gerencial Grupo Consenso
AUTOR: Gustavo Martinez

Sin embargo, y luego de haber definido los resultados mas relevantes del
Estudio de Clima Laboral, es pertinente resumir los fundamentos a analizar en 4

grandes e importantes aspectos, los mismos que se describen a continuacion:

2.6.3. Fundamentos bésicos

A continuacion se explicaran los cuatro fundamentos basicos con los cuales se
propende a que funcione el EAR, segun el criterio del desarrollo de este estudio
y basdndonos en los resultados con mas bajo puntaje del Estudio de Clima

Laboral de la empresa analizada, y son:

1. Liderazgo Participativo Situacional:
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Se basa en el comportamiento del lider en relacion a sus seguidoresy estos son
vitales ya que aceptan o rechazar la lider y determinan el nivel de poder

personal que el lider va a tener.

La medida en la que el lider se involucra en definir roles, diciendo qué, como,
cuando, donde y si se ven involucradas mas de una persona, quién va a hacer
que; estableciendo objetivos, organizando, estableciendo plazos de tiempo,

dirigiendo y controlando.

“El liderazgo participativo es la medida en la que un lider se involucra en
multidireccionales actividades de comunicacion, escucha, desarrollo de

comportamientos, coaching y apoyo socioemocional”. (Robbins, 323)

El liderazgo es un punto fundamental para el equipo como lo expone la Teoria
del A,B,C de Hersey y Blanchard.

» Liderazgo Situacional: Se basa en el comportamiento del lider en
relacion a sus seguidores, siendo estos vitales, ya que aceptan o
rechazan al lider y determinan el nivel de poder personal que el lider

podra tener.

Este poder es la medida en la que el lider se involucrara en definir roles;
diciendo qué, como, cuando, donde y si se ve involucrada mas de una
persona; quién va a hacer que, estableciendo objetivos, organizando y
estableciendo plazos de tiempo; ademés de dirigir y controlar.

La medida en la que un lider se involucra en bi o multidireccionales
actividades de comunicacion, escucha, desarrollo de comportamientos,

coaching y apoyo socioemocional. (Hersey, Blanchard y Johnson)
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articipativ —————{ Persuasivo
Poco acento Fuerte acento \
en la tarea quelﬂ- de

' en la tarea
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la relacion
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la relacion

relacisn Blanchard.

Feelacion
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la tavez (:mu'ucto:

CONDUCTA DE APOYO

b,

Delegador
CONDUCTA DIRECTIVA -
| | | | Grado de
+— | | | | madurez del
M4 M3 M2 M1 subordinado

FUENTE: Administracion del Comportamiento Organizacional: Liderazgo Situacional.
AUTOR: Paul Hersey, Kenneth H. Blanchard y Dewey E. Jonhnson.

2. Roles Definidos

Con roles definidos cada miembro conoce, reconoce, valora, y se apoya en las
competencias de los roles de los demas, entendiendo deberes y haciéndose

responsables cada uno de las tareas que les has sido asignadas.

Es de importancia referir también los roles que se cumplen dentro del equipo,
durante 7 afios el Dr. Meredith Belbin, del Industrial Training ResearchUnit de la
Universidad de Cambridge (Inglaterra), diagnostic6 mas de 120 equipos de
trabajo en situaciones de competitivas simulaciones de negocio, cada miembro
del equipo suele tener un rol principal preferido (natural), uno secundario (se
adopta si se hace falta), y uno o algunos roles menos preferidos que intentamos

evitar.

Cada rol por si mismo representa fortalezas y debilidades. De ahi la
importancia de la madurez de los miembros de un equipo para tolerar y ayudar

en las debilidades y centrarse en las fortalezas que cada uno aporta en su lugar

23



de trabajo o en el momento en el que se pudiera dar la movilidad dentro del

departamento.

Para poder conocer el rol de la persona es indispensable conocer su funcion
siendo ésta la que describe las responsabilidades principales de la persona en

el puesto que ocupa.

En la descripcion de la funcién (que es asignada "oficialmente" por la
organizacién) se incluye a quien reporta la persona, quienes dependen de ella,
y cudles son las responsabilidades en términos especificos, que se espera de

ella buscando la concordancia entre persona - funcion - tarea - resultados.

En el desarrollo de la funcion priman los conocimientos de la persona y su
experiencia y por otro lado en si en su gestion de la funcion, en el ejercicio
practico, en la realizacion concreta de la tarea cotidiana, la funcién enunciada

se convierte en rol.

El rol es la modalidad singular que le da cada persona a la funcién que le fue
asignada, es la forma en que la persona desempefia su funcion, no esta
predeterminado. Depende de las caracteristicas situacionales de la persona y
de los roles que desemperien otros integrantes del equipo.

Los roles, asi percibidos, son situacionales, contingentes, siendo el resultado de
un complejo proceso de asuncion y adjudicacién de roles, su Relacion con la
tarea y con la dinamica del grupo (Pichén-Riviere):

3. Comunicacion clara y abierta

Con la comunicacion clara y abierta, que es la caracteristica mas importante en
los equipos de alto rendimiento, existen beneficios, asegura que los mensajes
sean entendidos por todos, se intenta captar los mensajes no verbales y
contribuir a identificar los sentimientos y mensajes ocultos para en caso de que

existan personal con dudas o consultas las hagan y asi mantenerlos motivados
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4. Toma efectiva de decisiones

Con la toma efectiva de decisiones se nota el progreso del equipo, si este
analiza y se comunica deberia ser capaz de tomar decisiones. Con acuerdos
undnimes, con consenso, con votos de la mayoria Yy el lider decide con inputs
de los colaboradores, ejecutando esta practica en los grupos primarios que se

realizan bimensualmente y en el que patrticipan todos los miembros del equipo.

A partir de la observacion en cuanto al crecimiento en el que Marcimex S.A. se
encuentra, se crea la necesidad en la organizacion de contar con gente
capacitada, comprometida y gustosa de formar parte del Departamento de
Talento Humano y Valores, de formar un equipo de alto rendimiento que esté
listo para satisfacer las necesidades de los clientes internos de la organizacion
gue son los principales beneficiarios de un buen servicio en cuanto a los

subsistemas de Recursos Humanos que manejamos.

El proyecto es importante para la organizacion en vista de que tenemos el
propésito de incorporar 150 tiendas a nivel nacional para el afio 2014 este
crecimiento significativo nos obliga a querer potenciar el manejo del talento
humano para el servicio de la organizacion, ayudando a optimizar recursos,
creando un ambiente en el que se note el trabajo en equipo, la claridad de

objetivos y funciones para a su vez brindar el apoyo necesario a los clientes.
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO DEL DEPARTAMENTO DE TALENTO
HUMANO Y VALORES DE MARCIMEX S.A.

3.1. Recopilacién de Informacion

Con la finalidad de obtener la informacion necesaria para conseguir los
resultados que se esperan y de esa manera aplicar la propuesta metodolégica,
se utilizaran dos métodos de recoleccion de informacidn primaria: la entrevista y

el test de liderazgo.

La entrevista fue disefiada en funcién de 5 preguntas claves, buscando obtener
informacion directa que proporcione resultados inmediatos a ser aplicados
dentro de la implementacion. Se considera a la entrevista como el método
adecuado gracias a la posibilidad de llegar a las personas involucradas en el
departamento, ya que el autor forma parte del mismo y la informacion puede ser

recabada y resumida de manera mas certera.

Por otro lado, se consideré oportuna la aplicacion del Test de Liderazgo en
funcién de poder conocer cual es la situacion actual de los mandos medios del
departamento para con sus subordinados, obteniendo de esta manera
resultados que soportan a la entrevista desarrollada a las jefaturas y asi
consolidar de mejor manera la informacién global para la propuesta
metodoldgica e implementacion. De la misma manera se ha aplicado un test a
los subordinados de los mandos medios para fortalecer la informacion antes

indicada.

En este sentido, cabe iniciar este analisis partiendo de la informacion
institucional a partir del organigrama del departamento de Talento Humano y

Valores, desde cual a su vez se definira la estructura que conforma el mismo.

Posteriormente se presentaran los resultados de la informacién primaria que se

consigue utilizando los métodos antes indicados.
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El organigrama del Departamento de Talento Humano evidentemente tiene una
estructura vertical, lo que deja en evidencia consecuentemente una
comunicacién en forma de cascada, en donde el nivel operativo dificiimente

capta el mensaje de la misma manera en la que fue emitido a nivel de jefatura.

El seguimiento y apoyo constante de las coordinaciones o lideres de area no
deberia faltar, con delegacion clara de tareas que apoyan al conocimiento del
rol dentro del equipo para empoderar y en ocasiones, cuando lo amerite, tomar

decisiones efectivas con seguridad.

El organigrama que actualmente se maneja en la institucion y que proporciona
una comunicaciéon de manera vertical y muchas de las veces dificulta el

entendimiento total del mensaje es el siguiente:
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3.2. Organigrama del Departamento de Talento Humano como punto de partida hacia la
implementacion de la propuesta.
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Por lo tanto, al conocer que esta estructura no constituye un método de
comunicacion efectiva, se propone dentro del presente estudio la generacion de
un nuevo Organigrama Funcional con estrategia circular, como una primera
etapa de la formacion del EAR, en donde se facilite el proceso de comunicacion
asi como la toma efectiva de decisiones, la definicion de roles y el liderazgo
participativo, y graficamente seria el siguiente:

feN
N

Con este aporte, lo que se busca es que tanto el proceso de comunicacién

como el apoyo entre cada uno de los elementos del departamento sea integral,
logrando de esta forma consolidar el equipo y marcando una pauta para llegar
al éxito en el proceso del EAR. Este modelo de organigramas no da paso a

fallas en la comunicacion y a su vez potencia el liderazgo participativo,
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eliminando las barreras entre los subordinados y jefaturas, potenciando las
capacidades del personal al empoderarlos en la toma de decisiones y
agregando valor a la gestion absoluta del departamento, convirtiéndolo en el

equipo deseado.

Con lo anteriormente expuesto, a continuacion se realizarda una revision de la
estructura del Departamento, esto nos ayudara a conocer mas profundamente
la realidad, y asi trabajar en el desarrollo de las cuatro competencias antes
mencionadas solo en el Departamento de Talento Humano y Valores para luego

procurar trabajar este tema en toda la organizacion.

3.3. Estructura del departamento
1. Jefe Talento Humano y valores

a. Coordinador Administrativo

= 5 Asistentes de Talento Humano, 2 para Contratacion, 3
para Némina.
* 3 mensajeros.

» 3 auxiliares de limpieza.
b. Coordinador Desarrollo de personal

= 3 asistentes de Talento Humano, 2 para Seleccion, 1

para Evaluacion.
c. Coordinador de Seguridad y Salud Ocupacional

= 1 Medico Ocupacional

= 1 Enfermera

d. Coordinador de Comunicacion

= 2 Trabajadores Sociales

30



El departamento ha pasado por un cambio de jefatura, ademas de cambios de
personal y de Gerente General, por lo que se ha demandado la necesidad de
formar un equipo definitivamente consolidado, que se sienta parte de la

empresa y que sienta a la empresa como una parte suya.

Al momento, gracias a la adaptacion al cambio del grupo y el liderazgo de la
jefatura, hemos logrado consolidarnos como equipo, el mismo que realiza las
tareas cumpliendo objetivos, apoyando a las diferentes areas de la organizacion
y llevando a cabo las tareas con responsabilidad, pero al ser un grupo

numeroso hace falta mejorar muchos aspectos para la construccion de un EAR.

Para orientar las mejoras que nos llevaran a la formacion de equipo, se realizo
un estudio de clima laboral, el cual dio como resultado, entre otros, que se debe

mejorar de manera sustancial la comunicacion.

Esto va de la mano con la planificacion estratégica del Departamento para el
afio 2012, ya que el grupo debe formarse, capacitarse, apoyarse y conocer sus
fortalezas y debilidades para asi brindar apoyo a las demas areas de la

organizacion.

Apoyandonos en el estudio de clima, y con el diagnéstico que realizamos
podemos conocer cudl es la etapa en la que se encuentra el equipo, mediante

las entrevistas y test realizados.

Con estos métodos aplicados pudimos indagar sobre como se ve el jefe y como
se ve el subordinado en algunas competencias. A continuacion revisaremos las
herramientas utilizadas, para posteriormente analizar sus resultados en los

siguiente numerales:
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3.4.

Entrevistas de Liderazgo

¢, Qué aspectos considera que determinan el respeto en el trato con sus

subordinados?

¢,De qué forma Ud. Comunica los objetivos que se desean alcanzar?

¢, Qué estrategias utilizaria para lograr una comunicacion mas eficaz?

. ¢Qué hace para que la gente a su cargo se desarrolle personal y

profesionalmente?

¢,De qué forma reconoceria un buen trabajo realizado por su equipo?
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3.5. Test de Liderazgo
TEST DE LIDERAZGO

A continuacion tiene una serie de afirmaciones, contesta verdadero o falso a cada una de
ellas.

1. Habitualmente, las personas de mi entorno suelen aceptar y seguir mis ideas y
opiniones.

VERDADERO | ] FALlsO ||

2.  Me considero una persona de principios sélidos, y me comporto en coherencia a mis
valores y creencias.

VERDADERO | ] FAlsO ||

3. Soy una persona que ofrece resistencia a los cambios del entorno. Prefiero la
estabilidad y el equilibrio.

VERDADERO | ] FAlsO ||

4. Mitrabajo es responsabilidad mia, y no suelo aceptar sugerencias de nadie con
respecto a mis tareas.

VERDADERO | ] FAlsO ||

5. Me gusta escuchar a mis colaboradores y compafieros, y apoyarles en aquello que sea
necesario.

VERDADERO | FALSO | |
6. Me considero una persona abierta, flexible y generosa.
VERDADERO | FALSO | |

7. Tengo interés por evolucionar profesionalmente e intento actualizar mis
conocimientos.

VERDADERO | FALSO ||

8.  Suelo gritar a las personas con las que trabajo para conseguir que cumplan mis
instrucciones y hagan lo que yo quiero.

VERDADERO | FALSO | |
9. Soy una persona creativa, y me intereso por las novedades que surgen.
VERDADERO | FALsO | |

10. Disfruto motivando a los que me rodean, y transmitiendo mis ganas de hacer, les
expreso miilusidn e interés por las cosas importantes.

VERDADERO | FALSO | |

11. Intento aprovecharme de las situaciones y de las personas que me rodean, variando
para ello mis ideas y actitudes.

VERDADERO | FALSO | |

12. Defiendo mis ideas, cuando estoy convencido de ellas, sin esperar la aprobacion de

los demas
VERDADERO FALsO ||
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13. Cuando tomo decisiones, pienso y reflexiono sobre los hechos y sus consecuencias.
No me gusta actuar con cabeza caliente

VERDADERO | FALSO | |

14. Mi trabajo siempre da resultados positivos. No me equivoco en mis decisiones ni en
lo que hago, y ello es debido a mi esfuerzo.

VERDADERO | FALSO | |

15. Conozco en profundidad a mis colaboradores, sus puntos fuertes y débiles, sus
virtudes y sus defectos, me interesa conocer a los demds con los que me relaciono y con
los que colaboro.

VERDADERO | FALSO | |
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3.6. Test de Subordinados

TEST PARA SUBORDINADOS

A continuacidn Ud. Encontrara un listado de preguntas concernientes a la relacién Jefe
Subordinado, favor responder segun su realidad actual y con total sinceridad. Muchas Gracias.

1.  ¢Me gusta trabajar bajo las érdenes de un jefe directo?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

2.  ¢iMijefe establece objetivos alcanzables?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

3. éMi superior es respetuoso conmigo?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

4. ¢Laforma de ser de mi jefe es u buen ejemplo a seguir para desempefiar mi trabajo?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

5.  éCuando mi superior le llama la atencién a alguien, lo hace con justicia?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

6. ¢éCuando tengo problemas personales mi jefe es accesible?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

7.  éMijefe directo exige de buena forma el cumplimiento de trabajo por parte del personal?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

8. ¢La comunicacion con mi jefe directo es positiva?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

9. ¢Mijefe demuestra tener interés en mi desarrollo profesional?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

10. ¢Cudéndo se cumplen las metas soy reconocido por mi jefe?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo
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3.7. Cuadros de resultados de entrevistas con soporte de test

aplicados

Los cuadros de resultados obedecen a la

informacion obtenida de

las

entrevistas practicadas Unicamente a los mandos con personal a su cargo.

CUADRO COMPARATIVO DE ENTREVISTAS Y TEST
CARGO

VALORES
RESPETO

OBJETIVOS
CLAROS

COMUNICACION

DESARROLLO DE
PERSONAS

COMPETENCIAS/ COMO SE VE LA

JEFATURAS

En la entrevista se mostré
muy seguro de llegar a su
gente con su forma de
comunicar.

Hay reuniones
bimensuales en donde se
trazan objetivos a cumplir
y directrices a seguir. Soy
claro en lo que se debe
hacer y trazo prioridades
de cumplimiento

Se comunica a las
coordinaciones y se
pretende que esta fluya
en forma de cascada,
algunas veces no se
traspasa completa la
informacidn y pueden
surgir rumores

Se esta cumpliendo con
empoderar a las
diferentes coordinaciones
de los temas que les
conciernen, al momento
lo hacemos y se lleva un
buen ritmo.

COMO LOS VEN SUS
SUBORDINADOS
Todavia se puede
mejorar en la manera
de decir las cosas.

Se tienen claros los
objetivos a seguir, se
lleva un seguimiento
del cumplimiento de
pendientes.

Hace falta la
comunicacion al
departamento por
completo, se queda
en las coordinaciones
y los operativos no
conocen el trabajo
que se realiza nilo
primordial por
cumplir.

Se nos empodera de
los temas,
deberiamos poder
tomar las decisiones
también cuando la
jefatura no se
encuentra.
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De acuerdo a la informacion obtenida, se concluye que el Jefe de Recursos

Humanos se encuentra convencido de que estd utilizando el canal de

comunicaciéon adecuado, a diferencia de los subordinados que piensan que esto

debe mejorar en gran proporcion. Por el lado de los objetivos ambos participes

coinciden en que los objetivos se encuentran claros y definidos. Respecto a la

comunicacién podemos evidenciar que se distorsiona a medida que desciende

hacia los cargos inferiores, necesitando mejorar la forma de comunicar los

mensajes. Finalmente respecto de la toma de decisiones aun se encuentra

concentrada en la jefatura, cuando hay ausencia los procesos se vuelven

estaticos.

CUADRO COMPARATIVO DE ENTREVISTAS Y TEST

CARGO

COMPETENCIAS/
VALORES
RESPETO

OBJETIVOS CLAROS

COMUNICACION

DESARROLLO DE
PERSONAS

RECONOCIMIENTO

COMO SE VE LAS
JEFATURAS

En la mayoria de las
ocasiones tengo un
trato cordial con la
gente, soy
respetuosa.

El trabajo es
operativo se dirige el
trabajo pero mi
equipo conoce sus
tareas.

Considero mi
comunicacion clara,
cuando debo felicitar
lo hago y cuando
debo llamar la
atencion para
mejorar resultados
también.

Promuevo a que den
ideas para mejorary
hacer los procesos
mas rapidos

Cuando se realiza un
trabajo en equipo se
ha concedido

COMO LOS VEN SUS
SUBORDINADOS

Es muy respetuosa,
trata de manera
cordial y con afecto,
salvo en ocasiones
cuando no le gusta
algo o no esta de
acuerdo.

Somos la parte mas
operativa del
departamento, a
pesar de eso hay
errores vy la jefatura
esta para apoyarnos.
Podria involucrase
mas en el dia a dia

Nos empodera, pero
sabemos que esta
para apoyar en las
decisiones.

Se reconoce el
trabajo duro que
tenemos, se trabaja
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reconocimientos al en equipo y se
grupo por el reconoce en equipo.
esfuerzo, ha

motivado y dado

resultados para

cumplir objetivos

A nivel general, esta entrevista demuestra que a este nivel hay bastante
relacion entre lo que piensa la jefatura con los subordinados, pues se coincide
en que el comportamiento, objetivos, canales de comunicacion, desarrollo de
personas y reconocimiento de labores realizadas se da de una manera 6ptima.
Este caso puede ser reconocido como un aporte fundamental para ser tomado

como referencia dentro de la formacion del EAR.
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CUADRO COMPARATIVO DE ENTREVISTAS Y TEST

COMPETENCIAS/
VALORES

RESPETO

OBIJETIVOS CLAROS

COMUNICACION

DESARROLLO DE
PERSONAS

RECONOCIMIENTO

COMO SE VEN LAS
JEFATURAS

Soy respetuosa y
cuido lo que digo a
mis subordinados,
para que sientan el
apoyo de la jefatura
al momento de
tomar decisiones.

Nos reunimos en lo
posible una vez a la
semana para
conversar sobre
objetivos o lo que no
nos deja cumplir
tiempos en los
objetivos, las
reuniones son
enriquecedoras

Sé que es una
competencia a
mejorar puedo
comunicarme mejor
y para esto son las
reuniones con mis
subordinados.

Busco que mis
subordinados vuelen,
que tomen
decisiones y riesgos,
esto ha llevado a que
ocasiones caigamos
todos o salgamos
todos a flote.

Se felicita al equipo
cuando algo se hace
bien, se reconoce el
esfuerzo.

COMO LOS VEN SUS
SUBORDINADOS

Es respetuosa pero
ocasiones puede no
ser tan claray se dan
malos entendidos por
su falta de claridad o
cambio de opinion

Desde hace poco se
esta dando mas
seguimiento y asi la
jefatura conoce mas
del trabajo operativo,
antes no era asi y
cuando algo salia mal
se debia asumir la
responsabilidad sin el
apoyo del superior,
ha mejorado
Siempre puede
mejorar su manera
de pedir las cosas,
para que sean
entendidas y tengan
la llegada que ella
quiere transmitir.

Nos apoya, nos
ensefia, pero el
trabajo operativo es
muy fuerte, tanto
qgue nos puede llegar
a quemar hacer
siempre lo mismo

Se podria reconocer
los logros asi como
cuando no se hacen
bien las cosas se
llama la atencion,
también felicitar sin
un pero de por
medio.
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Respecto a este resultado, se puede ver que existe una potencial oportunidad
de mejorar los fundamentos analizados, pues existe una latente distorsion entre
lo que la Coordinacion piensa y lo que sus subordinados opinan. Se puede
mejorar en muchas formas de llegar a las personas, definiendo a la
comunicacién como el eje fundamental del resto de los aspectos, pues al
generar una mejor comunicacion, las demas variables mejoran en efecto

domino.
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COMPETENCIAS/
VALORES

RESPETO

OBJETIVOS CLAROS

COMUNICACION

DESARROLLO DE
PERSONAS

RECONOCIMIENTO

CUADRO COMPARATIVO DE ENTREVISTAS

COMO SE VEN LAS
JEFATURAS

Soy respetuosa, debido
a que también me
gusta que me traten
con respeto.

Se dicen directamente
las cosas por hacer,
con responsables y
actividades para cada
miembro del equipo

Nos comunicamos
bien, no hemos tenido
inconvenientes, se dice
lo que se debe.

Es poco tiempo con
gente a mi cargo, pero
busco su desarrollo y
gue tomen decisiones
y puedan resolver
problemas.

Se felicita al equipo
cuando se llevan a
cabo bien las cosas, se
llama la atencidn si se
debe.

COMO LOS VEN SUS
SUBORDINADOS

Es respetuosa
reconocemos un valor
muy importante en la
jefatura

Se puede dar mas
seguimiento a los
objetivos, se
empodera pero se
deberia estar al
pendiente no sélo
cuando hay
inconvenientes.

Trabajamos bien en
equipo y estamos
comunicados

Nos ha dejado que
vayamos aprendiendo
en la marcha y hemos
aprendido juntos
porque llegamos a
Marcimex hace poco
y SOmMos un equipo
recién conformado

Continuamente nos
apoya cuando
hacemos bien el
trabajo.

La entrevista a esta Coordinacién muestra un resultado bastante aceptable
desde el punto del subordinado. Hay que considerar que esta persona se
encuentra poco tiempo en le organizacion (6 meses) por lo que aun queda
mucho por conocer a nivel general del departamento y la empresa como tal. No
obstante, denota un resultado positivo al empoderar al personal, comunicar
resultados, plantear objetivos, profesar el respeto, apoyar al desarrollo y
reconocer el trabajo grupal. Se puede observar un potencial riesgo al
empoderar de manera excesiva a los subordinados y no controlar los resultados
de los procesos.
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3.8. Etapaenlaque se encuentra el Departamento de Talento
Humano y Valores Marcimex S.A.

Una vez concluida la fase de recoleccion de informacion y al obtener resultados
de la misma, es pertinente describir de cierta forma cual es la realidad del

departamento antes de la implementacion de la propuesta.

Marcimex S.A. se encuentra en la etapa de Normalizacién, debido a que el
grupo esta finalmente conformado, estructurado y cada miembro del equipo
saben cual es su rol, se conocen normas y procedimientos y el trabajo se

realiza enfocado a conseguir objetivos y metas conjuntas.

En esta etapa como se indicé anteriormente se valora el trabajo de los otros, y
los miembros se apoyan entre si para lograr productividad y con esto mejorar

resultados.

No se sanciona el error, al contrario se aprende de los mismos creando un

espacio de conversacion para conocer la razén del error y mejorar.

Las jefaturas realizan seguimiento de las tareas de los colaboradores para que
el trabajo sea conjunto.

Luego de conocer la etapa en la que se encuentra Marcimex, se ratifican los
principales objetivos para convertir al grupo de Talento Humano en un Equipo
de Alto Rendimiento, basandonos en los 4 fundamentos citados anteriormente
(Liderazgo Participativo, Comunicacion Eficaz, Roles Definidos y Toma efectiva

de decisiones).
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CAPITULO IV
IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

4.1 Objetivos de la Propuesta

1. Diagnosticar el liderazgo existente en base a los fundamentos de

Equipos de alto rendimiento.

- Entrevista a Jefaturas y Coordinaciones

- Test de Liderazgo a la Jefatura y Coordinaciones (mandos con
personal a cargo).

- Test a los subordinados sobre las jefaturas (sin personal a cargo).

- Comparar la informacién y presentar resultados.

2. Implementar herramientas para mejorar la comunicacion, mediante una

participacion homogénea de los miembros del equipo de trabajo.

- Ejercicios para comunicacion eficaz.

- Plenaria

3. ldentificar los roles de los miembros del equipo.
- Ejercicio vivencial
- Plenaria

4. Toma efectiva de decisiones

- Ejercicio participativo en grupos.

Las acciones a realizarse en este proyecto estan, como se menciono
anteriormente, planificadas y aprobadas por la Jefatura, se encuentran dentro
de la estrategia planteada para el afio 2012, por lo que esta se debe cumplir y
manteniendo el seguimiento respectivo sobre el trabajo realizado; el apoyo que

se brindara esta en permitir a los miembros del grupo realizar actividades que
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ayuden a conseguir el objetivo general del presente proyecto, realizando un
analisis desde las perspectivas necesarias.

La mayoria de actividades ser realizaran dentro del ambiente laboral, donde se
cuenta con una sala de capacitaciones que anula el costo de la actividad al no
tener que alquilar un lugar. El apoyo de la jefatura se da con respecto al tiempo
de trabajo de los comparfieros que formamos parte del departamento y el costo
por dia/ hora de trabajo.

El proyecto potencializara el trabajo diario del Departamento, con las personas
que lo conformamos actualmente he incluso en el caso de algun cambio del
personal involucrado en la investigacion; esta seguird en marcha con los demas

miembros y tendra mas importancia en involucrar al personal nuevo.

En busca del cumplimiento de estos objetivos, la implementacion se basa en la
aplicaciéon de un taller. El proceso del mismo se indica en la agenda que a

continuaciéon se muestra.
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4.2 Agendadel Taller

HORA

ACTIVIDAD
09h00 Sociabilizacion
del Tema,
explicacion
tedrica

14h30 Conozcamos

al Equipo

Comunicaciéon
eficaz

15h00

ACCIONES

Tomar nota del
material
explicado

Escoger la
persona a la
gue menos se
conoce del
grupo. Plenaria

Escoger una
tarjeta de una
bolsa 'y
completar la
frase de
acuerdo al
criterio
personal.
Plenaria

TECNICA

Explicacion
tedrica

Trabajo en
parejas, lluvia
de ideas

Completar la
oracion.

RESPONSABLE RECURSOS

Ana Isabel
Guaman —
Facilitador.

Miembros del
grupo

Miembros del
grupo

Teoria
presentacion
PP

Papelografos,
marcadores
para la
plenaria

Tarjetas con
frases por
completar

OBJETIVOS

Aclara dudas.
Conocimiento
general del
tema por el

grupo

Conocer la
situacion del
equipo

Pros y contras
de la
comunicacion
del

Departamento.

Buscar
oportunidades
de mejora.

OBSERVA
CION

Se
generan
dudas
sobre el
procedimie
nto por
parte de
asistentes
Se
encuentran
nuevas
caracteristi
cas del
grupo
Diferentes
criterios
sobre la
comunicaci
on
existente
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15h15 Roles

Definidos

15h40 Liderazgo

Participativo

16h00 Toma efectiva
de decisiones

Responder
preguntas del
facilitador,
escribir las
preguntas en
otro papel y
dejar que los
miembros del
grupo escriban
en las espaldas
de otros.
Comparar
resultados.
Plenaria
Escuchar con
atencion los
perfiles
propuestos.
Definir en
consenso al

lider del equipo.

Plenaria

Se forman 4
grupos de 6
personas. Se
entrega un
ejercicio a

Dinamica
Ludica

Consenso de

grupo

Trabajo en
grupos

Miembros del
grupo

Miembros del
grupo

Miembros del
grupo

papeles,
marcadores,
cinta

papelografos,
cuaderno para
observaciones

papelografos,
cuaderno para
observaciones

Conocer cual es
mi rol como me
ven y como me
Veo

Conocer con
gué lider se
sentiria comodo
el grupoy
comparar con el
actual

Resolucién de
problemas con
toma efectiva de
decisiones

Se
conocen
las
importan-
cias de los
roles de
cada
persona
dentro del
equipo

Se
requiere
de un
mediador
para llegar
a unificar
las
opiniones
y lograr el
resultado
comun.

Se
evidencia
el
temperam
ento de los
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4.3 Desarrollo de Actividades del Taller

Actividad 1: Conozcamos al equipo

Se presenta a los colaboradores el siguiente texto y se les pedird que
en parejas subrayen con color verde todos aquellos elementos que posee el
equipo de trabajo que conforman, y con color rojo, todos aquellos elementos
gue no poseen Yy ellos consideran relevante considerar para el trabajo futuro:

- Ud., y sus compafieros de trabajo estan iniciando el proceso de crear
un equipo de alto rendimiento (quiza hace mucho tiempo se trata de levantar
algun proyecto al interior de la Empresa en el que trabaja) y son un grupo de
personas que recién se han conocido, por lo tanto sélo tienen el deseo de iniciar
este proyecto comun para aprender de los otros, pero existe una necesidad de

tener un buen equipo de trabajo y para han sido convocados a esta reunién-..

Por favor, desarrolle en parejas esta tabla de comparacion y compare en

cuartetos los resultados:

Aspectos semejantes

Los elementos de trabajo en equipo gue nOsotros poseemos:

Los elementos de trabajo en equipo que nos faltan:

) Aspectos )
Pareja 1 ) Pareja 2
diferentes
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PLENARIA

ASPECTOS POSITIVOS

ASPECTOS A MEJORAR

Atencion en los primeros

participantes.

No asumir que se conoce la
informacion antes de que me la

digan.

Atencion a las reglas del ejercicio.

No juzgar por la comunicaciéon no
verbal, si no conozco lo que se esta

diciendo.

Participacion  activa de los

miembros del grupo

Ser concreto en la informacién que

doy.

Apoyo para que el objetivo se

cumpla

No pasar la informacion que no es

importante para el mensaje final

Se observo la participacion de

lideres en el ejercicio.

Evitar hacer ruido mientras los otros

comparieros tratan de comunicarse

Cada miembro asumid un papel, el
observador, el creativo, el

presionado, etc.

Observar la comunicacién no verbal

Reconocer los obstaculos de la
comunicaciéon. (Celulares, carros,

radio, etc.)

Comunicarme claramente sin utilizar
palabras diferentes, en ocasiones

puede confundir a mi emisor.

Saber escuchar todo el mensaje.

Escuchar no oir, entender lo que me

tienen que decir.
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Actividad 2: Comunicacién eficaz

A continuacion dialogaremos en forma socializada acerca de la importancia de

la comunicacion para planificar, desarrollar y evaluar el trabajo en equipo.

Para ello cada miembro escogerd una de las siguientes tarjetas por sorteo, y
después de que cada colaborador complete la oracién, los demas deben

expresar su acuerdo o desacuerdo con esa opinion.

-1- _2-
La comunicacién para planificar el trabajo La comunicacion me resulta incémoda
en equipo es importante porque... dentro del equipo porque...
-3- -4-
La comunicacién para desarrollar el trabajo La comunicacién sirve para solucionar
en equipo es necesaria porque... conflictos cuando se caracteriza por...
-5-
-6-

La comunicacion es importante para evaluar L _ )
Generar comunicacion eficaz y cooperativa
las tareas realizadas por el equipo porque... o ]
significa para mi...

-7-
-8-

La comunicacion puede generar conflictos ) ]
Un buen equipo funciona cuando...

porque...
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Para colaborar con las conclusiones del facilitador, cada uno tendra dos
tarjetas, una positiva y una negativa, que levantardn para hacer saber su

opinion al equipo y asi llegar al resultado final de la actividad.

Actividad 3. Definir Roles

A continuacion se entregara a cada miembro de equipo un papel en blanco para

responder las siguientes preguntas en silencio:

- ¢Qué hago en la Empresa?
- ¢ Cuédles son mis actividades principales?

- ¢ Cuél es mi rol dentro del equipo?

A continuacion pediremos que los miembros anoten las preguntas en otro papel
y que se lo peguen en su espalda y en orden cada uno de los miembros

respondera en la espalda del otro las mismas preguntas:

Luego cada uno de los participantes tomara el papel de su espalda y realizara

una comparacion de las realidades y lo comentaremos al grupo.

Actividad 4. Liderazgo participativo

A continuacion se presenta una supuesta escena en la organizacion en donde
el grupo de Talento Humano deberd tomar una decision en consenso con

respecto al lider del mismo.

Mediante una evaluacion por parte del Gerente General se delega al
Departamento de Talento Humano y Valores, que sean los encargados de
tomar la decision ultima de elegir al lider del departamento, se presentan tres
personas con los tres mejores perfiles que hay dentro de la empresa para ese

puesto.
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Las competencias para el puesto de responsable de oficina son las siguientes:

- Persona proactiva y dinamica

- Don de gentes y capacidad de trabajo en equipo
- Relaciones Interpersonales desarrolladas

- Responsable y organizado

- Empatia desarrollada

Se adjuntan las tres fichas seleccionadas para que el grupo elija cual de ellos
es el mas adecuado para dicho puesto, para la toma de la decision tienen que

estar todos de acuerdo.

e Para esta actividad se cuenta con 25 minutos y estos son los perfiles:

FICHA THV-2230

Nombre: AGATA LINARES

Edad: 28 afios wlﬁhx

Antigiedad en la empresa: 6 afos.

Empezé en la empresa como pasante en el departamento de DO durante 6
meses (enero 2000 a junio 2000), tras finalizar sus estudios de Ingenieria
Comercial entro como asistente de procesos en octubre de 2000, cargo en el
gue estuvo hasta diciembre de 2003, en el cual paso a responsable del area de
Procesos teniendo a su cargo a 6 personas, cargo que ocupa en la actualidad.
Sus compairieros destacan de ella su capacidad para tener el trabajo siempre a
tiempo y su capacidad de liderazgo deja algo que desear, su nivel de inglés es
basico, aunque acaba de empezar un curso de inglés de 4 meses de lunes a

jueves en la hora de comida.
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FICHA THV-2230

Nombre: MARCELACARRASCO

Edad: 38 afios wm

Antigiedad en la empresa: 14 afos

Entro en el departamento de contabilidad, primero como auxiliar para luego
llevar un cargo de responsabilidad, después de 8 afios, tras la jubilacién del
responsable del departamento. En la actualidad es la responsable del
departamento, trata con clientes internacionales, tiene un elevado nivel en
conocimientos informéticos. Sigue los horarios puntualmente y es muy exigente
con su equipo, aunque no destaca en esta faceta en la que resulta
excesivamente autoritaria, se va a su hora y si queda trabajo deja a su

departamento trabajando hasta que lo termine.

FICHA THV-2230

Nombre: FABIAN CASTILLO

Edad: 32 afios mm

Antigiedad en la empresa: 8 afios

Empezé trabajando como recepcionista, al poco tiempo, y tras haber una
vacante en el departamento de recursos humanos, sacrifico el ganar un poco
menos a cambio de aprender, en el departamento estuvo dos afios, tras los
cuales y tras hacer estudios de administracion paso a trabajar en el
departamento comercial. En el mismo ha sido destacada en varias veces por su
colaboracion hacia este departamento tan anarquico como es el de los

comerciales. No tiene conocimientos de inglés y es poco organizado.
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Luego de transcurrido el tiempo conoceremos quien es el lider elegido y

reconocemos en plenaria las competencia de esta persona.

Se realiza una comparacién con el liderazgo actual.’.

Actividad 5. Toma efectiva de decisiones

Se ha suscitado que los colaboradores de Marcimex S.A. se encuentran en la
formacién de un Sindicato que apoya como primera idea el pago de horas
extras al equipo de ventas, caso contrario los vendedores no asistiran a laborar.

Se divide al grupo en cuatro sub grupos de 5 personas y deberan

La identificacion de un problema.

La identificacion de los criterios para la toma de decisiones.
La asignacion de ponderaciones a los criterios.

Desarrollo de alternativas

Analisis de la alternativa

Implantacion de la alternativa

N o gk~ wbd e

Evaluacioén de la efectividad de la situacion.

Para esto cuentan con 1 horay al final se expondran los resultados.

4.4 Presentacion de Resultados

Se decidié aplicar talleres ya que nos permiten usar metodologias teoricas y
practicas, permitiendo a los participantes ser parte del aprendizaje
experimental, y conocer tanto fortalezas como debilidades del equipo y
empaparse de lo que es un EAR.

La aplicacion del Taller se realizé en la sala de reuniones de Capacitacion de
Marcimex S.A., el mismo que cont6é con dos fases: el primero, a inicios de la

mafana y el segundo en las primeras horas en la tarde.

* Ver anexo Test de Liderazgo
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En la primera parte se dio a conocer lo que se iba a realizar, se sociabilizo la
parte tedrica de los equipos de alto rendimiento, conceptos sobre equipos y se
respondieron dudas acerca del tema. Ademas se les inform6 que al finalizar la
primera parte se realizaria una encuesta acerca de los EAR para conocer

cuanto se sabia del tema a tratar.

El segundo taller fue grupal y se realizaron los ejercicios que se indican

posteriormente.

Para el desarrollo de los talleres se contd con la colaboracion de todos los
miembros del Departamento de Talento Humano y Valores incluida la jefatura,
por lo que se pudo realizar en horario de trabajo pero con debida la autorizacion

para ello.

El material a ser utilizado en el taller numero 1 fue realizado conjuntamente con
la Jefatura del Departamento de Talento Humano y Valores para difundir el

mensaje correcto de lo que se quiere lograr con el mismo.

En el primer taller se les realizo una introduccion al tema, explicandoles el
objetivo del proyecto, cuales son sus beneficios y como ayudara al trabajo diario
el formar el equipo de alto rendimiento para el trabajo conjunto en el que
estamos implicados dia a dia. Se expuso la razén de la realizacion del proyecto,
la teoria sobre equipos, metodologia y conclusiones. Al terminar la exposicién
se aclararon dudas sobre el tema.

Por altimo, se aplicaron las encuestas de trabajo en equipo y el grupo salié con

la expectativa de conocer como seria la segunda parte del taller.

Los resultados de las encuestas de trabajo en equipo se podran encontrar en

los anexos.

El segundo taller fue dedicado a trabajar de manera grupal en actividades que
indagan las competencias del equipo de alto rendimiento como liderazgo,

comunicacion eficaz, roles definido y toma de decisiones.
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4.5 Conclusiones posteriores al taller

Una vez desarrollado el taller se establecen las siguientes conclusiones:

e Una buena base de analisis para establecer las debilidades del
departamento a estudiar esta constituida en la informacion existente en
la empresa, como es el Organigrama Funcional. A partir de él podemos
encontrar diferentes e importantes variables a revisar previo
fortalecimiento del equipo.

e De acuerdo al analisis inicial que se hizo con respecto al Estudio de
Clima Laboral, se determina que los fundamentos que potencian la
creacion del EAR son definidos a lo largo de la implementacion de las
actividades, siendo los mas criticos del area analizada.

e En este sentido, se propone fortalecer estos 4 fundamentos como punto
de partida para la consolidacion del equipo, ya que de ellos dependera el
desempefio de sus miembros, la consecucibn de sus objetivos
personales y el cumplimiento de las metas organizacionales.

e Si bien se han establecido 5 actividades a partir de los 4 fundamentos,
estas no necesariamente son las definitivas para ser aplicadas en
cualquier proceso de coaching institucional, es decir, muy a criterio de los
facilitadores y de la misma empresa se pueden agregar mas actividades
dependiendo de la realidad de los grupos o de los objetivos que se
guieran alcanzar.

e Las actividades desarrolladas con el departamento de THV de Marcimex
S.A. han sido las escogidas en funcién del nimero de participantes y la
realidad del grupo, lo que quiere decir que en un grupo con diferentes
caracteristicas es recomendable estudiar varias opciones de actividades,
dinamicas, ejercicios y demas previo inicio del taller.

e Finalmente, cabe mencionar que el éxito en la aplicacion de esta

propuesta dependera del correspondiente seguimiento y supervision de
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resultados a la aplicacion de la misma, pues no se conseguiran los
efectos deseados si no se ejerce cierta presion sobre los miembros del
grupo, haciendo que estos se comprometan con el alcance de las metas
comunes sobre las individuales y con la predisposicion necesaria para

formar el EAR.
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5.1.

CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Marcimex S.A. es una empresa con mas de 60 afios en el mercado
de comercializacion de electrodomésticos, consolidada en su
segmento y altamente eficaz. No obstante, para asegurar el éxito
futuro es necesario visualizar al interior de la misma todas las
debilidades que pueden ser un obstdculo en su desarrollo,

empezando por ver y entender a su activo mas valioso: la gente.

Los equipos de alto rendimiento permiten que las personas se
desempeirien juntas como tal, cada una se beneficia del conocimiento,
trabajo y apoyo de los demas miembros, lo cual lleva a una mayor

productividad de manera holistica.

Un equipo de alto rendimiento no se hace de la noche a la mafana,
se necesita de la colaboracién y empefio de todos los miembros del
equipo, que conozcan hacia donde quieren ir y que aporten a la
consecucién de objetivos comunes de manera eficaz y eficiente,
proceso que con la ayuda comprometida de todo el personal puede

demandar algun tiempo.

Para poder lograr un EAR bien establecido, se requiere de conocer
mucho el interior de la empresa, su gente, su pensamiento, su forma
de actuar. Es por esto que se requiere definir muy claramente que
fundamentos van a basar el proceso de generacion de un EAR, como
se cita en las paginas de este estudio se debe partir de la informacion

existente y disponible en cada empresa.
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Un Equipo de Alto Rendimiento no estar4 consolidado una vez
concluida la propuesta presentada, sera necesario que la empresa
por intermedio de sus mandos medios y Gerenciales realicen un
constante seguimiento y evaluacion de resultados en pro de madurar
las ideas iniciales, fomentar la mejora del equipo y siempre agregar
valor a la gestion diaria de la institucion, buscando siempre cumplir

los objetivos de la misma ganar y hacer ganar al individuo.

Segun la idea inicial del presente estudio podemos afirmar que se
han cumplido los objetivos de la investigacion: se diagnosticé el nivel
de liderazgo existente a nivel del departamento analizado, se
implementé una herramienta para la formacion de un EAR, y se
evidencié que existe potencial humano para la resolucién de
conflictos que ayuden a evitar riesgos mayores al interior del

departamento.

59



5.2. Recomendaciones

Encaminar al lider a un liderazgo situacional, este lider debe
especificar claramente el nivel de rendimiento que desea que se
alcance en relacion con esa actividad. El lider debe determinar el
nivel de desarrollo que esa persona ha alcanzado en relacion con esa

tarea.

Manejar una comunicacion clara, y circular, una transmision agil de
informacion asegura que se tomaran decisiones correctas y no habra

dudas en los miembros del equipo respecto a qué deben hacer, como

y por qué.

Definir claramente los roles de los miembros del equipo, logrando
derribar las barreras que evitan que se desarrolle un empoderamiento
participativo y eficaz, dentro de los parametros y politicas aplicadas
dentro de la empresa.

Propender a que las decisiones sean tomadas en conjunto dentro del
departamento y comunicadas al mismo, con una visién de trasmitir
este comportamiento a lo largo de toda la empresa, logrando asi un

efecto multiplicador en los equipos de alto rendimiento.

Acudir al presente documento como un medio de consulta para el
disefio, desarrollo e implementacion de un EAR, utilizandolo de
manera eficaz como punto de partida para futuras aplicaciones de

metodologias similares.
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CAPITULO 6
ANEXOS

6.1 Anexo 1- Test de Liderazgo
TEST DE LIDERAZGO

A continuacion tiene una serie de afirmaciones, contesta verdadero o falso a cada una de
ellas.

1. Habitualmente, las personas de mi entorno suelen aceptar y seguir mis ideas y
opiniones.

VERDADERO | FALSO | |

2. Me considero una persona de principios sélidos, y me comporto en coherencia a mis
valores y creencias.

VERDADERO | FALSO | |

3. Soy una persona que ofrece resistencia a los cambios del entorno. Prefiero la
estabilidad y el equilibrio.

VERDADERO | FALSO | |

4. Mitrabajo es responsabilidad mia, y no suelo aceptar sugerencias de nadie con
respecto a mis tareas.

VERDADERO | FALSO | |

5. Me gusta escuchar a mis colaboradores y compafieros, y apoyarles en aquello que sea
necesario.

VERDADERO | FALSO | |
6. Me considero una persona abierta, flexible y generosa.
VERDADERO | ] FAlsO ||

7. Tengo interés por evolucionar profesionalmente e intento actualizar mis
conocimientos.

VERDADERO | ] FAlsO ||

8.  Suelo gritar a las personas con las que trabajo para conseguir que cumplan mis
instrucciones y hagan lo que yo quiero.

VERDADERO | FALSO | |
9. Soy una persona creativa, y me intereso por las novedades que surgen.
VERDADERO | FALSO | |

10. Disfruto motivando a los que me rodean, y transmitiendo mis ganas de hacer, les
expreso miilusidn e interés por las cosas importantes.

VERDADERO | FALSO | |

11. Intento aprovecharme de las situaciones y de las personas que me rodean, variando

para ello mis ideas y actitudes.
VERDADERO FaLSO ||
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12. Defiendo mis ideas, cuando estoy convencido de ellas, sin esperar la aprobacién de
los demas

VERDADERO ] FALSO ||

13. Cuando tomo decisiones, pienso y reflexiono sobre los hechos y sus consecuencias.
No me gusta actuar con cabeza caliente

VERDADERO | FALSO | |

14. Mi trabajo siempre da resultados positivos. No me equivoco en mis decisiones ni en
lo que hago, y ello es debido a mi esfuerzo.

VERDADERO | FALSO | |

15. Conozco en profundidad a mis colaboradores, sus puntos fuertes y débiles, sus
virtudes y sus defectos, me interesa conocer a los demas con los que me relaciono y con
los que colaboro.

VERDADERO | FALSO | |
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6.2. Anexo 2 - Test de Subordinados

TEST PARA SUBORDINADOS

A continuacidn Ud. Encontrara un listado de preguntas concernientes a la relacién Jefe
Subordinado, favor responder segun su realidad actual y con total sinceridad. Muchas Gracias.

1.  ¢Me gusta trabajar bajo las 6rdenes de un jefe directo?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

2.  ¢iMijefe establece objetivos alcanzables?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

3. éMi superior es respetuoso conmigo?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

4. ¢Laforma de ser de mi jefe es u buen ejemplo a seguir para desempefiar mi trabajo?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

5.  éCuando mi superior le llama la atencién a alguien, lo hace con justicia?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

6. ¢éCuando tengo problemas personales mi jefe es accesible?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

7.  éMijefe directo exige de buena forma el cumplimiento de trabajo por parte del personal?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

8. ¢La comunicacion con mi jefe directo es positiva?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

9. ¢Mijefe demuestra tener interés en mi desarrollo profesional?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo

10. ¢Cudndo se cumplen las metas soy reconocido por mi jefe?

5) Totalmente de acuerdo 4) De acuerdo 3) Medianamente de acuerdo
2) en Desacuerdo 1) Totalmente en desacuerdo
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6.3.

Anexo 3 - Entrevistas de Liderazgo

. ¢Qué aspectos considera que determinan el respeto en el trato con sus

subordinados?

¢,De qué forma Ud. Comunica los objetivos que se desean alcanzar?

¢, Qué estrategias utilizaria para lograr una comunicacion mas eficaz?

. ¢Qué hace para que la gente a su cargo se desarrolle personal y

profesionalmente?

¢,De qué forma reconoceria un buen trabajo realizado por su equipo?
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6.4. Anexo 4 — Formato de Cuadro Comparativo de Resultados
CUADRO COMPARATIVO DE ENTREVISTAS Y TEST

RESPETO

COMUNICACION

RECONOCIMIENTO
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6.5. Anexo 5-Agenda del Taller

HORA ACTIVIDAD

09h00 Sociabilizaciobn Tomar nota del

14h30

15h00

15h15

del Tema,
explicacion
tedrica

Conozcamos
al Equipo

Comunicaciéon
eficaz

Roles
Definidos

ACCIONES

material
explicado

Escoger la
persona a la
gue menos se
conoce del

grupo. Plenaria

Escoger una
tarjeta de una
bolsa 'y
completar la
frase de
acuerdo al
criterio
personal.
Plenaria
Responder
preguntas del

TECNICA
Explicaciéon
tedrica

Trabajo en
parejas, lluvia
de ideas

Completar la
oracion.

Dinamica
Lddica

RESPONSABLE RECURSOS

Ana Isabel
Guaman —
Facilitador.

Miembros del
grupo

Miembros del
grupo

Miembros del
grupo

Teoria
presentacion
PP

Papelografos,
marcadores
para la
plenaria

Tarjetas con
frases por
completar

papeles,
marcadores,

OBJETIVOS
Aclara dudas.
Conocimiento
general del
tema por el
grupo
Conocer la
situacion del
equipo

Pros y contras
de la
comunicacion
del

Departamento.

Buscar
oportunidades
de mejora.

Conocer cual
es mi rol como

OBSERVACION
Se generan
dudas sobre el
procedimiento
por parte de
asistentes

Se encuentran
nuevas
caracteristicas
del grupo

Diferentes
criterios sobre la
comunicacion
existente

Se conocen las
importancias de
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15h40 Liderazgo Escuchar con  Consenso de  Miembros del papelografos, Conocer con Se requiere de

Participativo atencion los grupo grupo cuaderno para qué lider se un mediador
perfiles observaciones sentiria para llegar a
propuestos. cémodo el unificar las
Definir en grupo y opiniones y
consenso al comparar con lograr el
lider del el actual resultado
equipo. comun.
Plenaria
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6.6. Anexo 6 - Organigrama Funcional Marcimex S.A. (Global)

Asistente de

Gerencia

(Gerente General
(G. Torres)

Jefe Corporativo
A de Control Interno
CODL%’;‘;?COJ ¢ Jefe de Compras Jefe de Minoreo Jefe de Mayoreo Jefe Financiero Jefe de Procesos Jefe de RRHH Jefe de Auditoria
(6. o) (S. Sarmiento) (J. Tamayo) (A. Wilchez) (R, Galza) (J. Gonzélez) (F. Sarmiento)
Jefes Regionales Jefe de Mercadeo| | Jefes Regionales Jefe de Mercadeo| | Administrador de Jefe de Crédito y Jefe de Créditoy
Contador Tesorero
de Minoreo Minoreo de Mayoreo Mayoreo Buffers (A Robeg (8. erchan) Cartera Minoreo Cartera Mayoreo
(J. Peséntez) (J. Vargas) (J. Vanegas) ) ' (J. Maldonado) (L. Maldonado)
Corol _de Compras C"W"”',de Minoreo Mercadeo Minore Mayoreo Wercadeo Control de Buffers nalisis Financier Contabilidad Tesoreria Credm_)y Catera Crditoy Carera Des_a oo Capacitacion Desarolo de Rec\utam\gnto Y | |Administacn de Auditorfa
Inventarios Senicio Técnico Mayoreo Ao Minoreo Mayoreo Organizacional Personal Seleccion RRHH
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