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RESUMEN ANALITICO

Titulo del Trabajo: Planteamiento de una estrategia para mejorar el area de
ventas de la comercializadora Altipal Medellin por medio de la conformaciéon de

equipos de alto rendimiento a través del liderazgo de los supervisores.

Autores: Magdalena Echeverri Escobar
Ariel Alexander Parra Taborda
Zully Maryory Restrepo Zapata

Juan Felipe Sampedro Cano

Asesor tematico: Cesar Giraldo

Asesor Metodoldgico: Maria Cecilia Arcila Giraldo

Facultad de Ciencias Econdémicas y Administrativas
Universidad de Medellin
Junio de 2010

El liderazgo es la responsabilidad que se le delega a alguien para que influya en el
comportamiento de otros, de tal manera que se obtengan beneficios dentro de un
determinado proceso y se alcancen los resultados que se esperan de la tarea. En
este sentido el liderazgo complementa a la gestion pero no la sustituye; la gestion
se ocupa de la complejidad dando un toque de orden y coherencia en asuntos
esenciales como la calidad y la rentabilidad de los productos o servicios, se
encarga de la planificacidon y la elaboracién de presupuestos, fijando objetivos y
metas, asignando recursos mediante la organizacién y la dotacién de personal,
asegurando un plan de control y de resolucion de problemas; en contraste, el

liderazgo se ocupa del cambio, fijando una orientacion, elaborando una vision del



futuro mediante la coordinacion de las personas usando para ello la motivacion y

la inspiracion.

Es por ello que los supervisores de Altipal a través de la implementacion de un
sistema de capacitacion deben lograr un equilibrio entre la gestion y el liderazgo
para que la conformacién de los equipos de alto rendimiento, que ha de discurrir
por diferentes etapas, algunas dificiles en las que incluso podria haber conflicto,
llegue a un feliz termino, logrando el desarrollo de un proceso de empoderamiento
que catapulte las habilidades de los vendedores y los haga crecer como
profesionales y personas; y por ende permita a Altipal tener un grupo humano de
ventas mas comprometido, con mayor sentido de pertenencia y con altos niveles
de motivacion, aspectos que se traducirdn necesariamente en una mejora, no solo
en los resultados sino también en los servicios brindados por Altipal a sus clientes,
factor que sera determinante al momento de elegirlos y destacarlos como una de

las mejores empresas de Antioquia y de Colombia.

Este trabajo compila de una manera sencilla algunas de las principales
metodologias administrativas desarrolladas recientemente como el fortalecimiento
del liderazgo, la conformacion de equipos de alto rendimiento, la delegacion de
responsabilidades a traves del facultamiento, el manejo del estilo coaching y la
estructuracion de la cultura organizacional, relacionando las unas con las otras
para mostrar de este modo la conveniencia de establecer un mecanismo educativo
gue les permita a los directivos, supervisores y vendedores de Altipal, aterrizar
estos conceptos para aplicarlos a la empresa y asi mejorar el modus operandis de

la actividad comercial que desarrollan.

El ultimo capitulo recoge una estrategia de capacitacion que recomendamos a los
directivos de Altipal seguir de manera juiciosa para mejorar el camino que han

recorrido, ya que cada vez la competencia y la globalizacidon exigen mayores



esfuerzos, sobre todo en la adquisicion y uso de nuevos conocimientos vy

herramientas.

ABSTRACT

Title of the work: Proposal of a strategy to improve commercial area of Altipal
Medellin through conformation of High Performance Teams by supervisor's
leadership.

Authors: Magdalena Echeverri Escobar
Ariel Alexander Parra Taborda
Zully Maryory Restrepo Zapata

Juan Felipe Sampedro Cano

Thematic Assistant: Cesar Giraldo

Methodological Assistant: Maria Cecilia Arcila Giraldo

Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas
Universidad de Medellin
June, 2010

Leadership is the responsibility that is given to someone to guide other’s behaviour
in order to get benefits to all members of the group and to obtain expected results
from the tasks. In this way, leadership complements to management but it does not
substitute it. Management takes place in complexity; it gives order and coherence
in essential topics like quality and yield of products. It is in charge of planning,
budget elaboration, establishing objectives and goals, assignment of resources

through organizing and handling people. In the other hand, leadership is about



changes; it assigns orientation to make a future vision, and coordinates people

through motivation and inspiration.

That is why Altipal’s supervisors must achieve equilibrium between management
and leadership through learning and training programs. This condition is necessary
to create high performance teams; that will have different stages, some of them a
little bit awful that will carry to sales agents to some conflicts. But that process will
lead them to a happy condition in order to get an empowerment process that
launches seller skills to a superior level, making them grow as professionals and
human beings, and therefore, Altipal will have a human group much more engaged

with the company, with a better sense of pertaining and high motivation levels.

This document compiles in a simple way some of the main administrative
methodologies developed recently, just like: leadership, high performance teams,
empowerment, coaching, and organizational culture establishment; building a
relation among them in order to demonstrate how convenient it is to fit an
educational mechanism that lets managers, supervisor and sales agents to set all
those concepts to implement them in the company; improving modus operandis in

their commercial activities.

In last chapter we recommend an educational strategy to Altipal’s managers, in
order to help them to improve their way of making things, now that globalization
and competing are more aggressive and need stronger efforts, making emphasis in
knowledge acquisition and tools to operate.



GLOSARIO DE TERMINOS

AUTORREALIZACION: Persona que se realiza mediante el propio esfuerzo,
cuando las necesidades de estima estan satisfechas y el individuo ya no esta
motivado por la necesidad de afirmarse asi mismo y a los demas. Abraham

Maslow

CRISIS DE SENTIDO: Estado animico y mental que ocurre cuando nuestra
acumulacion de conocimiento excede el efecto moderador de nuestros valores, se
experimenta una perdida de la seguridad proporcionada por la ilusion de poder y

certidumbre que nos da el conocimiento

DESEMPENO: La ejecucion de las funciones que se requieren de alguien; proeza

hazafia, exhibicion publica de habilidad

INTELIGENCIA EMOCIONAL: Se puede definir como inteligencia interpersonal o
habilidades sociales que permiten el conocimiento de las propias emociones, el
control de las mismas, el reconocimiento de las emociones en los otros y el

manejo de las relaciones

INTELIGENCIA ESPIRITUAL: Deseo basico de encontrar un sentido y un

propésito fundamental en la propia existencia, ademas de tener una vida integrada

EMPODERAMIENTO: Es el proceso mediante el cual se faculta a los empleados
o colaboradores para el desarrollo de sus labores y el ejercicio de sus
responsabilidades, infundiendo entre los mismos el sentimiento de que son

duefios del negocio, lo que permite que trabajen con un alto grado de motivacion.

15



EQUIPOS DE TRABAJO: Un conjunto de personas que trabajan hacia un objetivo
comun durante un tiempo y con un procedimiento o una metodologia igualmente

comun

FACULTAR: Ensefiar a otros actividades que pueden hacer solos para depender

menos de sus jefes o superiores.
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INTRODUCCION

La presente monografia tiene como objetivo general disefiar una propuesta de
formacién dirigida a los supervisores de la empresa Altipal Medellin que les
permita desarrollar su liderazgo, presentando previamente las etapas de la
implementacion de los equipos autodirigidos de alto rendimiento y estableciendo
los mecanismos o0 técnicas mediante los cuales se pueden conformar tales
equipos y los beneficios resultantes de la direccion mediante el liderazgo, la

delegacién de labores mediante el facultamiento y el trabajo en equipo.

En razén de lo anterior, en la primera fase del proyecto, una vez detectada la
necesidad de que los supervisores administren de manera eficiente, oportuna y
sisteméatica el desempefio de los vendedores a su cargo, se identificaron y
plantearon las caracteristicas y habilidades que deben desarrollar dichos
supervisores y los referentes a los que deben apuntar para desempeiar su papel
como lideres de los equipos autodirigidos de alto rendimiento que se propone

sean formados en Altipal Medellin.

Una vez detectado el problema de investigacion y con el fin de lograr de una
manera eficiente el objetivo trazado, es decir, el planteamiento de una estrategia o
propuesta de formacion, se abordaron algunas de las teorias y técnicas
posmodernistas de la administracion con el fin de enmarcar tedéricamente los
supuestos en los que estara basada la estrategia de formacion y la justificacion

para elegirla y proponerla.

En razon del tipo de trabajo realizado, se tomaron como fuentes principales de
informacion los documentos brindados por la empresa, las encuestas empleadas,
las publicaciones existentes sobre el tema, las experiencias de diferentes
compafias que han implementado las teorias en las que se basa el proyecto, los

conceptos de expertos y las publicaciones en Internet.
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Por lo anterior, esperamos que con este trabajo Altipal Medellin obtenga la
informacion necesaria para implementar la estrategia de formacion propuesta y
asi, conociendo previamente los beneficios de la misma, incorporar las teorias y
practicas empresariales abordadas en el marco teérico del proyecto, para que a la
luz de sus necesidades actuales asuma el gran reto de su implementacion en aras
de contribuir efectivamente al mejoramiento de los procesos organizacionales y al

logro de los objetivos corporativos.
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1. LIDERAZGO

1.1 ANTECEDENTES

1.1.1 Descripciéon de la empresa'. ALTIPAL nace en 1960 en la ciudad de
Apartadd, departamento de Antioquia, como iniciativa de los hermanos Alfonso y
Tiberio Palacio quienes rapidamente convirtieron la compafia en el proveedor
preferido de las fincas bananeras y de las pequefias tiendas de la época,
evidenciando una clara vocacion de servicio por los clientes, y respeto a los

proveedores.

Durante las tres décadas siguientes, Altipal se extiende por los departamentos de

Antioquia y Choco, abriendo nuevas sedes en Medellin y Turbo.

Desde 1990, con el inicio de la operacion en Bogota y gracias a la estrategia
focalizada en pocos distribuidores y alta distribucién se genera la expansion a

otros departamentos de Colombia.

Altipal tiene como mision la comercializacion de productos y servicios,
comprometida en satisfacer las necesidades de proveedores, clientes y
consumidores, generando valor a los socios y contribuyendo al crecimiento de los
empleados y de la comunidad basada en valores tales como la ética, la
honestidad, la transparencia, total orientacién a satisfacer las necesidades de los
proveedores y clientes, crecimiento y desarrollo de los clientes, accionistas y

personal de la empresa.

Dentro de sus principales competidores en el pais tenemos empresas como:

Distribuidora Colombina, John Restrepo, Alianza Mayorista; Agro Grain, Su

! Informacion extraida de el portal Web de Altipal: http://www.altipal.com.co/
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Despensa de Granos Barragan, TM & Cia. Distribuciones Pastor Julio Delgado,
Novaventa, Ventas y Marcas, Invergranos; Organizacion Céardenas, Inversiones
Ruquim, Da Comercializadora, Disconfites, Districomer Bucaramanga, José y

Gerardo Zuluaga; Frutcom, Surtiventas, Dissantamaria. H y R Distribuciones.

Altipal comercializa productos de empresas lideres del mercado como: Alianza
Team S.A, Alicorp Colombia S.A , Aluminio Nacional S.A , Cadbury Adams
Colombia S.A , Colgate Palmolive Compafiia , Colombiana Kimberly Y Colpapel
S.A , Colombo Espafiola de Conservas Ltda, Fabrica de Licores de Antioquia ,
Gralco S.A, Industria Colombiana de Carnes S.A , Kellogg de Colombia S.A,
Nestlé de Colombia S.A , Parmalat Colombia Ltda, Philips Colombiana de
Comercializacion , Productos Alimenticios Gioses S.A , Rayovac- Varta S.A ,
Triguisar de Colombia S.A , Intermundis Colombia S.A, Unilever Andina Colombia

Ltda., Comercializadora Heco S.A, Suministros Integrales Ltda. , Conversalco S.A.

De acuerdo a la revista Dinero Altipal esta en el listado de las 100 empresas mas

grandes de Colombia, ocupando el lugar 91.

1.2 NUEVO PARADIGMA

Sobre el concepto de liderazgo encontramos que existe una gama amplia de
definiciones y percepciones sobre su significado, lo anterior en razén de que en
los ultimos tiempos dicho concepto se ha expuesto como una exigencia dentro de
la vida laboral y organizacional, originandose la situacion que todos queramos ser
lideres, condicion -que como se explicara mas adelante- requiere no solo de
grandes esfuerzos, sino también del desarrollo de mdltiples habilidades que no se

logran de un dia para otro.

No obstante lo anterior, la condicidon de lider no es algo imposible de alcanzar,

esta se encuentra al alcance de todos aquellos que en realidad deseen

20



desarrollarla, pues se puede ser lider en todos los ambitos de la vida y en todas
areas 0 procesos en los que se encuentre organizada una empresa; es por lo
anterior, que la primera percepcidon que se debe destruir para que el liderazgo deje
de ser visto como un paradigma de dificil alcance, es que entendamos que lideres
no son solo los gerentes y estrategas de las empresas, sino todos aquellos que
independientemente de su formacién y lugar que ocupen en la organizacion
decidan serlo, pues dicho concepto tiene que ver con el ser, es decir con el
caracter de la persona, y con el hacer, es decir con las habilidades que ésta tenga

para ver lo que otros no ven e influir en sus actuaciones y decisiones.

Lo segundo que se debe dejar claro antes de abordar el concepto del liderazgo es
que el mismo no puede ser fruto de una imposicién, sino que requiere -en
principio- de la decision libre de asumir la condicién de lider y todo lo que ésta
implica, y después contar con la constancia necesaria para que las caracteristicas
y habilidades que deben desarrollar los lideres se conviertan en un reto diario, que

posteriormente se convertirda en un verdadero habito.

1.3 CONCEPTO Y COMPONENTES DEL LIDERAZGO

Como ya se expreso, el liderazgo ha sido un tema abordado de manera constante
por los tedricos actuales, es por ello que dentro del presente documento vamos a
adoptar tres de las definiciones que a nuestro modo de ver son las mas
significativas y completas; la primera de ellas nos la presenta James C. Hunter en
el libro “La paradoja: un relato sobre la verdadera esencia del liderazgo”, texto
magistral en el que se dice que el liderazgo “Es el arte de influir sobre la gente
para que trabaje con entusiasmo en la consecucién de objetivos en pro del bien
comun”; la segunda de las definiciones a adoptar fue construida por Peter
Koestenbaum y establece que: "El liderazgo significa grandeza en todo lo que uno

hace" y por ultimo, Stephen Covey previa comparacion del liderazgo con la
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grandeza, expresa que "La grandeza reside en encontrar una voz propia e inspirar

a los demas para que encuentren la suya".

Para comprender las citadas definiciones, debemos entrar a establecer sus
principales componentes, el primero de ellos se presenta en la definicion de
James C. Hunter, al definir el liderazgo como un arte®, con esto el autor busca
asemejar el liderazgo a una habilidad o destreza que se adquiere a través del
tiempo mediante un trabajo de formacién constante; por lo que el autor pretende
trasmitir que los lideres no nacen siendo lideres sino que se hacen o se forman
una vez deciden serlo -dicho en otras palabras- el liderazgo no es algo innato
connatural a la persona humana, sino que ésta debe adoptarlo como una forma de
vida, mediante el aprendizaje y desarrollo de una serie de comportamientos y

habilidades que se deben poner en practica para cumplir sus fines.

El segundo termino de importancia que presenta Hunter es el de influir, y con el
quiere expresar la capacidad que debe tener un lider para conseguir que las
personas hagan su voluntad, pero dicha influencia o fuerza moral la ejerce a
través de la autoridad y no del poder, condicionamiento que es indispensable
segun el autor para ejercer un verdadero liderazgo. Para tal efecto, nos expresa
que ejercer poder implica imponer a alguien la realizacion de alguna actividad
empleando la fuerza o la coaccion, mientras ejercer autoridad implica que las
personas hagan lo que el lider desea de manera voluntaria, debido a su influencia

personal, es decir por la admiracién y confianza que éste le genera.

El tercero de los términos comunes o de importancia es el de grandeza, expresion
que para el efecto es empleada como la capacidad para lograr la excelencia en

todo lo que se hace, de éste modo el lider es visto como un promotor que logra

2 Segun el diccionario de la Real Academia de la Lengua Arte en una de sus acepciones es la
“Virtud, disposicién y habilidad para hacer algo”
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gue las personas se perfeccionen, es decir no solo que realicen sus labores de la

mejor forma posible, sino que se hagan mejores seres humanos.

En consecuencia, de las definiciones expuestas se puede deducir que el liderazgo
es una habilidad que implica conseguir que las demas personas obtengan las
metas que el lider se trazdé alcanzando la excelencia en cada una de las

actividades que desarrollaron para lograrlas.

1.4 DIFERENCIA ENTRE EL LIDERAZGO Y LA GESTION

Teniendo en cuenta que los términos de liderazgo y gestion muchas veces se
confunden, reduciendo el liderazgo a la simple gestion, James Hunter, hace una
clara distincion entre uno y otro, y para expresarlo emplea la siguiente frase: "se

gestionan las cosas (como el inventario, los recursos), se lidera la gente”.

Con ello Hunter pretende expresar que el liderazgo es una tarea aun mas
compleja que la gestion, pues esta Ultima se refiere a ordenar, disponer o distribuir
una serie de recursos fisicos para lograr un fin, actividad que no obstante de ser
menos compleja que el liderazgo es complementaria al mismo, pues su realizacién
implica disponer de tal manera los recursos existentes que con su interaccion se
logren los objetivos trazados, de ahi que la gestion implique que el gestor sea
organizado, planificador y visionario; mientras el liderazgo al ocuparse de las
personas, es un ejercicio subjetivo lleno de complejidad, pues implica la
responsabilidad que se le delega a alguien para que influya en el comportamiento
de otros, de tal manera que se obtengan beneficios dentro de un determinado
proceso y se alcancen los resultados que se esperan de la tarea. En este sentido
el liderazgo no solo se ocupa de la organizacién y planeacion, sino que se ocupa
del cambio, fijando una orientacion, elaborando una vision del futuro mediante la

coordinacion de las personas usando para ello la motivacion y la inspiracion.
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Dado lo anterior, lo fundamental del liderazgo es llevar a cabo una serie de
actividades a través de la formacién y la transformacion de las relaciones

humanas para alcanzar objetivos comunes.

Asi las cosas, el lider debera influenciar y encauzar el comportamiento de las
personas que lidera obtener los resultados propuestos de una manera mas
eficiente y eficaz, y esto lo logra a través del compromiso de los integrantes del
grupo que lidera, la constante motivacion y la delegacion de funciones a traves del

empoderamiento.

En la literatura consultada sobre el tema se destacan dos acepciones de liderazgo,
la primera que implica la habilidad de una persona de liderar un grupo, y la
segunda se refiere al proceso en el cual convergen lider y liderados por medio de
una interrelacion de esfuerzos y actividades. Teniendo en cuenta lo anterior, en el
presente documento, se daré prevalencia a la segunda de las acepciones, pues lo
que se pretende es formar equipos de ventas de alto rendimiento, en los que si
bien es cierto el lider sera el supervisor de los vendedores, su relacion con los
vendedores no sera unidireccional sino que se construird a partir interrelacion
entre las partes. En consecuencia, el supervisor, en razén de sus caracteristicas y
habilidades, tendra que sobresalir dentro del grupo con el fin de poder guiarlo y
motivarlo para obtener mejores resultados, para esto, tendra que recoger lo mejor
de cada uno de los integrantes de su equipo y poner dichas virtudes al servicio de

todos.

1.5 PRINCIPIOS DE LIDERAZGO

Teniendo en cuenta que el lider debe tener la facultad de influir en las personas a
través de la autoridad y no por medio de la coercion o la fuerza, éste debe
convertir en habitos ciertas habilidades o comportamientos que generen que su

equipo de trabajo quiera seguir sus instrucciones y se deje guiar.
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Por lo anterior, un lider debe ser una persona que de ejemplo con sus
comportamientos y actitudes, estar pendiente de su equipo y sus integrantes, estar
comprometido con los objetivos y metas trazadas, saber escuchar y estar atento a
los mensajes que sus liderados le dan, tener como principio el respeto, la

confianza y la honradez, animar a las personas y exigirles ser responsables.

1.6 ESTILOS DE LIDERAZGO

Un lider surge y es nombrado porque el equipo lo reconoce como tal. Pero ¢ cual
es su principal responsabilidad? definir y comunicar una vision y ayudar al equipo
allegar a ella.

Existen varios tipos de lider pero a ninguno de ellos podriamos categorizarlo como
“Malo” ya que todos y cada uno logran su efectividad en determinados momentos,
el error estaria en aplicar un solo tipo del liderazgo todo el tiempo, cada situacién

exige una actitud diferente para resolverla.

Hay lideres que deciden las cosas consultando a su equipo, pero siempre llevan el
control de la situacion, este comportamiento es apreciado por el equipo, por que
sienten que son valorados y los toman en cuenta, aun que ha veces se tiende a
pensar que el lider es inseguro. Este liderazgo es democratico y es bueno

cuando hay tiempo de analizar las alternativas para tomar una decision.

Otros dan espacio para la libertad de accion y la creatividad, ejerciendo poco
control sobre los integrantes del equipo, es muy util este tipo de liderazgo cuando
estamos hablando de un equipo maduro, que es responsable, motivado, que tiene
habilidades y talentos, por que de lo contrario el equipo se sentiria a la deriva. Lo

denominamos Lider Laissez-Faire (“Dejar Hacer”).
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Hay personas que controlan al resto del equipo a través de la coercion, el podery
la influencia, esto provoca cierta resistencia en el equipo, pero es Gtil cuando hay

gue tomar decisiones rapidas. A estos lideres los denominamos Autocraticos.

1.7 PERFIL DE UN LIDER

Un lider de un equipo de alto desempefio no solamente debe ejercer un rol de
planear, dirigir, evaluar y controlar, que es la basicamente lo que siempre se nos
describe por este rol. Un lider debe tener vision, conocer a su equipo y mas
importante, entender lo que esa vision traduce para cada uno de ellos, y asi

transformarla y proyectarla a la necesidad comun.

Lo interesante de los equipos de alto rendimiento es que muchas de las
responsabilidades son asumidas y gerenciadas por el mismo equipo, lo que da
lugar a que lider pueda enfocarse en otras actividades, como por ejemplo en el
desarrollo de las capacidades de su grupo.

El lider definitivamente debe ser ejemplo a seguir (tener conciencia acerca de lo
gue se dice y se hace y también de los miembros del equipo), debe conocer el
negocio Yy ser facilitador, é6sea romper las barreras y quitar los obstaculos que se
le presenten al equipo para que este pueda seguir adelante. Motivar y mantener

al equipo enfocado.

Un lider est& dispuesto a asumir los desafios con una actitud positiva y optimista,
no basta solo con tener grandes conocimientos académicos, sino también
actitudes que demuestren un trato personal de talla. Debe saber llevar la moral
tanto de si mismo como de su gente, debe hacer ver que lo imposible sea posible
y sobre todo hacerse respetar por su gente, por que la confianza es un arma de
doble filo. Los lideres nacen y también pueden ser entrenados, un buen lider debe

buscar oportunidades, y lograr objetivos para el beneficio de un colectivo.

26



Mencionamos las caracteristicas que se resaltan en un lider de un equipo de alto

rendimiento.

e [Existe por voluntad propia

e Considera la autoridad como un privilegio del servicio

e Inspira confianza

e Es creativo e innovador

e Ensefia como hacer las cosas: es el entrenador del equipo, aconseja observa
cosas que pueden mejorarse y comparte experiencias.

e No trata a las personas como cosas

e Llega antes

e Da ejemplo

e La autoridad la traduce en tomar decisiones o en inducir el comportamiento

de los que guia.

NOTAS IMPORTANTES PARA EL LIDER

e Todas las personas no son iguales, ni tienen las mismas habilidades, por que
seria un error pedirles a todos el mismo rendimiento, el lider debe respetar

esas diferencias y debe ser capaz de saber que esperar de cada uno.

e Como cada miembro del equipo aporta a su manera, en el momento del
cumplimiento de los logros el lider debe reconocer las contribuciones de cada

persona, asi todos estaran motivados y listos para emprender nuevos retos.
e Es un error enfocarse en buscar las fallas y castigar, esto desmotiva, es mejor

destacar los trabajos bien hechos, pero considerar la elaboracion de planes de

mejoramiento, que permita aprender de los errores para ser mejores.
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Todos quieren sentirse importantes y valiosos, un lider debe tener esto
presente, hay que escuchar al equipo, sefalar los buenos aportes y delegar

las tareas de acuerdo a las capacidades de cada uno.

La comunicacion es una herramienta principal para general altos niveles de

confianza. Un buen lider es confidente, pero ademas es apoyo.

Un lider debe hacerse sentir también como un integrante mas del equipo.

Aprender a ponerse en los zapatos de los demas integrantes del equipo,
entender las motivaciones, las preocupaciones, los temores, los sentimientos,

esto le ayudara a saber como responder y actuar.

Decir y hacer, predicar y practicar.
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2. EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

2.1 TIPOS DE EQUIPOS

Existen 3 tipos de equipos:

2.1.1 Equipos de Trabajo. Estos equipos estan conformados por las personas
que estan en la primera linea de las organizaciones, ellos ejecutan la mayor parte
de los trabajos que le agregan valor directo a la organizacion. Disefian,
manufacturan, entregan un producto, 0 proporcionan un servicio a un cliente

interno o externo.

2.1.2 Equipos de Perfeccionamiento. Estos equipos son como una especie de
consultores, que sugieren los cambios en la organizacién, para los procesos,
tecnologia, mejorar la calidad, reducir los costos o los tiempos de entrega de los
productos o servicios. Son temporales, se crean para trabajar en un proyecto y

luego se disuelven.

2.1.3 Equipos de Integracion. Son los encargados coordinar el trabajo entre dos
0 MAas equipos, se comportan como el vinculo entre los equipos de trabajo y los

de perfeccionamiento.

Nota: los equipos de trabajo y los equipos de perfeccionamiento pueden ser
funcionales (agrupados segun su especialidad, ejemplo: ventas) o
interfuncionales (agrupacion de personas de diferentes disciplinas, ejemplo:

comercial y mercadeo).

Por lo general las organizaciones de alto rendimiento manejan equipos

interfuncionales, porque les ofrecen ventajas en la reduccion de tiempos, en la
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solucion de problemas, satisfaccion de las necesidades de los clientes, en la

generacion de ideas, desarrollo de nuevas capacidades técnicas y profesionales.

Esta clase de equipos asumen la mayor parte de las actividades que haria un
director o un supervisor de una organizacion tradicional, como casi todas las
partes estan involucradas, es una decision mas conjunta, sin embargo, si la
situacion sobrepasa la autoridad del equipo debera ser escalada a un agente

superior, como un miembro de un equipo de integracion.

2.2 EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO

CARACTERISTICAS DE UN EQUIPO EFECTIVO

e Hay que tener un propésito claro, un plan definido y aceptado

e Hay mucha participacién, discuten los temas, y animan a todos para que
hablen. La opinidbn de todos es importante, y esto definitivamente va de la
mano con aprender a escuchar. Habra de esperarse desacuerdos pero
podemos manejarlos de forma civilizada y aprender a sentirnos comodos con
ellos sin reprimirlos.

e Toman las decisiones mediante un consenso

e Asignan los roles y responsabilidades de forma clara y equitativa

e Hay liderazgo compartido, es claro que hay un lider formal asignado, pero
todos son lideres en diferentes momentos y conductas, por lo que se
aprovechan estos momentos.

e Asi como el equipo tiene diferentes integrantes, cuenta con variedad de
estilos, habilidades y tareas.

e Se autorregulan, tienen su propio seguimiento, monitoreo y control

e Buscan siempre ser mejores y ser mas efectivos, concentradndose en lograr

metas orientadas a las relaciones y a resultados.
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Para resumir, esencialmente lo que contiene un equipo de alto rendimiento son

tres caracteristicas:

e Competencia: Se refiere al saber, a los conocimientos adquiridos y a las
habilidades innatas de sus integrantes.

e Motivacion: Se refiere a querer hacer las cosas con deseo y pasion

e Recurso: Se refiere al poder, a tener disponibilidad de ciertas caracteristicas
fisicas y elementos materiales o en ciertos casos intangibles como el tiempo

para el logro de los objetivos.

En el clima que se da dentro de un equipo de alto rendimiento se ven

caracteristicas como:

e Flexibilidad

e Responsabilidad
e Estandares

e Recompensa

e Claridad

Espiritu de equipo

Gréafica 1. Caracteristicas

- N

[E 13

EAR: Equipo Alto Rendimiento
Predominan: la claridad, el espiritu de equipo y la responsabilidad
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2.3 APTITUDES REQUERIDAS

Si un equipo piensa asumir nuevas responsabilidades necesitara nuevas

aptitudes.

2.3.1 Técnicas: tener los conocimientos conceptuales y practicos. Un equipo de
alto rendimiento debe ser entrenado para cubrir los roles que debe realizar cada
integrante, solo los que se consideren pueden agregar valor a sus tareas. La idea
es que el equipo tenga suficiente entendimiento sobre las habilidades de sus
compaferos para poder discutir e intercambiar asuntos, evaluar las opiniones y

tomar una direccién comun.

2.3.2 Administrativas: Debido a que el equipo empezara a asumir tareas y
responsabilidades que eran trabajo de los supervisores e inclusive de los

directivos necesitara fortalecer los siguientes temas:

e Negociar recursos

e Disciplinar a los miembros del equipo

e Evaluar el rendimiento de los colaboradores
e Entrevistar a futuros miembros del equipo

e Dirigir reuniones eficaces

e Revisar los informes financieros

e Establecer horarios y programacion

e Planificacion

e Medir la actuacién y establecer los objetivos
e Atender y resolver las quejas

e Controlar la diversificacion
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2.3.3 Interpersonales: Formacion en habilidades interpersonales para solucionar
conflictos, ensefarles a escuchar, a expresar sus propias ideas, sentimientos,
compartir sus conocimientos y trabajar para encontrar soluciones mutuamente

aceptables.

2.3.4 Toma de decisiones y solucion de problemas: Para el caso de Altipal
S.A, los lideres evaluados (supervisores de ventas, coordinador y gerente
regional) presentan una tendencia mas inclinada a la sensacion y al
razonamiento, son realistas, ven el mundo en términos de hecho, tienen una
aproximacion muy analitica en la toma de decisiones y tienden a no dejarse

influenciar por las emociones o las corazonadas.

Es posible que ya se tengan procedimientos y manuales que nos digan como
actuar y proceder, pero estos ultimos también pueden cambiar y ser mejores,
recolectar una base de conocimiento conformada por buenas practicas y

experiencias puede ser de mucha utilidad.

Consideramos importante darle mas cabida al tema de la intuicion y la creatividad
sin dejar atras los hechos y la informacion de calidad, estamos seguros que les
permitira combinar y asociar ideas de manera Unica para lograr resultados nuevos
y utiles. Cuando se es creativo, se es capaz de captar y entender el problema de
manera mas amplia, ver las consecuencias que otros pasan por alto. Sin embargo
el mayor valor de la creatividad esta en el desarrollo de alternativas, y el poder
generar suficientes ideas para encontrar el camino mas corto y efectivo a la

solucion del problema.

Sugerimos tener muy en cuenta el factor de experiencia en los supervisores de
ventas, la misma es un elemento que les permitira tomar decisiones y responder
con mayor agilidad a temas muy similares ocurridos en el pasado. Si no es el

caso, el apadrinamiento, pasantia, capacitaciones, y las consultas en la misma
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base de conocimiento pueden ayudar al proceso. La idea es que la experiencia
se mida prestandole mas atencion a las eventualidades y escenarios vividos y no
tanto al tiempo laborado, en razén a que no tiene sentido evaluar experiencia para

un tomador de decisiones que hace un proceso rutinario por afos.

Como siempre la investigacion y tratar de conseguir la mayor informacion de

calidad interna y externa sera vital para la toma decisiones.

La informacién cuantitativa, las herramientas y mecanismos que puedan usar les
brindara una vision mas clara de los hechos, pero nunca deben olvidar que los
mismos no deben, ni pueden reemplazar el buen juicio en el proceso de toma de
decisiones.

Los parametros son: los hechos, las opiniones y el conocimiento en general.

(Informacion disponible y la experiencia).

2.4 ETAPAS DE LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

Existen 4 etapas en el proceso de maduracion de un equipo. Estas etapas siempre
son las mismas, lo variable es el tiempo que transcurre entre una y otra y depende

totalmente del equipo.
La primera es la formacion, la cual es cuando todos los integrantes del equipo se
conocen, tiene el primer acercamiento a los objetivos del equipo, ésea lo que

espera la organizacion de ellos.

Los integrantes por lo general estdn inseguros, ansiosos, confusos y estan

evaluando las habilidades y aptitudes de los demas. El rendimiento es bajo.

34



A veces se presenta que llega un integrante nuevo a un equipo ya formado, por lo
que seria este Unico integrante quien estaria en la etapa de formacién ( aqui es

vital la capacidad de adaptacion).

Como actuar:

e Ayudar a los miembros a conocerse entre ellos

e Sefialar una direccién y propadsitos claros

e Involucrar a los demas en el desarrollo de los planes, en la clarificacion de las
funciones y en el establecimiento de los métodos para trabajar juntos.

e Proporcionarle al equipo la informacion necesaria para empezar a trabajar.

La segunda es la de Caos Creativo, confrontaciones, discusiones y luchas de
poderes caracterizan esta etapa y practicamente todos estan con mucha energia
y con la mente en los objetivos, pero no saben cédmo obtener resultados positivos,

estan muy impacientes y por mas que trabajan no ven progreso.

Como actuar:

e Resolver los temas del poder y la autoridad. No permitir que el poder de una
persona aplaste las contribuciones de los demas.

e Desarrollar y poner en practica los acuerdos sobre como y quien toma las
decisiones.

e Mucho liderazgo para lograr que el equipo se vuelva mas independiente

e Motivar a los integrantes del equipo a asumir mas responsabilidades
La Tercera etapa es la Estabilizacion.
El equipo cuenta con normas y principios que le facilitan el trabajo en equipo, el

mismo tiene conciencia de estar trabajando por un objetivo comun. El alto sentido

de pertenencia, y cooperacién, son caracteristicas fundamentales de ellos. No
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hay avances considerables en los niveles de productividad y el paso de una etapa

a la siguiente puede tomar algun tiempo.

Como actuar:

e Aprovechar plenamente las habilidades, conocimientos y experiencias del
equipo.

e Animar y reconocer el respeto entre los miembros del equipo

e Estimular a los miembros del equipo a que trabajen en colaboracion

La Cuarta etapa: Maximo desempefio.

El equipo ya encontro su punto, la forma de trabajar, saca su maximo potencial,
se trabaja en equipo, hay eficiencia y productividad en cada uno de los
integrantes, sinergias entre los miembros que serian imposibles de lograr
trabajando por separado , uso de procedimientos estructurados para comunicarse,

resolver conflictos, administrar recursos y solucién de problemas.

Como actuar:

e Actualizar los métodos y procedimientos del equipo para favorecer la
cooperacion

e Ayudar al equipo a comprender como administrar el cambio

e Representar y defender al equipo ante otros equipos e individuos

e Controlar los progresos y celebrar los logros

2.5 ORGANIZACIONES TRADICIONALES VS ORGANIZACIONES DE ALTO
RENDIMIENTO

Para lograr una trasformacién de alto rendimiento en una organizacion, el tema se

debe abordar no desde la modernidad de las instalaciones o la tecnologia, sino
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desde la gente y la cultura organizacional, de comportamiento, de actitud positiva,

de servicio y de responsabilidad que requieren mas que de dinero de un gran

esfuerzo y de tiempo para producir cambios.

Tabla 1.

rendimiento

Analisis comparativo organizacion

tradicional vs de alto

Hagamos un analisis comparativo del comportamiento organizacional tradicional,

frente a las nuevas propuestas gerenciales de alto rendimiento

ORGANIZACION TRADICIONAL

ORGANIZACION DE ALTO
RENDIMIENTO

Corresponde a los pardmetros tradicionales

nuevas tendencias gerenciales

Se pasan por alto nuevas ideas. El lema es
"no arregles esto si no esta roto"

Constantemente se buscan nuevas ideas y
se ponen a prueba

La gente que se arriesga y fracasa es
penalizada

La gente que se arriesga y fracasa se le
anima a que lo intente de nuevo

Hay pocas posibilidades que
aprenda nuevas habilidades

la gente

Hay infinidad de herramientas para que la
gente aprenda nuevas habilidades

El aprendizaje casi no es recompensado

El aprendizaje es altamente premiado y
recompensado

Los cargos estan disefiados de manera que
para ser desempefados apenas se
requieren minimas habilidades

Los cargos estan disefiados de manera tal
gue se requieren altos niveles de
competencias que son costosas de adquirir

La gente trabaja aisladamente

La gente trabaja en equipos en los que
regularmente los miembros se intercambian
los roles

Los directivos dicen a los empleados como
tienen que hacer las cosas y controlan que
lo hagan tal como les han explicado

Los directivos exponen los resultados que
se buscan conseguir y ayudan a que el
equipo lo logre.

Los directivos consideran que su trabajo es
controlar y dar ordenes

Los directivos consideran que su trabajo es
ser facilitadores que ayuden a sus
colaboradores a triunfar. No dan érdenes

Existen varios niveles de direccién

Existen Gnicamente unos pocos niveles
entre el empleado del nivel inferior y el
directivo. La organizacion es mas horizontal

La unidad organizacional bésica es el

departamento funcional

La unidad organizacional bésica es el
equipo de trabajo

Solo unos pocos de la organizacion hablan
directamente con los clientes para
averiguar que pueden hacer para mejorar el
servicio

Todos en la organizacion  estan
constantemente buscando determinar que
quieren los clientes y como atender sus
necesidades

Los que trabajan en una fase de la
operacion no consideran a las siguientes
fases como sus clientes

Todos tienen un cliente externo o interno y
constantemente se esfuerzan por satisfacer
sus necesidades
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ORGANIZACION TRADICIONAL

ORGANIZACION DE ALTO
RENDIMIENTO

La organizacién es lenta para responder a
los cambios de su entorno

La organizacibn es proactiva
responder a los cambios de su entorno

para

La organizacion tiende a producir un
namero limitado de productos y servicios y
los introduce lentamente

La organizaciobn puede producir gran
variedad de productos y servicios
facilmente, adaptarlos con rapidez para
satisfacer nuevas o diferentes necesidades
de sus clientes

La gente solo se preocupa por ella misma.
Normalmente no va mas alla de sus
obligaciones cuando se trata de ayudar a
los demés

Existe un alto nivel de colaboracién entre la
gente, el sentido de cooperacion prima a la
hora de resolver conflictos comunes.
Priman los intereses de la organizacion
ante los intereses personales

Los colaboradores se dedican a cumplir
tareas especificas dentro del horario, y a

Los colaboradores van mas alla de sus
obligaciones, se involucran con la vision de

esperar su pago la organizacibn 'y son creativos e
innovadores en busca de resultados

Existen mas comparativos entre los dos tipos de organizacion, que involucran
aspectos tan importantes como el ambiente laboral, la satisfaccion y el desarrollo
del personal, la obtencion de metas, el crecimiento sostenido y la responsabilidad

social empresarial, entre otros.

En las empresas de alto rendimiento se destaca el aumento de la productividad, la
mejora de calidad, reduccion de la rotacibn de empleados y ausentismo,
reduccion de conflictos, incremento de la innovacioén, flexibilidad y ahorros en los

costos entre un 30% y un 70%.

Aunque son grandes los beneficios en la decision de adoptar una transformacion
de alto rendimiento, son pocas las empresas que logran asumir el cambio
cultural, algunas consideran que el trabajo en equipo consume demasiado tiempo
0 es arriesgado, simplemente no les gusta tener que depender de otros o tener
gue escuchar o aprender diferentes puntos de vista. Posiblemente los directivos se
sienten amenazados, para ellos los equipos representan una pérdida de poder, de

estatus, beneficios adicionales, autoridad y responsabilidad.
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2.6 FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DE LOS EQUIPOS

Todos los equipos no estan preparados para asumir responsabilidades de
directivos y supervisores, la idea es ir asumiendo responsabilidades de forma
gradual, iniciando con actividades de gestion y supervision y luego extenderse,
esto también va muy de la mano con el grado de madurez que tenga el
equipo (ver etapas de los equipos de alto rendimiento). Es bueno dialogar con
el equipo este tipo de temas y generar acuerdos.

Generar una matriz de responsabilidades donde se deje por escrito cuales
responsabilidades deben asumirse de inmediato, cuales en el futuro y cuales son

solo para el directivo o supervisor.

Tabla 2. Ejemplo de matriz de responsabilidades

, Equipo .
Responsabilidad Equipo dentro de 6 D'reCtor ylo
Ahora meses Supervisor

La eleccion de los horarios de descanso
(vacaciones), nombramiento de lideres, o un X
liderazgo rotativo

Asignacion de tareas especificas dentro del
equipo de trabajo (rotativas, por antigiedad de
los miembros, o Simplemente se busca que X
todos puedan hacer las tareas que mas les
gustan) buscando equilibrar el trabajo

Solucionar problemas X

Dirigir reuniones de equipo X
Seguimiento individual y reporte de horas al X

supervisor

Administracion del calendario de eventos y X
celebraciones

Formacion de los nuevos miembros del equipo

(apadrinamiento) o decidir qué tipo de X

formacion requieren para hacer mejor su
trabajo

Asesor sobre dificultades técnicas

Hacer cumplir normas técnicas

XXX

Nombrar personas para proyectos futuros
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. Equipo .
Responsabilidad Equipo den'?ro ge 6 Dwector ylo
Ahora Supervisor
meses
Proporcionar asesoramiento vocacional X
Desarrollar los objetivos del equipo X
Revisar y aprobar los objetivos del equipo X
Preguntar a los clientes sobre el desempefio X
del equipo
Facilitar los datos para evaluar el desempefio X
Realizar evaluaciones de desempefio X
Tratar problemas disciplinarios X
Recomendar mejoras X
Crear presupuesto para el equipo X
Aprovisionamiento de recursos X
Inspecciones de control de calidad y reporte X
de datos

Fuente: Tabla tomada del libro de libro “Hablan los Gurus” Joseph Boyett y Jimmie Boyett

2.7 TRANSICION DE LOS EQUIPOS

2.7.1 Primera Etapa: Equipo Inicial. Tenemos a nuestro equipo de trabajo,
llamémoslo equipo de ventas, y nuestro lider de equipo (supervisor), nombrado
por la directiva. En esta etapa el supervisor estara en las actividades diarias del
equipo, pero necesita que él asuma algunas responsabilidades en los éxitos y
fracasos del mismo. (Ver capitulo funciones y responsabilidades del equipo)

La premisa es que las tareas realizadas por el supervisor vayan siendo delegadas
al equipo, primero a algunos integrantes y luego al resto. El equipo contara con el
supervisor para ensefiarles y entrenarlos en cobmo resolver los problemas, pero no

deberan acudir a ellos cada vez que surja algo.

Algunas de las funciones que deben asumir los supervisores en esta etapa son:

Ayudarle al equipo a crear sus propias metas, propésitos y enfoques: Los
supervisores son un miembro mas del equipo, pero deben mantener un equilibrio

entre ser los guias y dar consejos mas directos, nos referimos a que deben
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mantener cierta distancia que les permita ayudarle al equipo a definir y

comprometerse con una mision, unos objetivos y unos enfoques.

Crear confianza y compromiso: Fomentar el compromiso y la confianza de los
individuos y del equipo en conjunto, Retroalimentar sobre el trabajo realizado

(positivo y negativo).

Consolidar la mezclay el nivel de habilidades que hay en el equipo: Animar a
los miembros del equipo a arriesgarse, a aprender, a crecer y a asumir nuevas
responsabilidades y tareas. En esta etapa es muy importante que el supervisor
este pendiente de adquirir y/o desarrollar habilidades técnicas y funcionales, para
la solucién de problemas, para tomar decisiones, interpersonales y de trabajo en

equipo. El equipo necesitara esta ayuda para avanzar a las siguientes etapas.

Gestionar relaciones externas y eliminar obstaculos al desarrollo y a la
actuacion del equipo: Los supervisores son los principales responsables de
dirigir las relaciones del equipo, ser facilitador, es decir otorgarles lo que requieren
para que puedan hacer su trabajo eficazmente e interceder por ellos cuando sea

necesario.

Crear oportunidades para que los miembros del equipo sobresalgan: Los
supervisores deben ayudar a los integrantes del equipo a crecer y formasen,
permitirles asumir responsabilidades adicionales y asegurarse que sean
reconocidos sus logros.

Hacer el trabajo real: Todos en el equipo incluyendo el supervisor deben hacer
la misma cantidad de trabajo real, el hecho de que el supervisor sea lider del
equipo no significa que pueda eludir el trabajo, los lideres deben contribuir como

todos y no pueden delegar trabajos aburridos.
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2.7.2 Segunda Etapa: Equipo de la Transicién

El supervisor ya no dirige las actividades diarias: El equipo empieza a asumir
mas responsabilidades en la gestion de las operaciones, van asumiendo
gradualmente determinadas tareas para buscar informacion, llegar a acuerdos
entre ellos, resolver conflictos internos sin que intervenga el supervisor, generan
ideas en los cambios de los procedimientos y métodos en la realizacién de las
actividades diarias. Es entonces cuando el supervisor pasa a ser coordinador,
dirige al grupo coordinando las habilidades individuales y las actividades, se
concentra en conseguir los recursos que el equipo necesita y dirigir las relaciones

con otros equipos.

2.7.3 Tercera Etapa: Equipo Experto. Para esta etapa, el coordinador se
encuentra separado del equipo, no tiene el control directo e incluso desconoce el
funcionamiento de las actividades diarias del equipo, este Ultimo es quien se
encargara de tomar decisiones diarias y son totalmente responsables de las

consecuencias de sus decisiones y de las medidas que hayan adoptado.

El supervisor se encargara de recoger informacion de costos, de calidad, de
productividad, de satisfaccion de los clientes, y cualquier otra variable que se
considere importante, siempre retroalimentando sobre el desempefio, su enfoque
debe ser siempre conseguir los recursos que necesite el equipo para realizar
mejor su trabajo y ser mediador entre los equipos y los clientes externos.

2.7.4 Cuarta Etapa: Equipo Maduro:

El equipo es responsable de su propio trabajo

Tenemos un equipo con las siguientes habilidades:
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e Responsable de su propio trabajo (asuntos administrativos, financieros y
personales )
e Asignacién de funciones y responsabilidades

e Solucion de problemas con publico externo

El coordinador en esta etapa es un recurso para el para el equipo, el mismo es
quien decide cuando necesita ayuda para temas sociales o técnicos y el nivel de

asistencia.

La velocidad en que los equipos deben hacer la transicion entre las
diferentes etapas depende de varios factores:

El tamafio del equipo: Entre mas sean los integrantes del equipo: mas dificil

sera su coordinacion.

Y son los mas necesitados a contar con gente que desemperfie funciones de

liderazgo.

El grado de interdependencia entre los miembros del equipo: Cuando la
interdependencia entre los integrantes de los equipos es débil o difusa es mas facil
conseguir coordinacion interna sin intervencion de un lider formal, pero cuando las
tareas entre los integrantes estan muy interrelacionadas, el trabajo de uno influye
significativamente en el otro, es entonces, cuando es requerido un lider que este
al tanto de los temas, que organice las reuniones y que garantice que las personas

adecuadas tomen las decisiones criticas.

La diversidad de los miembros a nivel funcional y disciplina: Tener un grupo
diverso (en funciones y disciplinas) otorgara mas puntos de vista para enfocar y
resolver los problemas, para estos casos se requiere de lideres que tengan una

vision global y puedan entender estas perspectivas.
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El grado de independencia del equipo: EIl grado de independencia del equipo
afecta la manera como se procesa la informacion, como se maneja los recursos y

como se toman las decisiones al interior del equipo.

El numero de cambios: La habilidad del equipo para responder rapida y

adecuadamente a las situaciones que se presenten dia a dia.

Experiencia técnica y habilidad: La habilidad para asumir responsabilidades
de entrenar, formar y servir de mentores a los nuevos miembros del equipo y al

sostenimiento de las normas técnicas.

NOTA: si el proyecto es de corta duracion, no tiene sentido invertir recursos y

tiempo para desarrollar plenamente el equipo.

Lograr un equipo de alto rendimiento no es facil, sino todos lo harian, se requiere
mucho esfuerzo, ayuda y compromiso de todos. Mencionamos puntos importantes

para su desarrollo:

e Tener conciencia de uno mismo , tener conciencia del equipo de trabajo

e Crear empatia y cultura de trabajo en equipo. Conocer el equipo, quienes
somos? Que queremos? A donde nos dirigimos? como vamos a lograrlo? ™
Con la mente en el juego™.

e Crear un ambiente participativo y de colaboraciéon donde se puedan compartir
experiencias y aprovechar lo mejor de cada uno.

e Educacion y capacitaciéon continua

e Aprovecha los dones de tu equipo, cada integrante puede darte maravillas

e Crear facilitadores que multipliqguen las experiencias

e Estar abiertos a la aceptacion de propuestas de mejoramiento

e Uso de mejores practicas y metodologias de trabajo
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Metas a corto y largo plazo como equipo y como personas a nivel profesional
y como individuos. Un equipo debe tener una mision, unos valores, unas
actitudes y unos compromisos claros construidos por el mismo equipo y lo
mas importante es que todos ellos se encuentren alineados con la
organizacion.

Cumplimiento de esos valores y metas enunciadas, porque de lo contrario se
convertird en un papel mas que nadie mas leera.

Hay que crear confianza, por que es un componente importante para la
construccion del liderazgo, es satisfactorio cuando nuestras expectativas
esperadas sobre el comportamiento del otro se cumplen segun los valores o

intereses que compartimos.

2.8 COMO ACTUAR

2.8.1 Redisefiar el Trabajo

Centrarse en pocos temas estratégicos en lugar de intentar redisefiar todos a
la vez.
Organizarse alrededor de los procesos globales
Extender las responsabilidades: otorgar tareas al equipo que
tradicionalmente serian del supervisor o el mismo director, dar autoridad para
tomar decisiones.
Disefar el trabajo para la retroalimentacidn: se refiere a que el quipo tenga
la oportunidad de experimentar el impacto de sus acciones, que puedan ver
sus informes de desempeiio.
Asegurarse de que los equipos tienen acceso a los soportes técnicos y
otros tipos de ayuda: Facilitar comunicacion entre los equipos.
No disefiar demasiado: Disefiar lo basico y darle espacio al equipo para que
afiadan los detalles, si los involucran en los disefios o0 estrategias mas duefios
y responsables se sentiran.
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2.8.2 Redisefar el Sistema de Compensaciones

Compensar de acuerdo con el aprendizaje de habilidades: no

necesariamente debe ser un incremento de salario base, hay que analizar si

esa habilidad se usara a corto plazo o temporalmente.

e Crear amplios rangos de diferencia salarial: esto permite mas aumentos
mientras los empleados siguen aprendiendo.

e Vincular la promocion al aprendizaje de nuevas habilidades

e Facilitar el acceso a la informacion a todo nivel

e Disefiar sistemas de informacion que faciliten la auto coordinacion y la

autodireccion

e Facilitar el acceso a la informacién a cualquier area de gestion

Segun Ed lawyer cuando empleamos este esquema de compensaciones, los
empleados empezaran a preocuparse mas por obtener nuevas habilidades que
podrian ser criticas para el éxito de la organizacion o por que contribuyen a
aumentar su capacidad y competencia, particularmente las del equipo, en vez de

habilidades que les ayuden a ascender jerarquicamente.

En conclusion la idea es fijar los salarios en funcion de las habilidades y

conocimientos del empleado y no en funcion del puesto que ocupa.

Como estamos hablando de equipos de alto rendimiento se recomienda
incentivarlos por resultados, de manera tal que remuneramos al equipo cuando los

objetivos se cumplen por encima de las metas fijadas.
2.8.3 Redisefiar el Sistema de Informacién. Segun Susan Mohrman el

rendimiento de un equipo esta asociado al acceso a la informacion tecnoldgica

que pueda tener, sistemas informaticos que permitan comunicacion con los
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clientes, comparferos, con informacion de la empresa. Su uso permite la

coordinacion y la retroalimentacién efectiva.

e Informacion econémica

e Informacion de produccion

¢ Informacion de eficacia vs competidores

e Informacion de como se esta atendiendo a los clientes

¢ Informacion sobre la direccion de la empresa (plan estratégico)

e Informacion que les permita a los empleados conocer sobre la compafiia

2.8.4 Cambiar o eliminar las evaluaciones de desempefio individual. Segun
W. Eduards Daming las evaluaciones individuales dafian el trabajo en equipo y

sobre todo combinadas con el sistema de clasificacion competitivo.

Segun Glen Parker Cuando la gente sabe que estd compitiendo, es menos
colaboradora. Estamos enfocados a cambiar un equipo de ventas que en un
ambiente tradicional estd sumergido en la competencia individual, a un equipo de
ventas que compite consigo mismo como equipo y que busca generar valor a la
organizacion.

Consideramos el manejo de evaluaciones por equipo sobre las individuales, sin

embargo si se considera mantenerlas se aconsejan los siguientes aspectos:

e Cambiar el criterio de desempefio dando importancia al trabajo en
equipo: para trasmitirles que es importante el trabajo en equipo incluya en las
evaluaciones frases que apoyen esta premisa.

-Comparte informacion con los demas

-Negocia las diferencias eficazmente

-Anima y conoce las contribuciones de los demas

-Fomenta la cooperacién y trabajo en equipo
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e Hacer participar a los miembros del equipo en los procesos de
evaluacion: unos miembros del equipo evallan a otros, incluir esto como

tarea administrativa del equipo.

e Haga el proceso de evaluacion , lo mas simple e informal posible

2.8.5 Establecer objetivos de desempefio especificos y exigentes

e Incorporar a los participantes en la definicién de procedimientos agiles y

mejores de lograr metas: definir objetivos generales y especificos.

2.8.6 Mantener un equipo pequefio

e Entre 5y 9 miembros y en ningin caso mayor de 15

e Cuando mayor el nimero de integrantes ,menor el nivel de confianza

2.8.7 Crear el ambiente de trabajo adecuado

e Crear un ambiente seguro, agradable y congruente con la filosofia de la
organizacion.
e Espacio fisico comdn y posibilidad de interactuar entre los miembros del

equipo.

INTERVENIR CUANDO EL EQUIPO DE TRABAJO SE ESTANQUE
Podemos identificar este estado cuando:

e Perdida de energia y entusiasmo

e Sensacion de impotencia

¢ Discusiones indiferentes, no constructivas y unilaterales

e Desconfianza
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e Ataques interpersonales

e Culpabilidad hacia las directivas

Que podriamos hacer:

Volver a revisar las bases: volver al nivel cero, revisar la misién del equipo,

los objetivos, tareas y como conseguirlas.

e Intentar pequefas victorias: definir objetivos especificos, alcanzables

e Introducir informacion y orientaciones nuevas: remodelar la orientacion y
el objetivo, acceder a lecciones aprendidas y experiencias

e Aprovechar los expertos y formadores

e Cambiar alos miembros del equipo o el lider
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3. EMPODERAMIENTO, COACHING Y CULTURA ORGANIZACIONAL

3.1 EMPODERAMIENTO

El empoderamiento es una de las teorias y practicas gerenciales que hasta hace
unos afos era vista por los administradores colombianos como algo imposible de
aplicar, lo anterior, por cuanto el manejo administrativo de las empresas -en la
mayoria de los casos- correspondia a personas que se encontraban mas
enfocadas al proceso de produccion o comercializacion de los bienes o servicios,
que al desarrollo de estrategias que permitieran lograr organizar y optimizar los

recursos existentes.

No obstante, hoy en dia las empresas y los administradores se han visto forzados
a desarrollar actividades que permitan hacer del recurso humano uno de sus
puntos fuertes, razén por la cual se ha convertido en una actividad habitual y
necesaria en el desarrollo de estrategias que permitan motivar a los empleados
para lograr no solo que se vuelvan mas eficientes, eficaces y proactivos en el
alcance de sus labores, sino también que aprendan ideas que se traduzcan en

innovacion.

Entre las empresas que pretenden ingresar a la cultura del empoderamiento se
encuentra ALTIPAL MEDELLIN, cuyas decisiones se encuentran enfocadas a la
implementacion de estrategias que consulten las corrientes del pensamiento
administrativo actual y se nutran de las experiencias empresariales exitosas tanto

a nivel local como mundial.

Dado lo anterior consideramos importante que una vez realizado el diagnostico
actual de ALTIPAL MEDELLIN, se analice el proceso que se debe llevar a cabo
para lograr que los vendedores y supervisores desarrollen las competencias

necesarias para convertirse en empleados empoderados, pues la fundamentacion
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tedrica de éste proceso se convertira en pieza clave para comprender la teoria
administrativa a aplicar, evaluar los acontecimientos sucedidos antes, durante y
después de implementado el proceso de empoderamiento, y basar en argumentos
claros las decisiones a adoptar, las cuales deben definir la situacion actual y

mejorarla.

3.1.1 Proceso de Facultar-Gerenciar. Para iniciar el proceso de empoderar a los
empleados o colaboradores de una empresa, es indispensable que tal idea surja
desde la alta gerencia y de alli descienda en cascada hacia las demas areas de la
compafia; dado lo anterior, lo primero que se requiere es que quienes conforman
la alta gerencia cambien su modo de pensar el negocio y la forma como se maneja
el mismo, pues las practicas gerenciales que los hicieron exitosos en el pasado

probablemente en la actualidad no les van a resultar de mucha utilidad.

En consecuencia, los lideres de hoy en dia deben -como primera medida-
interiorizar el fenbmeno de la globalizacion, el cual ha llevado a que las empresas
ya no estén amparadas por el proteccionismo estatal de antafio, sino que deban
adoptar una nueva posicion de competitividad que les permita sobrevivir en el
mercado actual. Lo anterior, ha obligado a los lideres a estar abiertos al cambio,
atreverse a utilizar las herramientas que brindan los avances tecnolégicos, abrir
fronteras en el mercado, orientar las compafias al cliente, optimizar los procesos
de tal modo que se puedan disminuir los costos e incrementar las utilidades,
innovar constantemente, ser flexibles y agiles a la hora de tomar decisiones y

mejorar de manera continua.

Como ya se menciond, el cliente se ha convertido en el foco de las
organizaciones, y éste exige de éstas no solo que sean flexibles y agiles a la hora
de adaptarse a sus necesidades, lo que implica que las personas con que ellos

tienen contacto deben tener amplias facultades a la hora de tomar decisiones para
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resolver sus dudas o inconvenientes, y esto no se logra facilmente en las

organizaciones piramidales cuyas decisiones son monopolizadas por el gerente.

En razon de lo anterior, la alta gerencia debe convencerse de que sus empleados
se encuentran lo suficientemente capacitados para desempefarse en su oficio y
tomar decisiones acertadas en el ambito de sus responsabilidades y funciones
para lograr que dichas decisiones sean acertadas y efectivas. Se requiere
motivarlos a ser cada dia mejores y facultarlos para que se conviertan en gerentes
de su cargo, que sientan que son duefios del negocio y en esa medida aportaran

todo lo que tienen para lograr los mejores resultados.

Lo anterior conlleva a que los lideres o gerentes de las organizaciones que
apuntan hacia el empoderamiento no se concentren Unicamente en vigilar y
controlar a sus empleados, sino que se dedican entre otras actividades a trazar
metas, asignar roles y responsabilidades, capacitar a los empleados, realizar la
planeacién estratégica y coordinar los equipos de trabajo existentes en la
compafia, por lo que el trabajo en equipo se convierte en pieza clave para el
desarrollo de los procesos de la empresa y el gerente es el lider de dichos

equipos.

Al definirse el empoderamiento como un proceso, deben transcurrir varias etapas
y llevarse a acabo diferentes actividades que permitan tanto a los empleados
como a los gerentes lograr adaptarse a la nueva forma de actuar. Ken Blanchard
en su libro denominado “Empowerment”, defini6 las claves para el

empoderamiento. Las cuales se presentan a continuacion:

1. COMPARTIR LA INFORMACION CON TODOS

Compartir la informacion es una pieza fundamental dentro del proceso del

empoderamiento, los lideres deben estar dispuestos a brindar a los empleados la
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informacion que requieren para desarrollar sus actividades, pues a medida de que
ellos obtienen informacion de la empresa y conocen el impacto de su trabajo
dentro de las metas, objetivos e indicadores de la misma se ven estimulados a
mejorar y se tornan propositivos, pues es la informacién la que les da confianza
para actuar y tomar decisiones, la que los hace responsables de sus actuaciones y
la que les permite interactuar con los demas empleados, clientes y gerentes como

duefios del negocio.

En la medida en que una organizacién abre las puertas de la informacion a sus
empleados, estos sentiran que sus jefes confian en su trabajo y en su proceder, y
dicha confianza se reflejard en buenos resultados laborales, pues aumentaran los

niveles de motivacion y satisfaccion por la labor realizada.

No obstante lo anterior, la informacién que se debe compartir con los empleados
no es aquella que le es util Unicamente a la alta gerencia y que tiene el caracter de
reservada, la informacién que se debe compartir es aquella que tenga que ver con
el cargo pero que por cuestiones de cultura organizacional nunca se comparte, por
ejemplo, en muchas empresas se oculta a los empleados la informacién
financiera, generando que los empleados desconozcan el impacto que causa en el
estado de perdidas y resultados una disminucién en los consumos, una
optimizacion del tiempo empleado para ejecutar determinada actividad o la
importancia de acrecentar las ventas, lo que implica en muchos casos que éstos
no se preocupen por volver mas eficientes los costos o lograr incrementar las

ventas.

2. CREAR AUTONOMIA POR MEDIO DE FRONTERAS PARA CANALIZAR
ENERGIAS

Se refiere a que la alta gerencia debe establecer claramente cual es el propdsito

del negocio, cuéles son los valores o guias que lo direccionan, cudl es la vision o
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hacia donde apunta la empresa, cuales son las metas trazadas, sus responsables,
términos y formas de alcanzarlas, y asignar roles dentro de la organizacion con el
fin de que cada uno sepa que hace, como lo hace y hasta donde llega su labor.
Es decir, crear una estructura organizacional que permita alcanzar metas comunes

conjugando actividades disimiles.

Lo anterior ayudara a que los colaboradores y equipos de trabajo sean autbnomos
en sus decisiones pero teniendo claro su espacio y el impacto de su trabajo en las
metas organizacionales, lo que ayudara a impedir que se den reprocesos o que
varias personas estén realizando la misma labor. Asi mismo todos tendran una
vision del negocio y de la empresa que les permite proponer, dentro de su ambito,

acciones de mejora que se traducirdn en buenos resultados.

Los lideres deben emprender acciones y fijar metas que cautiven a los empleados
emocional e intelectualmente para que éstas se puedan cristalizar. Cada persona
que hace parte de la organizacion debe ser consciente de lo que le exige su cargo
y de que su aporte es decisivo para lograr las metas, las cuales deben tener un
significado personal para cada uno de los empleados, es decir deben ser

interiorizadas de forma tal que se convierta en un reto constante su cumplimiento.

Para lograr lo anterior, se hace necesario fijar los valores que van guiar el camino
de los colaboradores para el cumplimiento de las metas, y dichos valores se
convertirdn en reglas para actuar, por lo que es recomendable que se llegue a
ellos a partir del conceso con los empleados pues si son impuestos no van a ser

interiorizados.

3. REEMPLAZAR LA JERARQUIA CON EQUIPOS AUTODIRIGIDOS

Como ya se hizo mencion, las estructuras piramidales en las que las decisiones se

encuentran monopolizadas por el gerente no son Utiles para las organizaciones
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con empleados empoderados, pues la mayoria de éstas son lentas y poco
flexibles a la hora de tomar decisiones, lo que impide que los mismos se
encuentren facultados para afrontar los retos que con el empoderamiento les

impone su trabajo.

Dado lo anterior, lo mas recomendable es que se creen equipos de trabajo
autodirigidos y autbnomos en donde cada equipo planea, ejecuta y dirige su
trabajo para alcanzar las metas organizacionales. Pues si bien es cierto los
empleados facultados pueden alcanzar grandes resultados, estos se veran mas
potencializados si se encuentran inmersos dentro de equipos autodirigidos que
apoyados por la alta gerencia y dotados de informaciéon y destrezas puedan

reemplazar los antiguos modelos jerarquicos.

En cuanto a la creacién de equipos autodirigidos, la experiencia ha demostrado
gue la implementacion de los mismos no es algo sencillo, la alta gerencia y los
empleados deben estar conscientes de que las etapas de formacion de los
mismos son dificiles y hay que sobrepasarlas para su consolidacion, pues en un
principio los colaboradores no saben como trabajar en equipo, siendo la
insatisfaccion un paso natural en el proceso de implementacién, por lo que es
necesario que sean entrenados y desarrollen destrezas y capacidades que antes
no requerian para el buen desempefio de sus labores, es por eso que los
principales estadios por los que deben transitar los equipos autodirigidos en su

formacién son:

o Orientacion: En esta etapa los empleados presentan grandes niveles de
ansiedad, confusion e inseguridad por la expectativa que les genera realizar sus
labores bajo un nuevo esquema, por lo que se requiere que exista un liderazgo
fuerte y claro que permita conjugar y organizar los esfuerzos, ademas de

comprometer a las personas que van a hacer parte del proceso.
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e Insatisfaccion: Una vez creados los equipos el coordinador juega un papel
indispensable dentro del equipo, pues se debe convertir en un apoyo de los
integrantes, los cuales se van a ver desmotivados e insatisfechos a raiz de las

confrontaciones y tension que genera comenzar a trabajar en equipo.

e Resolucion: una vez superada la insatisfaccion de los miembros del equipo
estos se van a comprometer mas consigo mismos y con el grupo aumentando el

sentido de pertenencia y la cooperacién entre los miembros.

e Produccion: Una vez se atraviesan las etapas anteriores, el equipo comenzara
a aprovechar las destrezas grupales e individuales para lograr objetivos, se van a
conjugar conocimientos, perspectivas y cualidades para aprovechar la diversidad,
la libertad, la informacion y la creatividad, garantizando la calidad de las

actividades, el crecimiento grupal e individual y la mejora continua.

En consecuencia, con los equipos autodirigidos se logra tener una organizacion
mas rentable, tener empleados comprometidos con las metas trazadas, elevar los
niveles de satisfaccion por el logro de las mismas, aumentar y optimizar los
canales de comunicacion entre los empleados y la alta gerencia, reducir costos y
volverlos mas eficientes aumentando la calidad de los bienes o servicios a

producir o comercializar.

3.1.2 EIl Error como ventaja para aprender. Por ultimo, y con el &nimo de
acrecentar la confianza de los empleados y permitir que estos se sientan
empoderados de su trabajo, se debe implementar y divulgar el derecho al error,
pues probablemente la principal barrera que encuentran los trabajadores para
tomar decisiones o proponer cosas nuevas es el miedo a equivocarse, es por esto
que se debe cambiar el paradigma de que el error debe ser visto como algo
reprochable, para convertirlo en una oportunidad de para mejorar el rendimiento,

aprender, incitar a pensar y controlar el desempefio. De ahi que la labor de los
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jefes debe pasar de ser represiva y controladora a ser estimulante, estando

dirigida a buscar soluciones y aumentar las destrezas.

En resumen, lo que se logra una vez se materializan las tres claves para el
empoderamiento, a saber: i) compartir la informacion, ii) dotar de autonomia por
fronteras vy iii) crear equipos autodirigidos, es facultar a los empleados para que se
sientan duefios del negocio, permitiendo que utilicen la informacion para la toma
de decisiones que apunten directamente a servir al cliente, asegurar la calidad e

incrementar las utilidades.

Por lo anterior, consideramos que si en Altipal Medellin se lleva a cabo el proceso

de empoderamiento de los vendedores y supervisores se lograra que lIos mismos:

e Se sientan responsables de las actividades que desarrollan en su trabajo y por
tanto pondran todo su empefio para hacerlas lo mejor posible.

e Se empefiaran para mejorar la calidad de las labores que realizan y obtener
mejores resultados.

e Resolveran los problemas de manera proactiva y con ayuda de los lideres de
los equipos de trabajo.

e Desarrollardn actividades y estrategias que les permitan vender mas

productos y servicios.

3.2 COACHING

El verbo conversar proviene del latin conversus que significa convertirse, o mejor
convertirnos juntos y transformarnos a traves de la palabra. Cuando se conversa
con otro, interiorizamos en el mundo de esa otra persona y logramos de este
modo transformar nuestro propio mundo. De ahi la importancia de mantener

conversaciones en las organizaciones.
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Hemos avanzado mucho en los conocimientos externos como la ingenieria, los
adelantos tecnolégicos y las grandes construcciones, pero en este proceso hemos
dejado a un lado el enriquecimiento interno creando de este modo a un ser
humano lleno de angustias e inseguridades; por ello la tendencia en el coaching

moderno tiene por objetivo cerrar esta brecha.

Hoy las empresas no tienen mayores dificultades para resolver temas técnicos,
pero los aspectos humanos como confianza, motivacion o respeto parecen

territorios en donde los ejecutivos no saben como actuar.

Para Julio Olalla El coaching ontolégico permite organizar el mapa conversacional
de un ejecutivo para que éste a su vez se organice a Si mismo y a través del

lenguaje pueda transformar su entorno.

El coaching es una habilidad o un arte que requiere una profunda comprension y
una esmerada practica para descubrir todo su potencial logrando una mejora en la
calidad de las relaciones en el entorno empresarial, familiar y personal. En gran
medida el coaching da resultados debido a la relacion de apoyo entre el coach vy el
pupilo, este ultimo toma conciencia no a través del coach sino de si misma
estimulada por é€l, con el objeto de mejorar el desempefio averiguando la mejor

manera de conseguirlo

Asi, “el coaching consiste en liberar el potencial de una persona para incrementar
al maximo su desempefio. Consiste en ayudarle a aprender en vez de ensefiarle”,
Whitmore, John. Al contrario de lo que afirmaba el conductismo en cuanto a que el
hombre es un recipiente vacio al que hay que llenar, a través del coaching vemos
al sujeto como a una bellota que contiene todo en su interior para convertirse en
un roble, siempre que se encuentre bajo las condiciones adecuadas para

desarrollar todo su potencial.

58



Expresiones como sacar lo mejor de alguien solo pueden darse en la medida que
los directivos y gerentes piensen en su personal en términos del potencial y no en
términos de su desempefio, pues si no se cree realmente en que los empleados
tienen una mayor capacidad de la que muestran actualmente, dificiimente se
lograra liberar ese potencial oculto. La gente comun hara cosas extraordinarias
cuando sea necesario. Es por ello que los directivos deben tener cuidado con la
manera en que catalogan a sus empleados, ya que segun John Whitmore en su
liboro COACHING, se ha demostrado que nuestras creencias sobre las
capacidades de los demas influyen directamente sobre su desempefio, creando un
circulo vicioso en el que el empleado se limita a si mismo a medida que sus jefes
lo limitan. Los limitantes que se anteponen para liberar el potencial de los
empleados pueden resumirse en el temor de los gerentes y directivos a ser
sobrepasados por los empleados y por tanto perder el empleo, la autoridad, la

credibilidad e incluso la autoestima.

En Altipal Medellin, es prioritario que los supervisores comprendan el concepto de
John Whitmore para que crean mas en las capacidades de los vendedores que
tienen a cargo, incluso en muchas oportunidades los supervisores se dedican a
realizar por si mismos las ventas, olvidando la tarea esencial que es la de liderar al
grupo de vendedores y crear equipos autodirigidos de alto rendimiento. Este tipo
de acciones causan perjuicios de toda indole tales como: los vendedores se
sienten disminuidos, sienten que no se cree en ellos, los supervisores dejan de
desarrollar funciones que pueden ser mas importantes para la organizacion; al
estar ocupados en labores de ventas, se sobrecargan de trabajo y dejan de utilizar
la tecnologia para aligerar la recoleccion de datos, renunciando de manera
categérica a crear espacios en un ambiente de trabajo mas apto para desarrollar
el potencial de los vendedores; tal vez se cumplan las metas de ventas planteadas
por la gerencia general y comercial pero se renuncia a intentar ir mas lejos

logrando un desempefio superior.
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El coaching puede ser utilizado entre otras cosas en actividades de la empresa
tales como: motivacion del personal, delegacién y empoderamiento, resolucion de
conflictos, creacién de equipos autodirigidos de alto rendimiento, planificacion y
revision, desarrollo del personal, y puede ser aplicado de manera estructurada o
de manera espontanea e imperceptible para el empleado. Lo que se busca ante
todo con el coaching es desarrollar la confianza del empleado en si mismo para

tomar decisiones y responsabilizarse por las mismas.

3.2.1 El Gerente como Coach. Los gerentes tradicionalmente se han movido a
través de un espectro de enfoques gerenciales que pueden ir desde el mas
autocratico hasta el mas abandonado pasando por el persuasivo, el de discusion y
democrético. El coaching ofrece la posibilidad de tomar lo mejor de todos esos
enfoques sin arrastrar los vicios que cada uno de ellos termina produciendo,
debido a que se estd en un plano diferente en el que el pupilo adquiere
autoconciencia y responsabilidad por sus actos y labores en la empresa a través
de la relacion de coach - pupilo. El coaching le da informacién al gerente sobre lo
que el pupilo ha descubierto dentro de si mismo, logrando un control verdadero, y

al pupilo le otorga responsabilidad real sobre las tareas y acciones.

Los gerentes con frecuencia se convierten en bomberos que deben apagar
incendios, y se olvidan de sus labores principales como son: planificar a largo
plazo, adquirir una vision general del negocio, de la competencia y lo mas
esencial, se olvidan de formar a sus empleados. En la medida en que los
empleados se capaciten, se entrenen y aprendan, tomaran mayor responsabilidad
y el gerente tendra mas tiempo para dedicarse a las labores que solo el debe o
puede abordar. Pero es precisamente la importancia del tiempo la que prevalece
en las empresas sobre el aprendizaje y la calidad; por ello, los gerentes caen
nuevamente en la actitud de dar 6rdenes renunciando a obtener el potencial oculto

de sus empleados.
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3.2.1.1 Diferencias entre Gerente y Coach. EI gerente en su labor diaria debe
principalmente dedicarse a las tareas basicas de la administracion como es
planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar; o como se ha establecido mas
recientemente, a planear, hacer, verificar y actuar. Sin embargo, todo este
esfuerzo se dirige a las estructuras financieras, mercantiles, de operaciones y de
procesos, olvidando que detras de todo ello hay seres humanos que si bien
manejan técnicas y profesiones, a su vez tienen emociones, pensamientos y
sentimientos que pueden llevarlos a niveles de desempefio mediocres, aceptables
o extraordinarios. El coach busca conseguir que los empleados logren desarrollar
todo su potencial destruyendo barreras, bloqueos y temores que los inhiben a dar
lo mejor de ellos mismos, mediante la toma de conciencia y de asumir la

responsabilidad que les corresponde.

El gerente controla y predice probabilidades, le recuerda a los empleados los
objetivos que han de cumplir, el poder lo obtiene por autoridad del cargo; mientras
que el coach empodera y define objetivos futuros alcanzables, alinea a sus
empleados hacia la consecucion de las metas y el poder lo gana por medio de las

relaciones con los otros y el compromiso individual y colectivo.

El coaching busca que los gerentes se conviertan en los principales coach y que el
estilo gerencial por ende responda a las nuevas necesidades del mundo

empresarial encaminado hacia la humanizacion real de la actividad comercial.

3.2.1.2 Cualidades del Coach. Como hemos visto, el coaching debe ser
interiorizado por el gerente o por el presidente de la compaiiia, ya que deben ser
ellos los primeros en adoptar este estilo gerencial para asi transformar a su
entorno. Es por ello conveniente conocer cuales son las cualidades que deben

tener o desarrollar para lograr ser un buen coach:

e« Tiene Paciencia
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e Es imparcial

o Respalda

e Seinteresa

e Sabe escuchar

e Es perceptivo

e Es consciente de su entorno
o Es consciente de si mismo

« Esatento

¢ Tiene buena memoria

Hay otras cualidades que no son tan necesarias y que incluso pueden llegar a ser
un obstaculo para desarrollar adecuadamente las sesiones de coaching:

o Tiene destreza técnica
« Tiene conocimiento

e Posee experiencia

e Tiene credibilidad

e Posee autoridad

Lo mas importante es que le coach esté convencido del potencial de sus

discipulos y de la responsabilidad asumida.

3.2.2 La Naturaleza del Cambio y del Coaching. A pesar de la resistencia que
aun los gerentes muestran al cambio, es necesario prepararse para éste. Los
cambios que se generan a nuestro alrededor tales como: la creciente competencia
global que exige empresas mas eficientes, flexibles y adaptables, los rapidos
cambios tecnoldgicos, los aumentos demograficos, y los cambios culturales,

sociales y de mercados.
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El cambio debe guiarse hacia el logro de un desempefio mas alto, ya que ningun
gerente embarcara a la empresa en un cambio de cultura o de estrategia para
lograr un desempefio ligeramente superior al que se tenia. El coaching esta
permitiendo a los gerentes que lo emplean, lograr un cambio en la cultura de la
empresa reemplazando la jerarquia por el apoyo, la censura por la evaluacion
sincera, el deseo de satisfacer al jefe por el de satisfacer al cliente, y la presion se
convierte en una tarea estimulante; ademas, los empleados cada vez tienen mas
conciencia y desean una mayor participacion en las decisiones que los afectan en
el trabajo, posibilitando el tener mas opciones, ya no es tan valido dar ordenes y
decir lo que debe hacerse, pues los empleados desean libertad para decidir y

responsabilizarse por sus actos y labores.

Claro esta que decirle a alguien que se haga responsable de algo, no
necesariamente lo hard sentirse responsable de eso, ya que sus temores y
sentimientos de culpa por el fracaso pueden frenarlo. A través del coaching se
puede lograr que los empleados acepten, elijan y asuman la responsabilidad de
Sus pensamientos y acciones aumentando su compromiso y desempefio con las

labores en la empresa y en las relaciones interpersonales con sus compafieros.

Segun John Whitmore “desarrollar la conciencia y la responsabilidad es la esencia
del buen coaching”. El ser conciente conlleva a adquirir conocimiento a través de
la reflexion, la observacion, o la interpretacién de lo que uno ve, oye o siente. En el
ambiente laboral ademas se requiere una percepcién y comprension clara de la
informacion y la capacidad para discriminar lo realmente importante. Incrementar
nuestros niveles de conciencia como gerentes nos permite desarrollar habilidades
empresariales para conocer lo que esta ocurriendo a nuestro alrededor y conocer
lo que se experimenta 0 se siente ante ciertas situaciones. En este proceso la
mente es clave, en la que el conocimiento, la experiencia y principalmente la
actitud mental ganadora conducen al éxito. Para mantener un estado de animo

Optimo para el desempefio es necesario entrenar continuamente para adquirir
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habilidades y asi crear conciencia y responsabilidad; el coach actia como
catalizador no como consultor ni como maestro. De hecho, John Whitmore
asevera que las caracteristicas de un coach deben ser las siguientes: “Tiene
paciencia, es imparcial, respalda, se interesa, sabe escuchar, es perceptivo, es

consciente, es atento, tiene buena memoria”.

3.2.3 Metodologia del Coaching -Preguntas Efectivas. El coaching como ya
sabemos hace uso de la palabra para transformar, tanto al gerente, al entorno,
como a los empleados, y de este modo lograr el mejoramiento del desempefio.
Teniendo en cuenta esto, el coaching se puede llevar a cabo de manera
programada mediante sesiones estructuradas en las que el coach y el pupilo
tienen conocimiento de lo que se esta haciendo; o pueden hacerse de manera
espontanea en lugares de encuentro como el cafetin, los pasillos, o en
celebraciones de cualquier indole sin que el pupilo sepa que esta siendo parte de
una sesion de coaching. En ambos casos la metodologia se basa en preguntas y
respuestas; es por ello importante conocer que clase de preguntas deben
formularse para incrementar la conciencia y responsabilidad del pupilo, que en el
caso de Altipal Medellin serian los vendedores a cargo de los supervisores. Las
preguntas deben formularse de modo tal que obligue al vendedor a observar, a
concentrarse de un modo mas profundo, a describir y no a juzgar y por ultimo, que

permitan una retroalimentacion de lo respondido.

Las preguntas que se deben formular son abiertas y exploratorias, ya que ello
obliga al pupilo a pensar y no a responder de manera cortante limitando la
posibilidad de conocer mas detalles. Iniciar las preguntas con: Que....? Como...?
Cuando...? Quien...? Cuéanto...? Cuales son...?, y evitar preguntas que inicien
con Porque...? ya que inmediatamente predispone al pupilo a responder de
manera defensiva ocultando detalles que pueden llegar a ser importantes en el

desarrollo de la conciencia. Por ello el coach debe lograr mantener la atencion y el
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interés del pupilo indagando con mayor profundidad, empezando con preguntas

amplias y luego concentrandose en encontrar los detalles preponderantes.

El coach debe estar muy atento a las respuestas del pupilo para saber que
preguntas continua haciendo en la busqueda de crear conciencia; el saber
escuchar con verdadera atencion le permitira ademas identificar el tono de voz con
el que se estd dando las respuestas, revelando las emociones que esta
experimentando el pupilo. Observar el lenguaje corporal del pupilo nos puede
brindar informacién para saber que pregunta enunciar a continuacion, ademas de
permitirnos verificar si lo que responde es acorde con lo que expresa su postura
corporal. Como lo decia la maestra de danza contempordnea Norteamericana

Martha Graham: “El cuerpo nunca miente”.

Al final de cada sesidon de coaching es importante hacer una recapitulacion de las
respuestas con el pupilo para comprobar la veracidad de éstas; esto teniendo en
cuenta que a veces nuestras propias emociones, prejuicios y antecedentes influye
en la comunicacion, asi como las distorsiones psicologicas tales como la
proyeccion y la transferencia, en las cuales le transmitimos al pupilo nuestras
propias cualidades o defectos, o le transferimos de acuerdo a nuestros conflictos

de autoridad los sentimientos de dominacién o disminucién del ser.

ALTIPAL MEDELLIN, debe generar espacios donde los supervisores puedan tener
estas sesiones de coaching con sus vendedores para mejorar el rendimiento en
las ventas, creando conciencia de las posibles limitaciones que a veces les impide
obtener o retener a sus clientes. Claro esta que el proceso debe empezar por la
alta gerencia, buscando asertibidad en el manejo de las reuniones, nutriéndolas
con verdaderas sesiones grupales que les permita encontrar los detalles que los
lleven a una mayor conciencia y responsabilidad de sus actos logrando un

desempefio mejorado.
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En la secuencia de preguntas a realizar durante el proceso de coaching, se

recomienda las siguientes cuatro etapas codificadas en la palabra nemotécnica
GROW:

Goals

Reality

Options
What, When, Who, Will

Metas

Realidad

Opciones

Que, Cuando, Quien, Voluntad

John Whitmore establece que las cualidades de una buena meta son:

Debe ser especifica

Debe ser medible

Debe ser concertada

Debe ser realista

Debe ser planeada por etapas
Deben ser enunciados positivos
Deben ser comprensibles
Deben ser pertinentes

Deben ser éticos

Deben ser desafiantes

Deben ser legales

Deben ser apropiados

Deben ser inofensivos para el ambiente

Debe ser registrada

Teniendo presente estas caracteristicas, las metas deben ser tanto finales como

de desempefio, es decir, debemos mediante el coaching lograr que el empleado

se fije una meta final que se obtenga como resultado de metas en cuanto al

desemperio, debido a que si solo se fija la meta final sin las de desempefio, la
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concentracion en tal meta final llevara al empleado a perderse. Estas metas deben
formularse en positivo y ser concertadas ya que segun Marcus Buckinham,
“Somos el resultado de aquello a lo que prestamos atencion y no a lo que
ponemos la intencién”; si formulamos como meta: No ser los ultimos de la
empresa en ventas, los empleados se fijaran en los ultimos y terminaran quedando

en ese lugar.

Para tener una idea clara de la realidad se requiere en primer instancia que el
coach trate de ser lo mas objetivo posible, aunque es algo dificil teniendo en
cuenta que somos vulnerables a opiniones, prejuicios, intereses y temores que
distorsionan la percepcion de la realidad. Para mejorar dicha imparcialidad el
coach procura formular preguntas de modo tal que obliguen al pupilo a esclarecer
descripciones detalladas evitando caer en juzgamientos o evaluaciones. Las
preguntas que se formulan se van profundizando a medida que se avanza,
logrando con ello que el pupilo piense, desarrollando su conciencia. Pero hay que
tener cuidado de no hostigarlo porque si se pierde el interés o0 se crea
desconfianza por parte del pupilo, la informacién que se obtenga puede no ser del
todo real debido a la activacion de mecanismos de defensa. El empleado debe

sentir que el ambiente es de confianza y apoyo, y no de amenaza o castigo.

Si bien la realidad en las empresas esta relacionada con cifras, datos, acciones,
gestiones y planes, las cuales son del orden mental, también existen otras de tipo
fisico en el que la conciencia del cuerpo permite la correccibn automatica. Si la
atencién se concentra internamente en las partes de los movimientos, las
tensiones que deterioran el rendimiento van desapareciendo automaticamente
mejorando el desempefio. Asi mismo nuestras actitudes y emociones son areas
de gran importancia en el ambito laboral puesto que las relaciones interpersonales
pueden verse afectadas no logrando un mejor desempefio colectivo. Como lo
expresan filosofias como el ZEN y la Cienciologia, los pensamientos, el cuerpo y

los sentimientos estan interdependientemente conectados; los pensamientos
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llevan consigo emociones, las emociones se manifiestan en el cuerpo y las
sensaciones corporales crean pensamientos; asi pues, hay que buscar a través
del coaching los bloqueos, inhibiciones, tensiones y barreras que pueden estar
afectando el desempefo de los empleados tanto a nivel individual como en el
colectivo. Finalizando esta fase en el que el coach ha hecho esclarecer la realidad
al pupilo, debe formular preguntas tales como ¢ Que acciones has realizado en ese

sentido? , ¢ Cuales fueron sus efectos?

Cuando se tiene mas clara la etapa de realidad, el coach debe procurar que su
pupilo elabore una lista con el mayor numero de acciones posibles a tomar; aqui
es mas importante la cantidad de las opciones que la calidad en razén en que
alguna de estas puede existir el germen de un concepto o de una accién a seguir
realmente valiosa. Se debe evitar al maximo cualquier actitud tanto del coach
como del pupilo que detengan el acto creativo de generar posibles acciones a
tomar. A veces prejuicios y suposiciones como: no se puede hacer, no hay
presupuesto, ya alguien debe haberlo pensado y hecho, limitan el campo de
accion por lo que el coach cambiara estas frases a una forma propositiva ¢Y SI?,
¢y Si tuvieras el tiempo?, ¢y si tuvieras el presupuesto?...logrando con ello

desbloquear al pupilo.

En la etapa de voluntad el coach y el pupilo examinan los beneficios y costos de
las diferentes opciones y cursos de accion, eligiendo la 6ptima o la combinacién
de dos o tres ideas que optimicen la relacidon. Aqui se nota claramente como el
discurrir del coaching va desde la discusibn hasta la etapa de decision

construyendo un plan de accion.

La firmeza del coach en esta etapa es de vital importancia para evitar evasivas,
claro esta que el discipulo conserva su autonomia y libertad de opcién. Preguntas
como ¢Qué hara usted? obliga al pupilo a decidir con firmeza cual ha de ser su

plan de accién; seguida de la pregunta ¢Cuando va a hacerlo?, recalcando la

68



importancia de dar una fecha especifica y si es posible la hora del inicio y del final
de la accién. Para aterrizarlo aun mas, el coach le pregunta al pupilo ¢ Esta acciéon
lo lleva a su meta?, con el fin de comprobar si lo que se ha logrado hasta el
momento lo guiara a la meta a largo plazo. Es necesario encontrar en conjunto los
obstaculos que se pueden presentar, quien debe recibir la informacion, que apoyo

requiere y de quien, asi como otras consideraciones que puedan surgir.

3.2.4 Desempefio Excepcional. Si bien se define desempefio como la ejecucion
de tareas que se esperan de uno, desde el coaching el desempefio se precisa
como la oportunidad de dar lo mejor de si mismo, de ir mas alla de lo que esperan
o requieren de uno, de establecer las mas altas normas, superando las que nos
han establecido. Pero para poder lograr esta expresion del potencial se requiere
de una responsabilidad total y de querer alcanzar metas (pequeias y grandes)
que impliquen un crecimiento personal optimo. El logro de este tipo de desempefio
requiere que la persona o el equipo estén dispuestos a cambiar continuamente
tanto en la manera de pensar como en la de dirigir la empresa. El desempeiio
excepcional ademas debe estar acompafiado de la imperiosa necesidad de

aprendizaje y de sentir placer con lo que se esta haciendo.

3.2.5 Aprendizaje y Motivacion. El aprendizaje tiene cuatro estadios que son: el
de incompetencia inconsciente, incompetencia consciente, competencia
consciente y competencia inconsciente; los cuales en la ensefianza normal se
cumplen uno seguido del otro y nos sirven para realizar tareas y labores a corto
plazo; pero si una organizacién realmente quiere prepararse para los cambios,
debe implementar a través del coaching un autoaprendizaje que los lleve a
obtener una mejor calidad en el desempefio sin requerir el cumplimiento de los
cuatro estadios. Con el coaching se puede lograr al aumentar la conciencia
fijandose una meta de como hacer una labor de una mejor manera, emprendiendo
los actos que sean necesarios para lograrlos. A medida que se fija con mayor

sutileza la concentracion del pupilo en acontecimientos cotidianos a través de los
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sentidos, la sensacion de placer experimentado se incrementa plenamente. Este
nivel de conciencia se puede lograr por varias sendas: la abstraccion, la
meditacion, la devocion, la medicacién, el ejercicio, el éxtasis, y por el
autoaprendizaje concentrdndonos a través de los sentidos en las respuestas
estimulando la conciencia y experimentando una expresion mas plena de nuestro

potencial.

En palabras de John Whitmore: “La motivacion es el santo grial que todo lider
empresarial desea profundamente encontrar’. Pero, ¢Como lograr que los
empleados se sientan motivados si cada vez los motivadores externos surten
menos eficacia, y elementos del pasado como el Palo y la zanahoria son
anacronicos?, ¢Que hacer si el trabajo tiene una sensacion de placer inherente
limitado? En diferentes investigaciones se ha establecido que para un alto numero
de empleados los dos aspectos que mayor relevancia tienen en su vida laboral
son la seguridad laboral y la calidad de vida en su lugar de trabajo; cuando uno de
los dos aspectos estd débil, el dinero comienza a tener una importancia mayor,
puesto que se compensa la inseguridad o el riesgo laboral con una mayor

participacion salarial.

He aqui que ALTIPAL MEDELLIN, por ser una comercializadora de diversos
productos de consumo masivo requiere que el area de ventas tenga un alto
desempeiio, pero para mejorarlo, la alta gerencia y los supervisores deben
cambiar la actitud de pensar que los vendedores solo quieren hacer dinero
(utilizando la motivacion externa como Unica herramienta). Ellos esperan
reconocimiento y experiencias trascendentales que los hagan sentir que todo lo
qgue hacen tiene un sentido y un proposito mas alla de simplemente vender y

obtener dinero.

Tratando de hacer un acercamiento a las motivaciones que impulsan al ser

humano a realizar diferentes acciones, tanto a nivel Gerencial como en mercadeo
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se han utilizado los estudios del psicdlogo norteamericano Abraham Maslow para
caracterizar y jerarquizar las necesidades, asi como para reconocer cuales son los
motivadores que impulsan. Maslow aduce que en la medida que se satisfacen las
necesidades mas basicas, ya sea totalmente o en parte, el ser humano se ve
impulsado a conquistar las necesidades superiores. La necesidad asociada a la
autorrealizacion es la busqueda de un sentido y un propésito en la vida, sentir que

lo que hacemos tiene algun valor que pueda contribuir a otros.

Los empleados entonces se motivaran de acuerdo a las necesidades que desean
satisfacer, y en la medida en que se cree un sistema de motivaciones que esté lo
mas cercano posible al cumplimiento de las expectativas relacionadas a esas
necesidades, mas entendimiento y mejor desempefio buscaran todos. La vida
laboral ha logrado satisfacer en un alto grado las necesidades mas basicas e
incluso las de prestigio y estima de los empleados, mediante el sistema de pagos
y de ascensos; pero un gran segmento de la sociedad esta empezando a
orientarse hacia los niveles de la autoestima, para lo cual el sistema gerencial no
esta muy preparado para satisfacer; la autoestima no se satisface ofreciendo
prestigio y privilegios, sino cuando el empleado es capaz de tomar las decisiones
de manera auténoma, lo que conlleva un grado de responsabilidad y conciencia
superior. Los empleados mas joévenes ya no estdn tan seguros de querer
simplemente llenarse los bolsillos o el de los accionistas, también buscan
desarrollarse en una empresa con valores y ética; el reconocimiento y el estatus
estan empezando a pasar a un segundo plano, lo que implica que los directivos
deben adaptar sus estilos gerenciales a una nueva comunidad de empleados
quienes han perdido respeto por los jefes que lucen espiritual y psicolégicamente

menos evolucionados.

Para este nuevo nivel de necesidad de autoestima en el que se esta embarcando
los empleados en el mundo empresarial, la confianza en si mismo es de vital

importancia; ya que cualquier critica, instruccién, limitacion en las decisiones,
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jerarquizacién y actitud de reserva la diminuye sensiblemente malogrando la

posibilidad de obtener desempefios superiores.

En ALTIPAL MEDELLIN, se debera entonces a través del coaching esclarecer
cuales son las necesidades insatisfechas en su fuerza de ventas y en el de
supervision, para crear un sistema de motivacion y de compensaciones mas
cercano y que permita obtener un interés genuino de los empleados en sus
labores de ventas, mejorando el desempefio y a la vez creciendo como seres

humanos dentro de la organizacion.

Gréfica 2. Jerarquia de Necesidades
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3.2.6 La Motivacién. La motivacion juega un papel muy importante en el éxito
de un equipo, cada profesional es un ser humano y en cada objetivo o proyecto

influyen las consideraciones personales de los miembros del equipo.

Podriamos decir que la motivacion esta dentro de la formula matematica para la
productividad en donde entrarian otras variables como las habilidades del equipo

y el control que se tenga sobre este.

Podriamos expresarla de esta manera:
P: Productividad

H: Habilidades

M: Motivacion

C: Costo

P =H * ((M**2)/C)

e Silas habilidades son cero, la productividad es cero

e Sila motivacion es cero, la productividad es cero

e Pero si las habilidades y la productividad son mayores que cero, la motivacién
tiene mas peso en la productividad que en las habilidades

Pero también es importante tener en cuenta el control, un equipo muy motivado
puede hacer un excelente trabajo y también puede hacer mas trabajo de lo que se
necesita ocupando mas horas y generando mas costo: con esto ultimo hemos
impactado negativamente alcance, tiempo y costo, los tres pilares restrictivos de
cualquier proyecto. Es ahi donde viene el control, a un equipo muy motivado

también hay que orientarlo, dirigirlo y guiarlo para sacar el mayor provecho.

Toda persona es un mundo, tiene su historia, sus creencias, un contexto laboral
en donde se desenvuelve; estos aspectos son los que la hacen particular, de ahi

los elementos que la motivan para que llegue a desarrollarse productivamente.
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Los lideres deberan desarrollar muchas herramientas y no sélo de gestién, sino
también de conocimiento de las personas, escuchar y conocer las necesidades
del otro, comunicacion y acompafiamiento en aspectos que tienen que ver con la

persona.

No todas las personas valoran un aumento de sueldo, hay también un salario
emocional, un reconocimiento a su labor, una participacibn mas activa en los

resultados, o la necesidad de potenciar mas logros individuales.

Es relevante manejar un equilibrio no so6lo en lo remunerativo sino en las
posibilidades de desarrollo de cada integrante de la organizacion, esto lograria
seguramente una mejora en las relaciones, en la motivacion y en la productividad.

Las personas son diferentes y sus motivaciones también.

3.2.7 El Comportamiento Deseado. EI empleado tiene un comportamiento
inicial que es diferente al que queremos, el lider con el objetivo de aumentar la
productividad trata que el empleado se acerque mas al comportamiento deseado.

Esta es una teoria planteada por Michael Nash en “Managing Organizational

Performance” (Ed. Jossey-Bass, 1983)

Existen seis medidas para reforzar el comportamiento deseado en un trabajador:

1. Elegir recompensas estables y de gran importancia para el individuo.

2. Hacer que las recompensas dependan en un 100% del comportamiento
deseado.

3. Desarrollar estrategias para acercar a los empleados paulatinamente al
comportamiento deseado.

4. Informar a los empleados acerca del comportamiento que se desea lograr.

5. Informar al empleado sobre aquello que no esta haciendo bien.

6. No sancionar un comportamiento en presencia de otros empleados.
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3.2.8 La Expectativa. Lo que mueve a las personas a trabajar duro es la
creencia de que un buen comportamiento produce resultados positivos, estan
convencidas que hay una relacion entre como me comporto y el resultado final, y

depende totalmente de la persona y de nadie mas.

“Si escucho bien lo que quiere el cliente, el proyecto sale bien” Las
expectativas que se tienen del futuro son mucho més fuertes que la capacidad, o
sea la vision o el concepto que tiene una persona de si misma, de lo que puede
hacer bien o no tiene mas influencia en el éxito que lo que conoce o la experiencia

que tenga.

Es mas importante “que quiera hacerlo” que “que pueda hacerlo”. La
necesidad de logro es la fuente principal de motivacion para aumentar las
probabilidades de éxito, porque esa necesidad genera motivacién y expectativas

en los miembros del equipo.

Hay muchas técnicas de motivacion, pero consideramos que la importante es:
Sentirse util, saber que el trabajo que se realiza soluciona problemas, pocas

cosas son tan gratificantes como un buen trabajo realizado.

Todos buscamos reconocimiento, en nuestros grupos de amigos, familia, en el
trabajo. Cuando uno de estos grupos donde nos movemos nos reconoce al
realizar algo bien, como contar los mejores chistes, conseguir los mejores lugares
para el concierto, apoyar a los desvalidos, organizar fiestas o hacer los mejores
planes; nos sentimos orgullosos, felices, plenos, satisfechos, vamos hasta

sentimos que caminamos a cinco centimetros del suelo.

Ese sentimiento es el mejor motivador del mundo. Claro que ayudan organizar
reuniones para integrar al equipo, amenazar a los incumplidos, repartir con justicia

el trabajo, dar bonos por horas extra, mantenerlos en forma cuando no hay
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trabajo, y muchas opciones mas, pero la indispensable es mostrarles que su

trabajo es parte de la solucion y que realmente sirve lo que estan haciendo.

Hacer que cada uno de los integrantes del equipo entienda la importancia del
trabajo que realiza y también que vea su trabajo reconocido como parte de la

solucion es el elemento mas efectivo en una estrategia de motivacion.

En Conclusion....

Escuchar un “buen trabajo” y recibir una palmada en la espalda es el mejor
motivador que podemos brindarle a nuestro equipo de trabajo. Pero tiene que ser
sincero y real, no sélo cumplidos falsos. Si asignas el trabajo correctamente y
reconoces lo realizado por cada integrante del equipo, estaran dispuestos a dar

mas de si en cada ocasion.

Gréfica 3. Motivadores

Valores
Signific

CAPACITACION

PRESTIGIO

COMUNIDAD
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PAGO

Ambas Imagenes tomadas del Libro Coaching de John Whitmore
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3.2.9 Busqueda de un Propésito®. Dado que los individuos modernos estan
buscando valores superiores, la realizacibn mediante el esfuerzo propio trae
consigo la busqueda de un sentido y un propdsito en la vida; ambos alcanzables
mediante la ayuda altruista a los demas. Estos nuevos intereses cuestionan la
ética y los valores de las empresas que ante los ojos de estos nuevos ser-
empleados, parecen no estar en sintonia arménica, no es por ello extrafio que
vaya en aumento el nimero de personas que manifiestan querer abandonar sus
lugares de trabajo para ser independientes y tal vez unirse a una causa

humanitaria.

En toda esta nueva forma de visualizar al mundo, Abraham Maslow gener6é un
gran impulso con el desarrollo de la psicologia humanistica, mediante la cual se
expresaba que la realizacion del potencial humano se da a través de la conciencia
de si mismo priorizando a las emociones; afios mas tarde este seria el pilar de lo
que conocemos como inteligencia emocional. Un nuevo concepto aparecio en
escena, la inteligencia espiritual, y mediante este se llegdb a la psicologia
transpersonal “la cual aflade un sentido mas profundo de la voluntad, la
experiencia del sentido, el propésito, la direccion, y la responsabilidad personal, y
sitla los otros antes que el yo, todo basado en la hipétesis de que las personas
tienen una identidad mas profunda y un sentido de organizacion mas elevado” (3).

El hombre occidental se ha regido mayoritariamente por el impulso de obtener
bienes materiales, progresando en el éxito personal sin siquiera hacerse
preguntas de nivel significativo o trascendental; por el contrario, los pueblos
orientales (aunque cada vez menos por la globalizacion de los negocios y de las
actividades culturales) se han enfocado en la vida mistica y contemplativa. Tal vez
es por ello, que en occidente y en general alrededor del planeta, cada vez se
presentan mas manifestaciones de pérdida de sentido que hacen que el ser

¥ WHITMORE, John. Coaching
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humano moderno se replantee el sentido y el propésito de su vida y lo que esta
haciendo cotidianamente a nivel laboral. Un punto equilibrado entre el
conocimiento y la espiritualidad resultaria en una nueva forma de ver y hacer las
cosas de una manera mas acertada para el SER HUMANO en toda su
dimensionalidad, lo que implica cambiar el estilo gerencial de la instruccion al de
coaching, en el que el coach debe invitar al pupilo a considerar su vida como un
viaje en desarrollo. Se podria presentar el caso en que un empleado tras haber
recibido una serie de sesiones de coaching, en los que se invierte tiempo, dinero,
y esfuerzos, decida renunciar para buscar una opcion laboral mas acorde con su

propésito y sentido de vida recién aclarado.

3.2.10 Coaching Empresarial. Entonces, ¢ Como vamos a gerenciar en el futuro?
Si tomamos las aseveraciones de Arie de Geus en su libro The Living Company,
en cuanto a que las corporaciones son y actian como seres Vvivos, las empresas
tal vez puedan experimentar una crisis de sentido al igual que los individuos, e
incluso la sociedad como colectivo pueda llegar a tal crisis. Los indicadores
econdémicos cada vez nos dan menos indicios de lo que realmente esta
ocurriendo, los grupos antiglobalizacion crecen y se expanden por todo el mundo,
las ONG se acrecientan como resultado de la fatiga de las instituciones y de los
gobiernos, los ricos acumulan cada vez mas fortunas, mientras los mas pobres
tienen menos recursos y estan mas desprotegidos, se habla incluso de una Super
Clase Social que rige los destinos de la humanidad. Este tipo de aspectos han
llevado a las empresas a comprometerse mas con los problemas sociales del
estado, a lo que Michael Hirsh de Newsweek llamé la estatificacion del sector
privado. Es asi como la responsabilidad social empresarial surgi6 como un
concepto en el que se pretende retornar a los valores esenciales, en el que la
codicia desaforada ya no tiene asidero; la gente estd empezando a exigir que la

economia esté al servicio del hombre y no al contrario.
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Estos cambios en la ética y en los valores de la sociedad apuntalan a considerar
aspectos empresariales como el trato al personal y el estilo gerencial, el
compromiso con la preservacion del medio ambiente, el trato a los proveedores, la
remuneracion justa para todos, controlando la avaricia y la ambicion de los altos
ejecutivos, la manera como se vende y se engafa al cliente con publicidad que da
pie a ambigledades, la eliminacion de todo tipo de discriminacién, la proteccion a
todo nivel (fisico, emocional y espiritual) de los empleados, productos que
realmente generen valor al cliente, la forma de relacionarse la empresa con la

comunidad, entre otros.

Como vemos, ALTIPAL MEDELLIN, tiene un arduo camino por recorrer en este
sentido, ya que la forma como se relaciona con el entorno y al interior de la
empresa aun esta basada en los antiguos paradigmas: somos una empresa para
generar rigueza y nada mas, los empleados vienen, trabajan, se les paga y punto,
hay pocas posibilidades que la gente aprenda nuevas habilidades, el aprendizaje
casi no es recompensado, la organizacion hace dificil el aprendizaje que no esté
exclusivamente dentro de los limites de la tarea que uno realiza, la formacién de
los no directivos se centra principalmente en las habilidades técnicas, la gente
trabaja solo en una pequefa parte del trabajo global, la gente hace siempre lo
mismo, los directivos les dicen a los empleados como deben hacer las cosas y
controlan lo que hagan tal como les han explicado, los directivos raras veces dicen
a sus empleados como lo estdn haciendo, los directivos asignan
responsabilidades, organizan el horario, entrenan a los empleados, revisan su
desempefio y deciden los métodos de trabajo sin que ellos contribuyan en ello, los
directivos hablan con sus superiores en representacion de sus subordinados,
existe una cadena de mando estricta que debe ser respetada, existen varios
niveles de direccion, la unidad organizacional basica es el departamento funcional,
existen limites muy marcados entre los departamentos y/o las funciones, los
limites entre los departamentos y las divisiones a menudo interfieren en la solucion

de problemas que afectan a mas de un departamento en funcion de ellos, en las
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reuniones rara vez intervienen varios departamentos o divisiones, la mayoria de la
gente no tiene la sensacion de estar dirigiendo su propio pequefio negocio dentro
de una gran organizacion, la gente obtiene recompensas econdémicas tanto si
cumplen como si no, la gente es recompensada por la antigledad, existen
grandes diferencias entre las recompensas de los directivos y la de los empleados,
las ganancias por las mejoras en el rendimiento no son compartidas con los
empleados, la gente es recompensada por su trabajo individual, muy poca
informacion sobre la situacion de la empresa es compartida con los empleados,
solo unos pocos expertos técnicos sabe como funciona la tecnologia y como
mantenerla, el acceso a los datos y a la informacion esta estrictamente controlado,
cuando se esta considerando la introduccién de alguna tecnologia nueva no se
consulta a la gente que trabaja en ella, la informacion es considerada como una

fuente de poder y de privilegio.

Asi las cosas, la manera de conversar en las empresas debe cambiar o al menos
reestructurarse; pasar de frases como: “ese informe no me sirve” o ¢Que piensa
de su informe? a preguntar ¢Cual es el propoésito del informe?, o ¢Que otros
aspectos deberian considerarse?, que permiten hacer una retroalimentacion mas
descriptiva y por ende mas enriquecedora de la conciencia, puesto que elimina las
actitudes defensivas que malogran el conocimiento de la realidad. La técnica de la
proyeccion servira para generar en el empleado la responsabilidad y autonomia
suficientes para desarrollar sus labores, ademas de tomar conciencia de otros
factores. ¢ Quién se hara cargo?, ¢ Qué posibles obstaculos encontrara?, ¢ Cuando
podra terminarlo? son preguntas que el coach puede utilizar para proyectar y
hacer pensar al empleado concentrando la atencion en detalles que antes pudo
pasar por alto; proporcionando un buen soporte a la autoestima, confianza y

desempeiio del pupilo.
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3.2.11 Coaching de Equipos. Como mencionamos anteriormente, los equipos
pasan por varias etapas de desarrollo que podemos resumir en tres: Inclusion,

afirmacion y cooperacion.

Gréfica 4. Etapas de desarrollo

A ) A
ETAPA DE DESARROLLO DEL EQUIPO CONEXION CARACTERISTICAS JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW

COOPERACION Interdependiente Energia dirigida hacia Autorrealizacion
(EJECUCION) las metas comunes

AFIRMACION Interdependiente Energia concentrada en la Autoestima
(AMBIENTE CALDEADO) competencia interna Estima del otro

INCLUSION Dependiente energia dirigida hacia los Pertenencia
(FORMACION) miembros del equipo

Fuente: Diagrama tomado del Libro Coaching de John Whitmore

En la etapa de inclusién los miembros de los equipos estdn ansiosos Yy
confundidos, muestran una alta tendencia a tratar de agradar a los otros. En la
etapa de afirmacion ya se han establecido roles y funciones, se dan roces y un
espiritu altamente competitivo; se desafia al lider. En la etapa de cooperacion hay
un dinamismo y creatividad permanentes. Asi, en la etapa de cooperacion, si un
miembro del equipo tiene un fracaso, los demas lo apoyaran, en la etapa de
afirmacion sentirdn una cierta alegria silenciosa por la caida de un competidor, y
en la etapa de inclusion pocos se preocuparan o se daran por enterado de lo

ocurrido.

El coaching puede ser aplicado a los equipos de igual manera que se aplica a los
individuos, por ello, el conocimiento de la etapa de desarrollo en que se encuentra
el equipo es de vital importancia para establecer como se dara la conversacion
con los pupilos. El coach debera formular las preguntas a los empleados para que
se redinan en parejas o trios dependiendo si es muy grande, para que analicen las
metas, la realidad y las opciones alcanzando una concertacion y tengan claro que

es lo que se hara. El coach debe comprender que como lider es el modelo a
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seguir por sus compaferos de labores, y por ende, si desea una cierta conducta
en ellos debe participar activamente. También debe tener claro que los empleados
esperan aun lider autocratico pues es e es aun el imaginario presente y que el
coaching puede hacerlo parecer inseguro y débil al proporcionar tanta
participacion por lo que se conveniente que lo platique desde el principio con los

empleados a cargo.

El coach encamina al grupo hacia la etapa de cooperacion, en la que el
desempeiio se ejercita de una manera superior. John Whitmore nos brinda

algunas recomendaciones:

e Discutir y acordar la definiciébn de algunas metas en comuan para el equipo
e Desarrollar principios operativos aceptables para todos los miembros

e Reservar tiempo regular para el proceso grupal

e Examinar la conveniencia de desarrollar actividades sociales compartidas
e Crear sistemas de apoyo para abordar dificultades

e Desarrollar un interés comun fuera del trabajo

e Aprender juntos una nueva habilidad

e Sostener conversaciones sobre el sentido y propésito individual y grupal

Como toda habilidad, el coaching debe practicarse para lograr un adecuado nivel
de eficacia, dado que tenemos una larga historia de dar y recibir instrucciones y
ordenes que induzcan a los empleados y a los gerentes a mostrar algun grado de
resistencia al cambio y a las preguntas. Al cambio por que a veces no queremos
salir de nuestra zona de confort obligados a tomar responsabilidad; y a las
preguntas por que las vemos como amenazas, porque siempre que se nos
pregunta algo es para descubrir algo malo que hicimos o para probar nuestro
conocimiento. De ahi que el coach necesita explicar que el propdésito de este
proceso es desarrollar la conciencia y no poner a prueba a alguien empleados.
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3.2.12 Los Multiples Beneficios del Coaching

e Mejoramiento del Desempefio y la Productividad: Porque el coaching
extrae lo mejor de los individuos y de los equipos, algo que no se logra dando

simplemente instrucciones.

e Desarrollo del Personal: Como se ha mencionado, desarrollar al personal no
significa enviar a los empleados a un curso breve una o dos veces al afio, es un

proceso permanente de crecimiento y toma de conciencia.

e Aprendizaje Mejorado: En el coaching no hay pérdidas de tiempo, es un
proceso continuo que permite ademas mejorar el placer y la memoria de aquello

gue se hace.

e Mejora de las Relaciones: En el coaching, el preguntar a alguien significa
valorarlo y valorar la respuesta. Cuando te limitas a dar instrucciones no hay

intercambio ni crece la relacion.

e Mejora en la Calidad de Vida: Si hay respeto por los individuos, mejoran las
relaciones y la atmosfera de trabajo, garantizando de esta manera el éxito del
coaching.

e Mas Tiempo para el Gerente: Empleados entrenados llegan a ser mas
responsables y no requieren ser perseguidos ni vigilados; permitiendo al gerente

encargarse de asuntos mas acordes con su labor.
e Mas ldeas Creativas: El ambiente coaching permite a los empleados tener la

confianza para dar sus ideas sin temor al rechazo; de esta manera nacen ideas

creativas que suscitan la aparicién de mas ideas creativas.
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e Un Mejor “Uso” del Personal, las Habilidades, y los Recursos: Con
frecuencia los gerentes no se dan cuenta de los recursos ocultos que estan a su
alcance hasta que empiezan a entrenar al personal. Es entonces cuando se
manifiestan talentos individuales y de equipo y se resuelven con mejores

resultados problemas practicos.

e Respuesta méas Rapida y Eficaz: En un ambiente en el que el empleado se
siente valorado procura por ayudar a solucionar problemas, es mas proactivo y

autoempoderado; no espera a que le den instrucciones.

e Mayor Flexibilidad y Adaptabilidad al Cambio: El potencial del coaching es
el de generar cambios, generar respuestas, y alentar a los individuos a tomar
responsabilidad. Los cambios en el entorno obliga a que las organizaciones y los

individuos sean mas flexibles y adaptables, de lo contrario no sobreviviran.

e Personal mas Motivado: El método del palo y la zanahoria ha perdido
vigencia debido a que las personas tienen un buen desempeio porque lo desean,
no porque tengan que hacerlo. El coaching ayuda al empleado a descubrir cuales

son sus factores de auto motivacion.

e Cambio de Cultura: Cualquier programa de coaching ayuda a ser mas
realizable la transformacion cultural de la organizacion, apuntalado por un estilo
gerencial que permita el desarrollo de la empresa hacia el ideal del desempefio

superior.

Aplicando estos beneficios en ALTIPAL MEDELLIN tenemos que:

e Mejoramiento del Desempefio y la Productividad: requiere que sus
ejecutivos del equipo de ventas puedan encontrar y desarrollar todo su potencial,

extrayendo lo mejor de los individuos y de los equipos.
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e Desarrollo del Personal: Con la toma de conciencia y a través del
aprendizaje, los ejecutivos del equipo de ventas mejoran sus capacidades
laborales y personales, guiando a los supervisores a tener una relacibn mas

armoniosa y productiva con los asesores comerciales.

e Aprendizaje Mejorado: Al no recibir instrucciones sino tomando conciencia y
mayor detalle en las labores, los empleados de Altipal Medellin podran concentrar

sus esfuerzos en mejorar aquellas actividades en las que se sientan algo débiles.

e Mejora de las Relaciones: Las directivas y los supervisores deben
comprender que el simple acto de preguntar a los vendedores de Altipal Medellin
su opinidén sobre un asunto y de involucrarlo de una manera mas profunda, les
brinda estima y valoracion, mejorando las relaciones interpersonales sin duda

alguna.

e Mejora en la Calidad de Vida: El respeto, la mejora en las relaciones y una
atmoésfera de trabajo de mayor confianza, afianzan al empleado en Altipal
Medellin, permitiéndole tener un espacio donde desarrollar todo su potencial y

sentirse feliz.

e Mas Tiempo para el Gerente: Los empleados de Altipal Medellin al tener una
mayor conciencia, autonomia y responsabilidad, no requeriran ser tan vigilados y
por el contrario estaran lo suficientemente facultados para tomar decisiones, lo
que le permitira al Gerente y al coordinador comercial dedicarse a tareas mas
especificas.

e Mas Ideas Creativas: La confianza que se crea al interior del equipo de

ventas en Altipal Medellin, impulsara a los empleados a tener ideas creativas para

incrementar el desempefio en las ventas, sin el temor al ridiculo.
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e Un Mejor “Uso” del Personal, las Habilidades, y los Recursos: En la
medida en que se despierte la conciencia en los empleados de Altipal Medellin,
estos manifestaran habilidades y talentos que probablemente estaban ocultos o
subutilizados, y que les permitiran incrementar su desempefio hasta lograr altos

niveles.

e Respuesta mas Rapida y Eficaz: Los empleados de Altipal Medellin al
sentirse valorados seran mas responsables y se veran mas alentados para atacar
los problemas sin esperar instrucciones, con lo que facilitando los procesos de

ventas y recoleccion de cartera.

e Mayor Flexibilidad y Adaptabilidad al Cambio: Los cambios en los
mercados, en la tecnologia, en la sociedad, en las comunicaciones y en la
economia, requeriran cada vez mas que Altipal Medellin esté dispuesta a
afrontarlos y a adaptarse a los mismos, para ello el coaching le servira para
alentar al empleado a tomar riesgos y flexibilizar los procesos.

e Personal mas Motivado: EI gerente, el coordinador comercial y los
supervisores de Altipal Medellin deberan asimilar que no solo el dinero es
suficiente para que los vendedores den su mejor desempefio a la empresa, se
debe buscar satisfacer sus necesidades y ofrecer una organizacion en sintonia
con los intereses de una sociedad cada vez mas interesada en la autorrealizacion

y en la busqueda de un propdsito.
e Cambio de Cultura: Mediante el Coaching, Altipal Medellin puede aspirar a

cambiar de ser una empresa de buenos resultados a una de alto desempefio con

equipos autodirigidos, autbnomos y responsables por sus metas.
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3.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Segun Judith R Gordon “la Cultura de una organizacién describe la parte de su
ambiente interno que incorpora una serie de supuestos, creencias, y valores que
comparten los miembros de la organizacibn y que usan para guiar su
funcionamiento. Las culturas que son fuertes, estratégicamente correctas y
adaptables tienen repercusiones positivas para el desempefio econdmico de la

organizacion a largo plazo”.

También puede referirse a las interpretaciones que comparten, en gran medida, de
manera tacita los miembros de una organizacion. Estas creencias y supuestos
pueden influir la manera como se actla y se comparte la informacién al interior del

grupo humano.

La cultura de la empresa la podemos definir también como la filosofia de la
compafia, la forma como se comunican las personas entre ellas, como se

relacionan las personas, las areas de trabajo, y como trabajan juntas.

Muchas organizaciones no aceptan el servicio como cultura sino como estructura y
terminan estableciendo una superflua méscara de atencién al cliente. Segun Ivan
Mazo Mejia en su libro hablemos claro sobre servicio, “la cultura de servicio esta
constituida por todos aquellos elementos que representan valor en el desempefio
y que sobrepasan el cumplimiento del deber y de las obligaciones con el cliente.
Necesariamente esta centrada en una cultura organizacional arménica y
coherente, basada en ambientes de credibilidad y confianza que le permitira a los
empleados actuar y decidir por si mismos en el momento oportuno para el cliente”.
Es decir, los empleados son empoderados de la experiencia de servicio, aplican
su criterio y toman decisiones al ritmo que fluya la relacién con el cliente, no estan
guiados por una gran cantidad de normas sino por principios claramente definidos

por la empresa, son respaldados cuando cometen errores, y todos estan

87



dispuestos a brindarse ayuda. En las empresas se establece un manual de
servicio que en realidad es un mecanismo de atencién al cliente, en el que se
entrena a los empleados a ser corteses, sonrientes y amables, pero de puertas
para adentro las cosas cambian ya que la tirania del jefe, ambientes de trabajo
inadecuados, la presion malsana y los abusos de poder demuestran que es mas
una camisa de fuerza a la que los empleados se ven sometidos. Las empresas
hacen grandes remodelaciones de estructuras, cambios fisicos de instalaciones,
uniformes costosos para impresionar al cliente, pero poco invierten en procesos
educativos consistentes y de fondo para los empleados o en facilidades para que

el empleado desarrolle su trabajo de manera adecuada en un ambiente sano.

3.3.1 Funciones de la Cultura Organizacional. La Gerencia de Altipal Medellin,
al igual que la de otras empresas puede utilizar o modificar la cultura de la

empresa para:

e Apoyar la estrategia comercial: Con una cultura mas proyectada al servicio al

cliente, facilitando los procesos y flexibilizando las operaciones.

e Facilitar la interaccion de la Gerencia con el publico externo: tales como

accionistas clientes o el gobierno.

e Establecer criterios de desempefio: Altipal Medellin puede crear indicadores
de desempefio mas acordes con la cultura organizacional, unos relacionados con

el desempefio propiamente dicho y otros para liderar al grupo humanao.

e Tomar decisiones acerca del personal: Los empleados pueden ser evaluados

bajo los parametros de la cultura organizacional.

e Guiar las relaciones interpersonales dentro de la organizacion: Altipal Medellin

puede lograr que los empleados y los gerentes alcancen soluciones mas creativas.
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e Elegir estilos gerenciales: Altipal Medellin tiene toda una oportunidad de
adoptar estilos gerenciales mas humanisticos como el empoderamiento y el

coaching, con lo que lograran tener a un grupo humano mas maduro y motivado.

3.3.2 Cémo se Revela la Cultura. El modo en que se revela la cultura de una
empresa puede verse como algo dindmico, ya que los supuestos, las creencias,

los artefactos culturales, y los simbolos interactian en cuatro procesos culturales.

e La Manifestacion: los supuestos se revelan en las percepciones,
conocimientos, y emociones del grupo humano de la empresa

e La Realizacion: Las percepciones, conocimientos, y emociones se transforman
en artefactos tangibles como ritos, rituales, mitos y relatos

e EIl Simbolismo: Los artefactos adquieren una percepcion simbdlica

e La Interpretacion: Significado del simbolismo para los actores internos y

externos de la empresa

La mayoria de las veces vemos la cultura de la organizacion a través de los
artefactos, los cuales incluyen el enunciado de la misién, los héroes, los mitos y

relatos, rituales y ceremonias, y las disposiciones fisicas.

En el enunciado de la mision de una empresa se refleja la filosofia de sus lideres,
las creencias, los supuestos y los valores que sustentan la cultura de la
organizacion; y puede estar influenciada por el sector empresarial en el que se
encuentra inmerso asi como por la cultura de la nacion. La misidbn enmarca una
frontera a los empleados sobre la cual deben actuar, en ella se define el éxito para

los empleados, y se establece los parametros para los resultados.

Los héroes personifican los valores de la empresa, motivan a los demas

empleados, establecen parametros de desempefio; sobre ellos se tejen mitos y
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relatos que arraigan y transmiten la cultura de la empresa tanto al interior como al

exterior de la misma.

Los rituales y las ceremonias tales como aniversario de servicios, empleado del
mes, exhibicion de los logros y resultados, cenas de despedida, son una clara
muestra de los supuestos, valores y creencias de la cultura de la organizacion; y
pueden servir ademas como ritos de iniciacion para dar la bienvenida aun nuevo

empleado o para reforzar los lazos de los miembros de un equipo.

El modo en que se utilizan y se escogen los muebles de una empresa nos da
algunos visos de la cultura que ésta posee; no es o mismo una empresa en la que
los ejecutivos se ubican en cubiculos en un espacio abierto, a otra en la que cada

uno tiene su oficina privada.

3.3.3 CoOmo Crear o Cambiar la Cultura Organizacional. Una organizacién
debe ser diagnosticada para conocer si la cultura respalda la consecucion de las
metas planteadas, si orienta la empresa a la calidad y a la satisfaccion de los
clientes; de no ser asi debe ser modificada. Para conseguirlo se debe desarrollar
una vision clara del rumbo futuro de la empresa y de la cultura que se requerira
para efectuarlo; la alta gerencia modela y representa la cultura nueva ante sus
empleados adaptando su comportamiento de acuerdo a los valores deseados, se
realizan los cambios que sean necesarios en la estructura organizacional, en los
modelos de recursos humanos, en los estilos y practicas administrativos, ademas
se socializa la reestructuracion a los empleados y se despiden a quienes no

encajen en la nueva cultura.

Cuando una vieja cultura trata de perpetuarse los empleados y gerentes tratan de
justificar la existente, y para ello socializan las caracteristicas de esta tanto
adentro como afuera de la organizacion, los gerentes contratan a empleados que

encajen en esta cultura y despiden a quienes no. Para cambiar la cultura que es
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obsoleta y que trata de perpetuarse debe atacarse cualquiera de los elementos
que la ayudan a perpetuarse, asi por ejemplo, si se imposibilita el justificar la
cultura existente, se obtiene un quiebre que conducira a cambiar el
comportamiento y la cultura también. El establecer e instituir programas de
administracion de la calidad total y de organizaciones aprendices, ayudara a dar el

cambio de la cultura organizacional.

3.3.4 Cultura de Calidad Total. La cultura de la organizacién se orienta a
facilitar los esfuerzos de toda la empresa para satisfacer a los clientes con bienes

y servicios de calidad. Esta meta se logra por medio de elementos como:

e La satisfaccion al cliente: El cimiento fundamental esta en que la satisfaccion
del cliente es el mejor indicador de calidad de un bien o un servicio. Este nace al
escuchar al cliente para comprender sus necesidades, expectativas vy
preferencias; esta informacion se difunde por la empresa para encontrar las

caracteristicas del bien o servicio que ofrecerd como resultado de esta interaccion.

e Las mejoras continuas: Basado en el concepto japonés Kaizen, en el que los
empleados, procesos y organizaciones deben mejorarse continuamente de
manera consistente. Se pretende instaurar medidas que permitan a la empresa
evitar fallas que comprometan la calidad del producto o servicio; y con ello evitar
repeticion de trabajos, tiempos muertos o lo peor, reclamaciones o devoluciones
de los clientes. Esto exige a los proveedores y subcontratistas brindar elementos
de calidad en el abastecimiento a la empresa. En este proceso de mejora se
eligen como puntos de referencia a los lideres de la industria que han sido
calificados como excelentes y de este modo crear las estrategias de

mejoramiento.

e El facultamiento de los empleados: la participacion de los empleados mediante

la difusion de la informacion, la creacién de fronteras de desarrollo, y la creacién
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de equipos autodirigidos que busquen el alto rendimiento permitiran a los
empleados tener autonomia para tomar decisiones y responsabilizarse de la
calidad de los bienes y servicios que estan bajo su desempefio, logrando de esta
manera enfocar su s esfuerzos en encontrar y corregir aquellos aspectos que

pueden mermar la calidad de los procesos y operaciones.

e El desarrollo del liderazgo: los lideres de la organizacién son los primeros en
estar comprometidos con la excelencia a todo nivel en la empresa, y comunicaran
a los empleados la importancia de sus aportes en la calidad, deben ademas
subrayar la sinergia que se logra de la cooperacion y el trabajo en equipo; pero
para ello debe comprender que es necesario e imprescindible ceder algo de poder

y permitir la autonomia en las decisiones de sus pupilos.

Dentro de las mdltiples recetas que se conocen para instrumentar la
administracion de calidad total, llustraremos una que por su sencillez y practicidad
sera conveniente para Altipal, basada en el liboro Comportamiento Organizacional,
Judith R Gordon.

Gréfica 5. Receta para instrumentar la administracion de calidad total —

propuesta para Altipal

A 4

VISION ANALISIS ENTRENAMIENTO EDUCACION INSTITUCIONALIZACION

Y RESOLUCION DE
PROBLEMAS

A 4
A 4
A 4
A 4

Vision: Establecer una imagen de la empresa que la calidad total puede ayudar a
crear. Para ello se requieren sesiones de concientizacion, Establecer puntos de

referencia, Benchmarketing y talleres sobre la vision comun.
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Andlisis: Se toman datos y se usan, mediante andlisis de procesos, de

oportunidades y se evalla el clima organizacional.

Entrenamiento y resolucion de problemas: Aprender nuevas maneras para operar,
usando nuevas técnicas y obtener resultados contundentes. Se requiere crear

equipos piloto, y concentrarse en procesos.

Educacion: Programas de capacitacion para reforzar el aprendizaje y facilitar los
nuevos enfoques mediante cursos, ingenieria de la calidad (justo a tiempo,

administracion del cambio).

Institucionalizacién: Organizar los sistemas de modo que las ganancias sean
permanentes y reforzar la orientacion hacia la calidad total, mediante la
informacion, la medicion, asesores internos, instructores, capacitadotes,

planeacion estratégica, y sistema de presupuesto anual.

3.3.5 Organizaciones Aprendices. EIl establecer una organizacion aprendiz
permitira facilitar la ejecucion de la administracion de la calidad total, los miembros
de la organizaciéon aprenderan de las experiencias pasadas, de las mejores
practicas de otras organizaciones y transferiran de manera &gil y eficaz los
conocimientos a toda la organizacion. Para ello se deben establecer mecanismos
como revisiones periodicas, actividades y reuniones para reformar y crear planes

estratégicos, y establecer programas de capacitacion.

De este modo la organizacion aprendiz debe propender por que el aprendizaje de
los empleados, equipos y de toda la organizacion se realice de manera constante
como un proceso continuo apoyado por la alta gerencia ya que podria convertirse
en una ventaja competitiva. Igualmente los lideres de la organizacion se
comprometeran a reforzar la vision de la empresa basada en los valores y

supuestos fundamentales para inspirar a empleados facultados por el
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conocimiento y conducidos por un sentido de la responsabilidad superior. Para ello
se requiere que los altos gerentes y administradores apoyen la toma de decisiones
descentralizadas en los equipos facultados, premiando la iniciativa y proactividad
de los empleados, facilitando que el aprendizaje y los conocimientos se compartan
por toda la organizacion e involucrando todos los sistemas de la empresa como la
estrategia, la estructura, el flujo de la organizacién, procesos laborales, metas de

desempefio, capacitacion, desarrollo individual y de equipo.
La autora del libro Comportamiento Organizacional, Judith R Gordon, plantea que
el proceso de aprendizaje se da por un mecanismo de doble lazada que usa la

experiencia para reevaluarse y modificar la cultura.

Esta concepcion puede resumirse con el siguiente grafico tomado del libro de

Gordon.

Gréafica 6. Resumen organizaciones aprendices

Se presenta la Se estudia la
experiencia experiencia, se
retnen datos
Se experimenta, se Se formulan
discuten y hipétesis relativas a
comprueban las la experiencia, se
hipétesis analizan datos
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La clave de las organizaciones que aprenden estd en ofrecer a los empleados
unos programas de capacitacion adecuados que satisfagan sus necesidades

personales y que estén alineadas con el desarrollo de la empresa.
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4. PROPUESTA DE ESTRATEGIA DE CAPACITACION

4.1 DIAGNOSTICO DE ALTIPAL

4.1.1 Cuestionario Organizaciones Tradicionales Vs Alto Rendimiento. Del
cuestionario acerca de las organizaciones tradicionales versus las organizaciones

de alto rendimiento (ver anexo 1), se extracta principalmente situaciones como:

e Hay pocas posibilidades que la gente aprenda nuevas habilidades

e El aprendizaje casi no es recompensado

e La organizacién hace dificil el aprendizaje que no este exclusivamente dentro
de los limites de la tarea que cada uno realiza

e La formacion de los no directivos se centra principalmente en las habilidades
técnicas

e La gente trabaja solo en una pequeiia parte del trabajo global

e La gente hace siempre lo mismo

e Los directivos les dicen a los empleados como tiene que hacer las cosas y
controlan lo que hagan tal como les han explicado

e Los directivos raras veces dicen a sus empleados como lo estan haciendo

e Los directivos asignan responsabilidades, organizan el horario, entrenan a los
empleados, revisan su desempefio y deciden los métodos de trabajo sin que
los empleados contribuyan en ello.

e Los directivos hablan con sus superiores en representacion de sus
subordinados. Existe una cadena de mando estricta que debe ser respetada.

e Existen varios niveles de direccion

e Launidad de organizacional basica es el departamento funcional

e Existen limites muy marcados entre los departamentos y/o las funciones

e Los limites entre los departamentos y las divisiones a menudo interfieren en la

solucion de problemas que afectan a mas de un departamento en funcion
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En las reuniones rara vez intervienen varios departamentos o funciones

La mayoria de la gente no tiene la sensacion de estar dirigiendo su propio
pequefio negocio dentro de una gran organizacion

La gente obtiene recompensas econémicas tanto si cumplen como si no

La gente es recompensada por la antigiiedad

Existen grandes diferencias entre las recompensas de los directivos y la de los
empleados

Las ganancias por las mejoras en el rendimiento no son compartidas con los
empleados

La gente es recompensada por su trabajo individual

Muy poca informacién sobre la situacion de la empresa es compartida con los
empleados

Solo unos pocos expertos técnicos sabe como funciona la tecnologia y como
mantenerla

El acceso a los datos y a la informacion esta estrictamente controlado

Cuando se esta considerando la introduccién de alguna tecnologia nueva, no
se consulta a la gente que trabaja en ella

La informacion es considerada como una fuente de poder y de privilegio

De acuerdo a estos resultados podemos observar que la empresa Altipal Medellin

tiene en un futuro préximo un arduo proceso para reestructurar la manera como se

dan las interacciones de las personas al interior, tanto entre los vendedores, como

entre los vendedores con los supervisores y la gerencia.

La empresa a pesar de las gestiones que ha venido haciendo en pro de mejorar el

clima y la cultura organizacional aun esta lejos de pasar de una empresa

tradicional a una organizacion de alto rendimiento, por falta de una mayor

democratizacion de los procesos administrativos y un mayor facultamiento de los

vendedores para que se empoderen de sus labores. El control y el mando aun
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siguen vigentes desde las esferas gerenciales con lo cual el vendedor no solo se
siente asfixiado sino también desmotivado, reduciendo su verdadera capacidad y

potencial.

4.1.2 Cuestionario Estilo Toma de Decisiones. En términos generales tenemos

gue los resultados promediados de la encuesta arroja que:

Grafica 7. Resultados a la encuesta — Cuestionario Estilo Toma de

Decisiones

500 -
450 1
400 1
350 -
300 1
250 1
200 ¢ B Seriel
150 1
100 1

50 1

Sensacion Intuicion Razonar Sentir

Para el caso de Altipal Medellin, los lideres evaluados (supervisores de ventas,
coordinador comercial y gerente regional) presentan una tendencia mas inclinada
a la sensacion y al razonamiento, son realistas, ven el mundo en termino de
hechos, tienen una aproximacion muy analitica en la toma de decisiones y tienden

a no dejarse influenciar por las emociones o las corazonadas.

Aun cuando se tengan procedimientos y manuales que nos digan cémo actuar y
proceder, estos ultimos también pueden cambiar y ser mejores. Recolectar una
base de conocimiento conformada por buenas practicas y experiencias puede ser

de mucha utilidad.
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Consideramos importante darle mas cabida al tema de la intuicion y la creatividad
sin dejar atras los hechos y la informacion de calidad, estamos seguros que les
permitird combinar y asociar ideas de manera Unica para lograr resultados nuevos
y utiles. Cuando se es creativo se es capaz de captar y entender el problema de
manera mas amplia, ver las consecuencias que otros pasan por alto. Sin embargo,
el mayor valor de la creatividad estd en el desarrollo de alternativas, y poder
generar suficientes ideas para encontrar el camino méas corto y efectivo al

problema.

Sugerimos tener en cuenta el factor experiencia en los supervisores de ventas
ya que con seguridad es un elemento que les permitira tomar decisiones y
responder con mayor agilidad a temas similares ocurridos en el pasado, Si este no
es el caso , el apadrinamiento, pasantias , capacitaciones, y las consultas en la
misma base de conocimiento pueden colaborar al proceso .La idea es que la
experiencia se mida prestandole mas atencion a las eventualidades y escenarios
vividos y no tanto al tiempo laborado, ya que no tiene sentido evaluar experiencia
para un tomador de decisiones que hace un proceso rutinario por afios. Como
siempre la investigacion y tratar de conseguir la mayor informacion de calidad

interna y externa serd vital para tomar decisiones.

La informacion cuantitativa, las herramientas y mecanismos que puedan usar les
daradn una visibn mas clara de los hechos, pero no se debe olvidar que estos
datos no deben, ni pueden reemplazar el buen juicio en el proceso de toma de
decisiones.

Los parametros son: los hechos, las opiniones y el conocimiento en general.

(Informacion disponible y la experiencia).
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4.1.3 Cuestionario Participaciéon Estratégica de la Gerencia Media

Grafica 8. Resultado al cuestionario Participacién Estratégica de la Gerencia
Media

M Ser adalid
B Facilitar
 Sintetizar

B [nstrumentar

ADALID 25%
FACILITAR 23%
SINTETIZAR 26%

INSTRUMENTAR 26%

Menos de
10 Usted casi hunca desempefia esta funcion
10a 15 usted desempefa esta funcidn en raras o0 pocas ocasiones

Usted desempefia esta funcion regularmente o, cuando menos en
16 a 20 ocasiones

Mas de 20 | Usted desempefia esta funcion en forma regular o frecuente

Debemos tener en cuenta que la gerencia media se encuentra en la mejor
posicion de encajar los datos a nivel de la estrategia y los datos a nivel de
operaciones y asi influir en el contexto estratégico. Con los resultados obtenidos
de Altipal observamos que los cuatro rasgos que caracterizan a la gerencia media
estan distribuidos de manera uniforme en el personal de supervision de ventas

aunque en un rango de 16 a 20 —se realizan de manera ocasional-. Es asi como al
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ser adalid, los supervisores tienen la posibilidad de presentar propuestas
emprendedoras e innovadoras que mediante la cooperacion y aceptaciéon del
equipo pueden impactar positivamente la gestion estratégica de la empresa. En
cuanto a la capacidad de sintetizar, se debe tener especial cuidado ya que la
informacion que hacen llegar a la alta gerencia puede estar saturada por
evaluaciones personales y consejos explicitos, y asi pueden influir de manera
poderosa la forma en la que los superiores veran la situacion; es decir, se puede

prestar para manipulaciones aun cuando sean sin mal intencion.

La facilidad con la que los procesos pueden discurrir en la empresa dependen en
buena medida en si los supervisores son opositores al cambio o si alientan la
solucion de problemas interfuncionales, el aprendizaje, la experimentacion, o en
pocas palabras se convierten en maestros del cambio. La instrumentacion se
convierte en la contribucién estratégica mas reconocida para la gerencia media ya
que mediante la gestion de los recursos de manera eficaz y efectiva se logra
concatenar el plan estratégico de la alta gerencia con la operatividad de la
empresa. Por ello el rol de los supervisores de Altipal debe estar muy claro ya que
a veces en su afan de cumplir con los presupuestos terminan participando de la
labor de ventas olvidandose de la coordinacion y direccion del equipo de ventas.

Si tenemos en cuenta los resultados del cuestionario sobre organizaciones
tradicionales vs organizaciones de alto rendimiento podemos notar que la empresa
no tiene una cultura organizacional que permita a los supervisores desarrollar
estos cuatro rasgos caracteristicos de la gerencia media de manera adecuada, y
esto lo corrobora los datos obtenidos ya que los puntajes en promedio estuvieron
entre 16 y 20, lo que significa que son rasgos que se da en ocasiones pero no de

manera continua
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4.1.4 Cuestionario Estilos de Liderazgo. De acuerdo a los resultados obtenidos
fruto de la aplicaciéon de la encuesta® disefiada por Blake y Mouton, los cuales
desarrollaron la teoria Grid, que permite identificar el estilo de liderazgo que
implementan las personas en las organizaciones, se puede concluir que en Altipal
Medellin existen dos estilos de liderazgo que son predominantes, el primero de
ellos es el estilo 9.9 o denominado “Sélido, Contribuir y Comprometerse”, se
caracteriza por dirigir las acciones del equipo de trabajo generando un ambiente
propicio para que los demas se presenten comprometidos frente a los objetivos
trazados a partir de la exploracion de los puntos de vista de los integrantes con el
fin que los mismos se vean comprometidos con las metodologias y soluciones
planteadas, asi mismo, esta clase de lideres propician relaciones de confianza y
de respeto.

De igual manera, se observd un resultado sobresaliente en el estilo 5.5.
denominado: “Status quo, cuadrar y comprometer” el cual se presenta en lideres
que buscan promover resultados que son adoptados y aceptados por la mayoria,
pues siempre los involucran en las decisiones, pero encuentran su principal
tropiezo cuando toman decisiones que implican tomar riesgos, siendo personas
muy cautelosas, es por lo anterior que consiguen el equilibrio perfecto entre la
importancia que le dan a las personas y produccion pero no aspiran a los maximos
resultados, por lo que consiguen que las personas de su equipo logre grandes

niveles de satisfaccion con el trabajo que realizan.

De todo lo anterior, se puede concluir que en la actualidad existe en Altipal
Medellin un personal adecuado y propicio para formar equipos de alto rendimiento,
toda vez, que las personas que hacen parte del equipo de ventas poseen las
caracteristicas y aptitudes necesarias para liderar procesos y obtener grandes

resultados, pues si bien es cierto tienen un gran enfoque hacia el cumplimiento de

* Los cuestionarios aplicados se encuentran anexos a la presente monografia.
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resultados y metas, dan gran importancia a las personas que con ellos trabajan,
haciéndoles sentir que su trabajo es importante y promoviendo relaciones basadas
en la confianza, lo que ademas implica que se puedan comportar como empleados
empoderados, que trabajen sintiéndose duefios de la empresa y por tanto
entregando todo de si. De ahi la importancia que las directivas de Altipal Medellin
promuevan cambios tanto en la estructura como en la cultura organizacional, asi
como en su estilo gerencial, para facilitar que el liderazgo que esté incubado en
los vendedores y supervisores pueda ser orientado a la conformacién de equipos

de alto rendimiento con responsabilidades otorgadas por el facultamiento.

Grafica 9. Cuestionario Estilo de Liderazgo

W55
mll

9.1
m3.9
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4.1.5 Cuestionario de Orientacion de Equipos. Este cuestionario fue aplicado a
los diferentes supervisores de la empresa Altipal Medellin para conocer cual es la

orientacion del equipo.

eje norte  eje sur eje este  eje oeste

Jaime 8,6 7,4 7,6 8,2
Doris 8,8 6,6 6,8 8,8
Luis 8,4 8,2 9 7
Artemio 10 8,4 6,6 8,6
Colgate 9,6 9 8,6 9,4
| 9,08 7,92 7,72 8,4
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Gréafica 10. Tendencias
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Como vemos en el grafico el patrén puede considerarse como rico toda vez, que
en los cuatro ejes se obtuvieron valores superiores a 5, y no esta descompensado
puesto que los valores en los cuatro ejes son muy proximos. Se ve una pequefia
tendencia hacia el norte (9.08) y hacia el oeste (8.4), lo que nos da a entender que
son equipos orientados a las tareas, a la productividad, a los incentivos, al tener y
obtener cosas, es decir, son equipos que trabajan movidos por las recompensas
qgue dicho trabajo puede reportar, tanto a nivel individual como grupal; lo que es
completamente coherente ya que son equipos de la fuerza de ventas de Altipal
Medellin. Claro est4 que debe recordarse que los otros ejes estan en un buen
nivel, lo que nos indica que también se presta atencidon aunque en menor medida

a los esfuerzos extras y al bienestar de los integrantes de los equipos.

104



4.2 PROPUESTAS

A continuacion presentamos las diferentes propuestas que a nuestro juicio son
necesarias para comenzar una estrategia de capacitacion que le permita a todo el
personal de Altipal Medellin reestructurar la cultura organizacional que
actualmente tienen, por una de alto rendimiento que los lleve a mejores resultados

y desarrollos profesionales de los integrantes de la organizacion.

4.2.1 Lectura Monografia: Proponemos la lectura, comprension y asimilacion de
la presente monografia por parte de la gerencia general, comercial y de los
supervisores, y su posterior socializacion con los miembros del area de ventas
mediante talleres que les permita ir captando hacia donde se dirige las nuevas

interacciones internas de todo el personal.

4.2.2 Bibliografia Recomendada: Proponemos la lectura de la bibliografia
referenciada en la monografia asi como algunos libros y articulos adicionales que
pueden ser (tiles para mejorar las habilidades gerenciales, sobre todo a los
directivos y los supervisores; ya que asi mejoraran su conocimiento acerca de la

nuevas tendencias gerenciales y organizacionales.

4.2.3 Estudio de Casos: Proponemos la lectura y realizacion de talleres por
grupos con la metodologia de estudio de casos en liderazgo, equipos de alto
rendimiento, empowerment, coaching y cultura organizacional. En estas deben
participar tanto los vendedores como los supervisores, la gerencia y el personal
administrativo de Altipal Medellin, ya que ello envia un mensaje claro y preciso del
compromiso y la seriedad con que se esta realizando esta gestion de cambio en el

modo de operar los procesos administrativos, gerenciales y organizacionales.
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En los anexos hay varios estudios de casos elaborados por gurus de la
administracion. Estos casos han sido copiados tal cual para respetar la autoria de

los mismos y por sobre todo el fundamento tedrico con el cual fueron elaborados.

4.2.4 Dinamicas y Ejercicios Ludicos Aplicativos®. Con estos ejercicios y
dindmicas queremos convertir el proceso de capacitacion en un mecanismo de
diversion que permita a los empleados de Altipal asentar la comprension del

trabajo desarrollado en esta monografia de una manera ladica

La descripcion de las diferentes dindmicas esta en los anexos L a O

4.2.4.1 Dinamicas de Liderazgo

(Ver anexo L)

4.2.4.1.1 Dinamica 1: Lider de Ciegos

Objetivo:

e Andlisis de los estilos de liderazgo.

e Permite el estudio de la imparticion y recepcion de ordenes.

e Explora los elementos emocionales involucrados en la resistencia o

aceptacion del mando

4.2.4.1.2 Dinamica 2: El Pueblo Necesita

Objetivo:
e Analizar los principios de organizacion.
e Analizar el papel del dirigente,

¢ Analizar la accién espontanea y la accion planificada

® Las diferentes dindmicas fueron tomadas de la pagina de Internet:
http://members.fortunecity.com/dinamico/
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4.2.4.1.3 Dindmica 3: Laberinto

Objetivo:

e Explorar el impacto del proceso de la comunicacion en el desarrollo de la
confianza entre el lider y los seguidores.

e Experimentar los efectos de la libre, en contra y restringida comunicacion

asociada a la tarea.

4.2.4.1.4 Dinamica 4: Jefes Y Seguidores

Objetivo:

e Analizar el liderazgo otorgado por la posicion, la edad, el roll, etc.

4.2.4.2 Dinamicas de Equipo
(Ver anexo M)

4.2.4.2.1 Dinamica 1: Bloques de Madera

Objetivo:

e Analizar cobmo se logra la motivacién y las conductas que se presentan en las
personas y los grupos al establecer sus objetivos.

e Estudiar el fendmeno de la competencia entre personas y entre subgrupos.

e Explorar los sentimientos provocados al ganar o al perder.

4.2.4.2.2 Dindmica 2: Tu No Eres Isla

Objetivo:

e Concientizar la importancia de la convivencia con los demas.

e |dentificar los sentimientos que provoca el aislarse de un grupo
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4.2.4.2.3 Dinamica 3: Normas en el Equipo

Objetivo:

e Evaluar la importancia del establecimiento de normas en el proceso de
integracion de un grupo, asi como la necesidad de establecer claramente un
objetivo.

e Evaluar las conductas individuales en el proceso de integracion de grupo

4.2.4.2.4 Dinamica 4: Cada Cual Atiende Su Juego

Objetivo:

e Experimentar el trabajo en equipo y la necesidad de adaptarse a los demas
para poder cumplir una tarea.

e Aceptar los aspectos rechazados de la propia personalidad mediante un juego

de roles

4.2.4.3 Dinamicas de Empoderamiento
(Ver anexo N)

4.2.4.3.1 Dinamica 1: Excursién

Objetivo:

e Desarrollar la capacidad de escuchar a los demas

¢ Impulsar el trabajo en equipo en determinadas situaciones
4.2.4.3.2 Dinamica 2: Viaje de la Nasa

Objetivo:

e Despertar el poder de decision
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4.2.4.3.3 Dindmica 3: Un Mill6n de Délares
Objetivo:

e Realizar un viaje en la imaginacion para reforzar los valores

4.2.4.3.4 Dinamica 4: Nidos y P§jaros

Objetivo:

e Desarrollar la confianza y la camaraderia en los miembros del equipo

4.2.4.4 Dinamicas de Coaching

(Ver anexo O)

4.2.4.4 1 Dinamica 1: Soy Fruto de Mis Exitos y Fracasos

Objetivo:
e Desarrollar conciencia de nuestros propios logros y Fracasos
e Entender el por que de muchas de nuestras actitudes ante determinadas

situaciones

4.2.4.4 2 Dinamica 2: Cambio de Paradigma

Objetivo:
e Reflexionar acerca de la forma como vemos e interpretamos las cosas.

Romper los paradigmas

4.2.4.4 3 Dindmica 3: El circulo del intercambio

Objetivo:
e Objetivo de evaluar nuestro comportamiento en el dia a dia, evaluando

ademas nuestro comportamiento bajo un nivel alto de incertidumbre.
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4.2.4.4 4 Dindmica 4: La Meta a Alcanzar

Objetivo:

e Objetivo de evaluar como integrantes de un equipo trabajan, identificar como
se comunican, la forma como se organizan, como trabajan para conseguir sus
metas, identificar los que son cooperadores, los solidarios, los lideres del

equipo.

4.2.5 Propuesta Académica: A continuacion ofrecemos un listado de posibles
cursos, seminarios, diplomados, especializaciones, a tomar por parte de la
directivas, supervisores y vendedores, en universidades e instituto técnicos tales
como: UPB, UNAL, UDEA, UDEM, EAFIT, ITM, SENA, CENDI, ESUMER,
ESCOLME, TECNOLOGICO DE ANTIOQUIA, CEIPA.

Solo enunciaremos los cursos de la UDEM y EAFIT para generar curiosidad en las

directivas de Altipal Medellin.

Si bien con la lectura de la monografia y de la referencia bibliografica
recomendada, aunada a la lectura y estudio mediante talleres de los casos de
estudio; y de los ejercicios y dinamicas propuestos, se puede tener una idea clara
sobre como implementar medidas tendientes a mejorar el desempefio del grupo
humano de la empresa Altipal, consideramos que es necesario que la empresa
haga el esfuerzo de tomar algunos cursos muy utiles para el desarrollo del
liderazgo y la conformacion de equipos de alto rendimiento. En la ciudad hay
varias instituciones educativas que ofrecen cursos, seminarios, y diplomados que
pueden enriquecer los conocimientos de los directivos, supervisores, y agentes de

ventas sobre los temas aqui tratados para ser aplicados a la empresa.
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PROGRAMAS UNIVERSIDAD DE MEDELLIN

DIPLOMADO

Gestion de Talento Humano

e Formar a los participantes en los diferentes procesos de la gestion del talento
humano.

e Hacer énfasis en aspectos como la motivacion, tendencias de la gestion
humana y gestiébn por competencias.

e Aplicar los contenidos del Diplomado a las politicas, programas, estrategias y

actividades que realizan los funcionarios del area de Gestion Humana

CURSOS Y SEMINARIOS:

AREA TALENTO HUMANO

Curso de Seleccion por Competencias:

e Desarrollar habilidades en la seleccibn de personal por competencias,
proporcionando herramientas a los lideres de cada area, con el fin de lograr la
conformacién de grupos de trabajo méas orientados al cumplimiento de
objetivos de la Institucion.

e Contextualizar a los participantes desde la teoria y la practica en los conceptos
basicos de la seleccién por competencias, enfatizando la importancia de su
adecuada aplicacion y el impacto que éste método puede generar en la vision

estratégica de la Institucion.

Seminario en Mega tendencias de Gestion y Profesional del Futuro:

e Comprender las megas tendencias de gestion organizacional hacia las que se
dirige el mundo.

e |dentificar las competencias y conocimientos que los lideres y profesionales de

nuestras organizaciones deben adquirir y desarrollar
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Seminario de Gerencia Estratégica del Talento Humano:

Identificar y aplicar el modelo de gestion por competencias como canal de
comunicacion.
Desarrollar aptitudes en la gerencia de procesos de capacitacion.

Brindar herramientas para incentivar sus capacidades de lideres

AREA ADMINISTRACION:
DIPLOMADO

Diplomado Nuevo Retail:

Lograr la evaluacion, implementacion y seguimiento del plan de categorias en
las variables tacticas del negocio.

Desarrollar habilidades para la gestion de almacenes minoristas.

Entender las principales herramientas y procesos que impactan los canales de

comercializacion.

CURSOS Y SEMINARIOS:

Seminario: Andlisis, Modelamiento, Simulacién y Optimizacién para toma de

decisiones:

Lograr que el estudiante se apropie de conocimientos en las teorias de la toma
de decisiones organizacionales.

Brindar al participante herramientas en el pensamiento sistémico vy
herramientas de modelacion de investigacion.

Capacitar en estudio de problemas complejos de las organizaciones en los
cuales no se aplica el sistema mas apropiado
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AREA MERCADEO:
DIPLOMADOS:

Mercadeo Gerencial:

Dar a conocer los principales conceptos de mercadeo y la forma de ponerlos
en practica de acuerdo al desarrollo del plan de mercadeo.

Lograr que cada participante articule un plan de mercadeo con pertinencia a
su ambito laboral, o de algun proyecto individual e identificar nuevas
oportunidades de mercado.

Ofrecer herramientas y metodologias que permitan lograr la satisfaccién del

cliente y la diferenciacion de la empresa y sus productos o servicios

Gerencia de Ventas:

Comprender el impacto y la dinamica de la gerencia de ventas en un contexto
organizacional.

Comprender los factores criticos para la planeacion, ejecucion y verificacion
de un exitoso programa de ventas.

Desarrollar equipos de ventas de alto desempefio

UNIVERSIDAD DE EAFIT
DIPLOMADOS::

El Jefe Coach:

Identificar y trabajar con los participantes los aspectos criticos para la
direccion efectiva del Recurso Humano de la empresa moderna.

Modelar la Gestion de Personal bajo el modelo COACHING.

Proponer las herramientas practicas que permiten instrumentar el modelo
COACHING de direccion.

113



Identificar el perfil de direccion de los participantes y trabajar en su desarrollo

(conceptos y metodologia).

Gerencia de Ventas:

Conocer la evolucion de los departamentos de mercadeo y ventas,
disponiendo de elementos que nos permitan disefiar el papel y perfil del
ejecutivo de ventas, del cliente de hoy y construir una adecuada estructura
comercial que comprenda las necesidades y exigencias del cliente

Disponer las herramientas para elaborar el plan de ventas

Entender el entorno del mercadeo en las ventas

Conocer las diferentes técnicas y procedimientos para elaborar el prondstico
de ventas y su respectivo control

Comprender y estar en capacidad de aplicar la promocion de ventas, la venta
relacional, el acompafiamiento a la fuerza de ventas (coaching), motivacion y
seleccion de la fuerza de ventas

Adquirir técnicas de entrenamiento, negociacion y servicio al cliente
Evaluacion de las ultimas tendencias y tecnologias de soporte a la gestion de

ventas

Diplomatura en habilidades gerenciales para organizaciones en constante

adaptacion a los cambios del entorno

La empresa para sobrevivir a los tiempos con una alta incertidumbre requiere de

gerentes y lideres de procesos que interpreten el entorno nacional e internacional

estratégicamente. La supervivencia de la empresa radica en las habilidades,

conocimientos y experticia que poseen los lideres para tomar decisiones

oportunamente y con asertividad. El trabajo de un gerente es el planeamiento, la

organizacion, la integracion y la medicion (Drucker, 2002)
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4.2.6 Capacitadores Externos: Recomendamos ademas capacitadores externos
con experiencia y experticia que vayan a la compafiia para hacer conferencias,

talleres y consultarias, tales como:

e EQUIPOS ALTO RENDIMIENTO, CONSULTORIA, LIDERAZGO Y
COACHING

www.equiposdealtorendimiento.com

Calle 32 A 70 -27 Tel: 2658323

e RESULTAZ2
http://www.resulta-2.com
Tel: 912 98 62 22

Fax: 915 63 97 10

e SELECTA CONSULTING GROUP

www.selecta.com

Cra 43 A 9 sur 91 torre norte Of. 1203 Centro de Negocios las Villas
Tel: 3542900

e FORMACTIVA
www.formactiva.com
Cra 80 AA 36-07 Tel: 4444324

e DARSE CUENTA
Tel: 5164707, Cel: 316-2983411

e KAPITAL HUMANO LTDA
Cra 43 A 1 sur 188 Of. 1101 Tel: 3212294-3170800
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e OMP CONSULTING BIOCOACHING
Www.ompconsulting.com
Tel: 3126566

e AMERICAN CONSULTING
Cra 80 32 EE -89 Tel: 4123009

e CELIS GESTORES DE TALENTO ORGANIZACIONAL
www.celisgestores.com
Calle 7 sur 42-70 Ed. Forum Of. 313 Tel: 3141472

e COACHING MANAGEMENT CONSULTANTS S.A
www.coachingmc.com
Cra 35 A 15 B 35 of. 803 Ed. Prisma, Tel: 3191020-3190880
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5. CONCLUSIONES y RECOMENDACIONES

e EI esquema cultural actual adoptado por la organizacion requiere el
incremento de espacios y recursos para que los empleados aprendan nuevas
habilidades y que estos nuevos conocimientos sean reconocidos por la empresa

como nuevo capital intelectual, para que se fomente el interés por el aprendizaje.

e La fuerza de ventas de Altipal Medellin trabaja solo en una pequefia parte del
negocio global, y se encuentra inmersa en actividades rutinarias, que no les
permite conocer el impacto de su labor en la empresa como un todo y en los

demas departamentos que la conforman.

e La prioridad para los directivos de Altipal Medellin es el cumplimiento de los
presupuestos de ventas .Los aspectos como la convivencia Yy el desarrollo tanto
personal como profesional de los empleados estdn quedando en un segundo
plano , estos deben tener igual importancia.

e La empresa a pesar de las gestiones que ha venido haciendo en pro de
mejorar el clima y la cultura organizacional aun tiene camino por recorrer para
pasar de una empresa tradicional a una organizacion de alto rendimiento, debido a
que falta una mayor democratizacién de los procesos administrativos y un mayor
facultamiento de los vendedores para que se empoderen y responsabilicen de sus

labores.

e Existen aun muchas responsabilidades operativas que recaen 100% sobre los
directivos como: horarios, desempefio, métodos de trabajo entre otras. Es
necesario incluir la participacion de los empleados en estas actividades, esto
incrementara la motivaciéon y ayudara al empoderamiento de nuevas tareas,

aprovechando al maximo su potencial.
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e La organizacion debe estar més orientada a incentivar la proactividad, el
empoderamiento, la familiaridad en las relaciones laborales, la innovacion, y el
liderazgo .Existe una cadena de mando muy marcada que debe ser respetada y
unos limites entre los departamentos y las divisiones que a menudo interfieren en

la solucion de problemas que afectan a mas de un departamento en funcion.

e Es necesario proyectarse a practicas gerenciales que fomenten el trabajo en
equipo, como recompensas colectivas y el compartir informacion del plan
estratégico y datos que pueden ayudar a un mejor desempefio de labores y

conocimiento del negocio.

e La falta de empoderamiento crea desmotivacion y no genera el efecto de
asumir la organizacion como propia. La organizacion debe incentivar practicas
para desarrollar el vinculo y el compromiso. Cada empleado debera ser igual de

valioso sin importar el cargo.

e En Altipal Medellin existe un personal adecuado y propicio para formar
equipos de alto rendimiento, toda vez, que las personas que hacen parte del
equipo de ventas poseen las caracteristicas y aptitudes necesarias para liderar
procesos y obtener grandes resultados, pues si bien es cierto tienen un enfoque
hacia el cumplimiento de resultados y metas, los vendedores dan importancia a
sus compafieros, haciéndoles sentir que su trabajo es importante y promoviendo
relaciones basadas en la confianza, lo que ademas implica que se puedan
comportar como empleados empoderados, que trabajen sintiéndose duefios de la
empresa y por tanto entregando todo de si a esta, pero todo esto necesita un
compromiso real y claro de las directivas. De ahi la importancia que las directivas
de Altipal Medellin promuevan cambios tanto en la estructura como en la cultura
organizacional, asi como en su estilo gerencial, para facilitar que el liderazgo que

estd incubado en los vendedores y supervisores pueda ser orientado a la
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conformacion de equipos de alto rendimiento con responsabilidades otorgadas por

el facultamiento.

e Los equipos de ventas de Altipal son equipos orientados a las tareas, a la
productividad, a los incentivos, al tener y obtener cosas, es decir, son equipos que
trabajan movidos por las recompensas que dicho trabajo puede reportar, tanto a
nivel individual como grupal; lo que es completamente coherente ya que son
equipos de la fuerza comercial. Pero son equipos que también prestan atencién
aunque en menor medida a los esfuerzos extras y al bienestar de sus propios
integrantes. Esto nos lleva a sugerir que las directivas deben intentar promover
objetivos y propositos superiores que eleven el espiritu y el sentido de vida de sus
empleados, para que se vaya mas alla de la simple recompensa econémica y que
la interaccién entre las personas tenga un sentido mas profundo y enmarcada en

el servicio mutuo y para con los clientes.

e En Altipal observamos que los cuatro rasgos que caracterizan a la gerencia
media estadn distribuidos de manera uniforme en los supervisores de ventas
(aunque en un rango de 16 a 20), es decir, los supervisores tienen el potencial de
ser adalid, de sintetizar, de facilitar, y de instrumentar los procesos administrativos
y comerciales de la empresa, pero si tenemos en cuenta los resultados del
cuestionario sobre organizaciones tradicionales vs organizaciones de alto
rendimiento, podemos notar que la empresa no tiene una cultura organizacional
gue permita a los supervisores desarrollar estos cuatro rasgos caracteristicos de la
gerencia media de manera adecuada, y esto lo corrobora los datos obtenidos ya
que los puntajes en promedio estuvieron entre 16 y 20, lo que significa que son

rasgos que se da en ocasiones pero no de manera continua.

e En Altipal Medellin, los lideres evaluados  (supervisores de ventas,

coordinador comercial y gerente regional) presentan una tendencia mas inclinada
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a la sensacion y al razonamiento, son realistas, ven el mundo en termino de
hechos, tienen una aproximacién muy analitica en la toma de decisiones y tienden
a no dejarse influenciar por las emociones o las corazonadas. Por ello
consideramos importante darle mas cabida al tema de la intuicién y la creatividad
sin dejar atras los hechos y la informacion de calidad, estamos seguros que les
permitira combinar y asociar ideas de manera Unica para lograr resultados nuevos

y Utiles.

e Alas directivas de Altipal Medellin le recomendamos tener en cuenta el factor
experiencia de los supervisores de ventas ya que con seguridad les permitird
tomar decisiones y responder con mayor agilidad a eventuales obstaculos y retos
empresariales, sobre todo en un mundo cada vez mas cambiante, en donde el

entorno supone escenarios cada vez mas dificiles de predecir o pronosticar.

e La formacion continua, consistente, coherente, apoyada y adquirida desde las
directivas hasta el equipo de ventas pasando por la gerencia media, permitira a
Altipal Medellin cambiar el modo como se viene desarrollando la gestion
empresarial, logrando transformar a una empresa con viejas practicas en una
empresa moderna, proactiva, sinérgica, de alto rendimiento donde sus empleados
se basan en la adquisicion de autoconciencia y responsabilidad, con liderazgo y
empoderamiento, dejando atras los temores y las limitaciones de todo tipo.
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ANEXOS

Los anexos del 1 al 5 corresponden a los cuestionarios a los que fueron sometidos
los empleados de Altipal S.A. Medellin, desde los vendedores hasta los gerentes,

general y de mercadeo.

ANEXO A. CUESTIONARIO ORGANIZACIONES TRADICIONALES VS
ORGANIZACIONES DE ALTO RENDIMIENTO

Aspectos a Evaluar Totales
Apoyo alainnovacion Verdadero Falso
Se pasa por alto las nuevas ideas .El lema es “ 0000 0000000
no arregle esto si no esta roto”
La gente que se arriesga y fracasa es 00000 000000
penalizada
la gente que intenta cambiar las cosas no es 00000 00000
penalizada
Importancia del Aprendizaje Verdadero Falso
Hay pocas posibilidades que la gente aprenda 000000 00000
nuevas habilidades
El aprendizaje casi no es recompensado 0000000 0000
La organizacién hace dificil el aprendizaje que 00000000 000
no este exclusivamente dentro de los limites de
la tarea que uno realiza
Se dedica tiempo para el aprendizaje 0000000 0000
La formacion multidisciplinaria es vista como 000 00000000
algo ineficaz
La formacioén de los no directivos se centra 000000 00000
principalmente en las habilidades técnicas
Disefio de los Cargos Verdadero Falso
Los Cargos estan disefiados de manera que 000 00000000
para desempefiarlos apenas se requiere
habilidades
La gente que realiza el trabajo no toma 000 00000000
decisiones importantes en cOmo se realizara
este. Simplemente desempefian s trabajo tal
como se les ordena que lo hagan
La gente trabaja aisladamente 000 00000000
La gente hace siempre los mismo 00000 000000
La gente trabaja solo en una pequefia parte del 000000 00000
trabajo global
Es dificil para la gente ver como sus esfuerzos 00000 000000
contribuyen directamente al producto o servicio
final
La gente no realiza ninguno de los trabajos que 00000 000000
apoyan su trabajo (mantenimiento , control de
calidad, provision, archivo de informacion etc)




El ritmo de trabajo es dictaminado por la
direccion

00000

0000000

A la gente se le dice el trabajo que tiene que
hacer

000000

00000

La gente nunca se implica en la resolucion de
problemas. Cuando sucede alguin problema, los
jefes acuden a solucionarlo

00000

000000

Los trabajos estan disefiados de tal forma que
la gente no tenga que pensar

000

00000000

Funcién de los directivos

Verdadero

Falso

Los directos le dicen a los empleados como
tiene que hacer las cosas y controlan lo que
hagan tal como les han explicado

000000

00000

Los directivos consideran que su trabajo es el
de controlar y dar ordenes

0000

0000000

Los directivos se encargan Unicamente de su
departamento , situacion o funcion

0000

0000000

Los directivos se aseguran de que sus normas
se cumplan

0000000

0000

Los directivos raras veces dicen a sus
empleados como lo estan haciendo

00000000

000

Los directivos nunca son evaluados por sus
subalternos

00000

000000

Los Directivos utiliza reuniones de un solo
sentido (Directivo-Empleado) para comunicarse
con los empleados

00000

000000

Los directivos asignan responsabilidades ,
organizan el horario, entrenan a los empleados ,
revisan su desempefio y deciden los métodos
de trabajo sin que los empleados contribuyan en
ello

0000000

0000

Los directivos hablan con sus superiores en
representacion de sus subordinados. Existe una
cadena de mando estricta que debe ser
respetada

00000000

000

Los directivos creen que su presencia es
necesaria para que se realice el trabajo

000000

00000

Los directivos son seleccionados sobre todo
por sus habilidades técnicas

0000

0000000

Estructura Organizacional

Verdadero

Falso

Existen varios niveles de direccién

00000000

000

La unidad de organizacional basica es el
departamento funcional

000000000

00

Existen limites muy marcados entre los
departamentos y/o las funciones

00000

000000

Los limites entre los departamentos y las
divisiones a menudo interfieren en la solucién
de problemas que afectan a mas de un
departamento en funcién

00000000

000

En las reuniones rara vez intervienen varios
departamentos o funciones

0000000

0000




La mayoria de la gente no tiene la sensacion de
estar dirigiendo su propio pequefio negocio
dentro de una gran organizacion

000000

00000

El trabajo esta dividido para que la linea de
trabajo (produccion, servicio al cliente, etc) este
separada del trabajo que realiza el personal de
apoyo (mantenimiento , archivo, etc)y los
diferentes tipos de trabajo son asignados a
diferentes departamentos

000000

00000

Relaciéon con los clientes

Verdadero

Falso

Solo unos pocos en la organizacion hablan
directamente con los clientes para averiguar
como pueden hacer para mejorara el servicio

00000

000000

Los que trabajan en una fase de la operacion
no consideran a los de las siguientes fases
como sus clientes

0000

0000000

Nadie comprende totalmente los patrones
utilizados por los clientes para juzgar la calidad
del producto final o servicio

0000

0000000

Flexibilidad

Verdadero

Falso

La organizacion es lenta para responder las
cambios de su entorno

000

00000000

La organizacion es lenta para adoptar nueva
tecnologia o para convertir provechosamente
la tecnologia ya existente

00

000000000

La organizacion tiene un numero limitado de
productos y servicios vy los introduce lentamente

000

00000000

Trabajo en Equipo

Verdadero

Falso

La gente solo se preocupa por ella misma
.Normalmente no va mas alla de sus
obligaciones cuando se trata de ayudar a los
demas

000

00000000

Diferentes partes de la organizacion trabajan
hacia diferentes objetivos. A menudo existe una
competencia destructiva

0000000000

Poca gente puede explicar los valores sobre los
gue se fundamente una decision

0000

0000000

Los valores, si es que existen , solo se
interesan por el beneficio

000

00000000

Dedicaciéon

Verdadero

Falso

Solo unas pocas personas de la alta direccion
se sienten responsables del buen desempefio
de la organizacion

0

0000000000

Poca gente esta dispuesta a hacer mas
esfuerzos que el minimo requerido para su
trabajo

00

000000000

La gente se relaja cuando los jefes no estan
presentes

00

000000000




Recompensas Verdadero Falso
La gente obtiene recompensas econdémicas 000000000 00
tanto si cumplen como si no

La gente es recompensada por la antigliedad 00000070 000
Existen grandes diferencias entre las 0000000 0000
recompensas de los directivos y la de los

empleados

Las ganancias por las mejoras en el rendimiento 0000000 0000
no son compartidas con los empleados

La gente es recompensada por su trabajo 000000000 00
individual

Acceso a la informacién Verdadero Falso
Muy poca informacion sobre la situacién de la 000000 00000
empresa es compartida con los empleados

Los directivos y los expertos técnicos ocultan la 000 00000000
informacion

La informacién es considerada como una fuente 000000 00000
de poder y de privilegio

El acceso a los datos y a la informacion esta 00000000 000
estrictamente controlado

Equilibrio socio técnico Verdadero Falso
Se considera mas importante la tecnologia que 00 000000000
la gente

Cuando se esta considerando la introduccion de 000000 00000
alguna tecnologia nueva ,no se consulta a la

gente que trabaja en ella

Solo unos pocos expertos técnicos sabe como 000000 00000
funciona la tecnologia y como mantenerla

Existe demasiada o demasiada poca tecnologia 00 000000000
para la demanda que tienen

La tecnologia que se utiliza inhibe el trabajo en 000 00000000

equipo

La tecnologia utilizada por la organizacién es
dificil de cambiar

000000

00000




ANEXO B. CUESTIONARIO ORIENTACION DE EQUIPOS

INTERPRETACION DE LA CRIENTACION DE EQUIPOS
LA ORIENTACION BASICA DE SU EQUIPO

Un equipa puede tener una orientacion més o menos fuerte hacia |os siguientes
puntos cardinales:

+ Norte: tareas, productividad como equipe.
s Sur: bienestar de sus integrantas,
+ Este: esfuerzo “exira” capaz de hacer,

« Qeste: incentivos, tener y oblener cosas,

Interpretacion:

NORESTE: OBTENER. Son equipos proyectados a la produccién. Les
complace ver |las cosas realizadas por el esfuerzo comun.

SUDESTE: SER. Son equipos que priorizan su desarrollo personal y grupal,
formacion continuada, prestigio profesional, etc.

SUDOESTE: DISFRUTAR. Son equipos centrados en su propio bienestar,

NOROESTE: TENER. Son equipos gue trabajan esencialmente movidos por
las recompensas gue dicho trabajo puede reportar, ya séan recompensas
individuales o grupales .

Aplicando este modelo pueden obtenerse diversos dibujos:

Patrén “pobre”: ningdn eje consigue una buena puntuacion. Aunque
haya cierto predominio de algun eje, lo mas interesante es |a pobreza
global del equipo en todas las areas.

Patron "rico™ en este caso lo mas interesante tampoco es el leve
predominio de algin eje. sino el hecho de gue todos superan los &
puntos,

- Patrdn "descompensado”. uno de los 4 puntos cardinales apenas
puntia. Manifiesta por encima de cualquier ofra consideracion  un
desequilibrio gue debe abordarse prioritariamente.

Patrén “predominante”. uno o dos ejes senalan un area claramente
predominante.



COMO DESCRIBIRIA A SU EQUIPO

Decida en una escala de 1 al 10, a partir de responder francamente a las preguntas hechas a continuacidn, cual es la

intensidad de cada eje en el caso concreto de su equipo. Marque con una (X) en la casilla indicada

=

- 'p}uﬁﬁ%ﬁiﬁad: Naorte;

Los ohjetivos anuales son conocidos par todos y hay un
espirity colectivo de luchar por ellos

Existen Indicadores de rendimiento grupal.

Existen indicadores de rendimiento individual.

Mo se pierde el tiempa: sensacion de "estar ocupados la
mayor parta del tiempo",

las normas de lo que "debe hacerse" son claras y
canacidas por todos: pocas dudas sobre "de quién es la
respansabilidad de tal cosa".

e

&:ﬁj de bienestar subjetiva; Sur:

Hay un interes par el bienestar de los compafieros,

%e producen reuniones sociales al margen del trabajo
se celebran acontecimientos personales relevantes

Hay felicitaciones de los jefes,

La gente expresa sus emociones en el grupo con
comodidad, {sin que les dé "corte™),y los conflictos
afleran para ser anallzados v resueltos.

Opinidn generalizada: "vale la pena trabajar en este
sauipo”.

- Eje de esfuerzo subjetivo: Este;

5e puede participar en las decisiones.

Algunos procesos han sido cambiados o perfecclonados
por el equipao.

La gente toma parte en las reuniones de manera activa e
inclusa apasionada.

La gente o5 capaz de quedarse un tlempo fuera de su
horario laboral para finalizar una tarea urgente.

Hay un grupo interno de mejora de la calidad, o similares
(subgrupas de trabajo).

Eje de premios,; incentivos: Oeste:

Hay incentivos sebre productividad.

Hay reuniones y entrevistas de rendimiento grupales.

Tambidn hay reuniones individuales, can expresion de
hasta gué punto el responsable del equipo o las
empresas valeran el esfuerzo,

La gente cree estar bien pagada.

Existen indicadores que objetivan la calidad del trabajo
realizado, v son de publice conocimienta.




ANEXO C. CUESTIONARIO ESTILOS DE LIDERAZGO

i i1 II'I
'j[ i ||IH

“ESTILOS DE LIDERAZGO"
CUESTIONARIO:

El cusstionario que se presenta & cantinuacicn estd basada en la Grila Gerencial de Blake y

Mouton y ha sido disefiado por especialistas en ciencses de comportamienta, con el fin de que
usted pueda identificar su propio estilo de lderazga,

Es esencial que sea totalmente honesto,  Ajlstese al concepto de “Jgué 85 o que haria
realmente?, mas bien que al de " como me guslania que pensaran de mi con relacion al maneio
de una situacion determinada? Es decls, no margue k3 accidn que e parezca mas adecuada &
usted no bubiera acluaco realmente de esa manera . Tenga presents que el propdsto de oste
gpErcicio s que usted cbitanga una evaluacion global de su propio estiio de lderazgs. Nadie mas
que usted vers sus respuesias @ gste cusstionanc.

Como completar al cuestionario.

1. Lea la primera sifuacidn

2. Lea cads una de las clnco allernativas posibies y asignées puntaje de la siguiante mansra
Marque con un (1] unic 3 1a letra cormespondients a la acckn gue usted piensa gus
tomaria en esa situacsin A la que serls segunca opcidn, MArgQuela San un (2 y as
secesvamenie, clasifcando a todas elas  individualments, Mo pueden esxistic
combinaciones y na bene opcide a otras alternativas de accién.

3. En el caso de siiuacanes en las gua usted nunca se ha encontrado anbericsmente (o bian
Jue hace ya fiempo que no enfrenta), responda imaginanda come serlz su conducta 2n
ese aspecto S esluviers pasando por esa situacicn AHORA Mo pusden quedar
albemalivas sin puntaje.

CUESTIOMARIO * ESTILOS DE LIDERAZGO™
Situacion Mo 1 Planeamients,

e LB Un peguano planeamients es realizads tanie par usied personalmente come
por usted funio con su equipo.  La asignacidn es amplis y usted inspira
confianza & sus subordinados dicdndales; "Estoy Segusa que Ustedes sabnn
cémo hacerlo ¥ que o hardn bian”

— b Flanea de antemans las {areas a asignar a cada membro dal equipo. Luago
de explicarles los objetivos y |2 programacion de Bempo, efectia |as
asignacionss individuales, Se asegura de que recurriran a usted an e casc de
encontrar dificuttades en au realizacions,

— a8 Canvoca a las personas que conccen o hechos relevantes para examinar |
panorame glebal, observa reacciones y obtiene opiniones Luego se
establacen los absetivos v un pragrama de tiempo Nexmle vy paralelamente, os
procedimenios ¥ reglas  basicas, asignandcles las  responsabilidades
individuales.

= kg Agigna amphas funciones, perc no tence a pensar en tarminos de objetivos o
programacién de tiempo. Realiza un peguefio detalle del plan.

R Planea, defiiendo objetivas y programacidn de bempo a segur.  Luege
celeimica [os procedimientos y reglas basicas  efecita las asignacicnes
individuales,



Situacion Na, 2 = Ejecucidn

4.

cr

Sigue personalments el desempefio de cada Individuo examing con &l el Orado

“de progresa legrado.  Les presta ApUYD C30A wOr Que "Se encueniran en
problemas” & tienen dificedlades

Verifca que las cosas se desamollen normaiments con los integrantes del
€quipe ¥ se prescupa porgue cuentan con ks elementos necesarias. Esta
siermpre dispuesto a atender cualquier consulta

Frecuenlemenie centrola & su persanal, pero Tara vez se invilutra en sus
tareas. Deja que ellos solos resualvan sys propios problemas.

Se mantizne informado sobre los aspedios principales del progresc del
provectt y, ajerce su influencia sobre los demas a través da |s identificacion
de problemas y de la revisian de obietivas ¥ programacsdn de tiempo con fos

ntegrantes del equipo. Los ayuda a salver obsidculos cada vez que. g5
NeCcEsai0

Observa alentamente ol frabajo de ks integrantes del equipa, efecBhanda
criticas & inbroduciends kas miodficaciones que cree necesadias

Siwackin No 3 = Seguimiento

a

Flanea de anlemano la prixema asignacion, ublicando el personal Segin los
requerimientos del proyects. Releva a actuacion individual de cada miembro
<ol equipo, Indicandao la accitn comecths que merece cada caso parteular

Realiza una evaluacién final dal frehajo reslizsdo pera delerminar que se
puede aprender de la misma, mostrande recanociients por los esfuesrzos

realizado por el equipo vy por actuaciones individuales scbresalientes =i ko
consadera apropiado

Consulta con  su jefe o gerente acerca de los Proximos pasos ¥ asigna
personal para [a realizacidn de los mismos.

Felicita al grupo o individualmente a sus infegrantes. La sesidn de evaluackn
final consiste en anallzar por que las cosas =& hicieran tan bian y gue medidas
58 pueden adoptar para gue continfen sienda de esa manera. Trats ade restar
imporiancia a los errores v atenudr cualquier confiicio.

Se relne con los  integrantes del equipo ¥ emplea la tdckea “la zanzhoria
dedante del burrg” . Sedala tanto los puntos buencs come kos dabiles 3 indic
@ les integrantes del equipo como pueden ser coregidas las defciencias.
Cada integrante tienen la oportunidad de exponer sus SUgerencias para
posibilitar mejoras fullnas,



Situacion No. 4 —Frmees de direcrian cometigos por inteqrantes del equipg

Cuandg algo anda mal o se descubre algum errey, probablements dirla:

R "Encuentie al responsable del emer y apliquele medidas disciplinarias”,
__ b "Oh, ellos  giempre estdn causando problemas, pero 40ue podemas hacary”,
ST - “Buano, todes cometemos amores, pero Uisted ta hizo Io mefar que puda, En

ol futwro as cosas sakdran mejor

— “Mal suene. Es vergonzoso, pero podemos estudiar el problema v aprendar
nuestra leccidn, ¢ Cudnde nas podemos reunic?”,

- 3 “Esle es el tipo de ermor que solo puede admitirse una vez. Sise =1
deberd tomar medidas”

Situgcitn Mo, § — Cuande los intear#ntas de un equipo entran #n conflicto,

Usted simplemente:

et - Dejara que so ameglen entre sllos,

. k Aenuara el conflicto diplomaticamante,

— Les reunira para analizar el problema desde sus origenas ¥ &ncontrar la
salucidn,

_ . d Tarminara con el conflicto firmemente, porue &l misma no punde ser
admitido.

I - Les hablard uno par uno para entender el problama ¥ hacer les comprandar

que 13 discusicn vn el trabaje peede coasonarles dificultades

Situacion Mg, § ~ cuando su decssian es cueslionada por los colaboradares

| Fresantar la decisidn nuevamente v si ain asi es cuesiicnada, usted padria
refrafiarse para mentener [@ armonia diciendo | *De acuerdo, haganla a su
moda”, ;

b Pensar el cuestionamients implica insubarénachén, Su reaccidn ez "Mire

asta es la decision y asl a8 hara™

(4 Repatir la decision para asegurarse da que ha side comprendida. Si tedavia
%2 ancuentra can cierta reficencia,, explicard que 125 cosas daben hacerse as|
para el bien comon. adn cuando ne les parezca corecls a los miembros del

SUipo.
. Echarse atr#a o no implementar la decisian
AR \Rever la manera en fue se llegd a esa decisian y suministrar informacidn oon

la que no se contaba anteriorments; Luego, mfarmard acarca de nueyas
circunsiancas que puedan lenar a modificar la decision,



Situzcian Mo, 7 Recepcidn de sugersncias o nuavas ideas de os mtegrantes ded equipo.

Situacidn no

Tiemne tendenclas a resentir cuabguier sugerencia gue smpligue un neeyo
enfoque, Con frecuencia, su reaccidn inmediaia es- *Ya probamos esc
antericrmente”, o simplementa: " Mo servira

Fecibe la sugerencla son aparente compesiura pera intime resentimients
La deja de laca ¢ la delega a olra persona para que la elabore adalle, No
imtenta efectuar su segumisnio & menos gue se lo presians

Trata de alentar |3 experimentaciin v las sugerencias. Las escucha y los
intagranfes del equizo ‘o saben. Desarmolla las sugerencias conjuntamante
con elles. 5 la sugerancia a5 elavada 2 la consideracidn de los directives,
ientilica el arigen da i idea ¢ la apoya,

Sabe que frecusntemente las sugerencias de un inlegrante del grepo
pueden resultar en la mejora de los setemas operativas.  Examing cada
EUJSIEnCa ¥ 98 3sequra gue ne haya side presentada con antesiondad 5
le parece buena, alienta al subordinado pata gue la praserds por escrilo.,

Alaba a la persona gue presenta una nueva sugerencla v la eleva a la
consideracion del gerenta.  Si el gerente se muesira en desacuerndo, Race o
mismo, si por el conbraro, est3 de acuerdo, fambién o estard  Luegao,
tendra tendendcia a decirle al miembro gel quipo gue la presanid. “Me gusta
, pero no pude lograrn gue el gerente la aprobars”

— Cuando se miringen 5% normas 9 prosedimientos de la compariia.

Sy reacchiin sard:

Las normas vy procedimientos  wniformes som esenciales para un
comportamienta ardenado ¥ deberian cubrr cualguier clase de siuacionss,

CHoeple las de emergencid. Oeberan ser aplicadas siempre. Aungue
Sun2n desviacianes.

Es elemental que s& sigan las normas ¥ procedimientos vy oes su
responsabilidad que les miembros del grupo las acepten.  5i comprenden
gu las mismas son para el bien comon, 1as aplicaran de buen grado.

Cuando 2o infingen ks normas y procedimeentos, es mejor ignorar lo que
casn una situdcadn viclenta.  Excepto cuando t@l viclacion produzos
incadunbes peligrosos. Muchas de las normas se ecieron para sar vialadas

Las normas y procedirnsentos son pautas para la eccedn. S la desviacicn de
las mismas es poco significaliva o la norma en cusstion es poco importanie,
ae podrd ignorar 2 cuestidon. S8 por el contrarsa, e lata de algo senc, |2
persona que cometid 1 infracesdn la coregird, i sabe gque usted asi (o
desea,

Cuslgqueer viclacitn debe conversarse con las personas invclucradas en ella
para deferminar cual es al problema. S el procedimiento o norma fuera
poco adecuado, se debe tomar las medidas necesarias para modifcaros
Er el casi de una falla de comportamianto, deberan entanderses las razones
de la misma antes da adopiar medidas disciplinarias.



Sitaciin Mo. 8 — Informes de &valyacion del parsonal por o general,

i

Le piantea al riembro del grupe cuales son sus puntos fuertes y suz
deficiencias, y |e hace sugerencias acerca de cdma mejorar los puntos

débiles. Es importanie que la persona comprenda con que criterio se lo
@valia,

Un examen pariddice puede resullar un medic eficaz de indcarke a una
persona éxactamente su posicion. Se sefalardn sus debilidades y también
la forma de corregilas,

Le hace saber al miembro que sus esfuerzos pasados y continuos
apreciados, enfatiza sus puntos feertes v e da oporfunidad para plantear
cualquier problema personal que pueda tener  Un gesio amistosa y
alentados & asegurardn su cooperacian v lealtad

Las evaluaciones de rendimiento resuftan por lo general cuestiones
embarazosas. La genle no es propensa a aceptar criticas, ¥ cuando las
mismas son favorables, tenden a prasionar para colener promocicnes. Mo
favorece las Wrgas discusiones que podrian resultar en disputas y conducir
8 eventuales rasenlimentos.

Se vale delas situecionss en que se evalia el rendimients  perscnal para
Byudar @ la persona para gue fijg metas de rendimiento.  Esto smplica
concesiones reciprocas con respecic @ evaluaciones anteriores y origing
posibilidades de cambios eficaces.  MNo puede discutic scerca dal
rendimients del miembro de su equipo eficientermente sin hablas, al mismo
bempo, del suys propic.

= Filosoifa global de dir, y
S8 justo pero firme, Emplear incentives negativos v positivos para alcenzar
¢l rendimiento dessado, Reconocer que la moral es fan importante como
las maguinas en loa procesas produclves.

El major rendimiento se obtene fijando niveles altos de rendimienta y
recompensando a las personas gue log alcanzan, Aguellas que na logran
deben ser disciplinados mas bien que ignorados

A larga, resufla mepor mantener un ntmo comodo de frabaig, Trata de
canseguir quee ks miembros del equipo se sientan satisfechos v seguros,

Asigna las taraas al personal y los dea acluar par su cuenta
Alcanza v un nivel satisfactonio de produccion, mediante la participacion v

compransion de la gente y de sus keas. El entendimiento y 8l acuerda son
las bases de un plansamients, direccidn ¥ conbral aficaces,



Inetrusciones

Transcnba sus respuestias en el cuadro de la pagina siguiente. Para ello anote, para cada
Eiluacion el puntaie que acordd a cada lelra,

Lugge sume Onicaments | cantidad de nimeres 1 de cada columna y andtelos en el lugar que
comespanden al p del cuadre.

El ptintaje mas afte es el que indica su estils de liderazge predominants, El sagundo puntaje mas
alka indica su estile de liderazge altamativa o de sostén,
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ANEXO D. CUESTIONARIO ESTILO DE TOMAS DE DECISIONES

Basado en una escala de la personalidad desarrollado por Hellriegel, D, J. Slocum ¥ R W.Woodman, Organizational
Behavior, 3* ed. ’

CUESTIONARIO SOBRE EL ESTILO DE TOMA DE DECISIONES

PARTE L

Encierre la respuesta que se acerca més a la manera en que usualmente se siente usted o
actia. No existen respuestas correctas ni incorrectas para estos enunciados.

1. Me importan mas
a. los sentimientos de las personas b. Sus derechos

2. Usualmente me llevo mejor con

a, gente imaginativa b. Gente realista
3. Esun alto cumplido ser llamado
a. una persona de sentimientos reales b. Una persona consistentemente razonable

4. Al hacer algo con otras personas, prefiero més
a. hacerio de la forma aceptada b. Inventar una forma propia

5. Me molesto mas con
a. teorias elaboradas b. Gente que no le gustan las teorias

6. Es de mayor respeto llamar a alguien
4. Una persona con vision b. Una persona con sentido comiin

7. Permito mas a menudo que
a. mi corazén gobierne mi cabeza b. Mi cabeza gobieme mi corazén

8. Pienso que es una horrible falta
a. mostrar mucha calidez b. Ser antipatico

9. Si fuera profesor, preferiria impartir
2. Cursos tedricos b. Cursos pricticos

PARTE II

el palabra de cada uno de los siguientes pares le atrae mas? Encierre 2 0 b.

10. a. Compasion b. inteligencia
11. a. Justicia b. Misericordia
12. a. Produccion. b. Disefio

13. a. Gentil b. firme

14. a. Imperceptible b. critico

15. a. Literal b. Figurado

16. a. Imaginario b. Cuestion de hecho



Basado en una escala de la personalidad desarrollado por Hellriegel, D,,J. Slocum y R.W. Woodman, Organizational
Behavior, 3* ed.

INSTRUCCIONES DEL CUESTIONARIO SOBRE EL ESTILO DE TOMA DE
DECISIONES

Marque cada una de sus respuestas en las siguientes escalas. Luego use la columna con
el valor de los puntos para llegar a su calificacion.

Por ejemplo, si usted contestd a_en la primera pregunta, usted marcaria / @ en la
columna de sentimiento. Esta respuesta recibe cero puntos cuando usted suma la
columna del valor de los puntos.

Las instrucciones para clasificar sus calificaciones se indican en seguida de las escalas.

Sensacion {Punto Intuicién |Panto Razonar |Puonte Sentir Punto
valor valor valor valor

2b 1 2a 2 1b 1 la 0

4a 1 4b 1 3b 2 3a 1

5a i 5b 1 7b ik Ta 1

6b 1 6a 10 8a 0 3h i

9b 2 9a 12 10 b 2 10a 1

12a 1 i2b 1] ila 2 11b 1

15a 1 i5b 1 13b 1 13a 1

16 b 2 16a 0 14b 1} 14a 1

Total

Puntaje

Valor 10 7 9 7

maximo

del punto

% Escriba INTUICION si su calificacién de Intuicion es igual o mayor que su

calificacion de SENSACION.

calificacion de RAZONAMIENTO O PENSAMIENTO.

%+ Escriba SENSACION si su calificacion de Sensacién es mayor que su calificacion
de INTUICION.

% Escriba SENTIMIENTO si su calificacion de Sentimiento es mayor que su

# Escriba RAZONAMIENTO si la calificacién de Razonamiento es mayor que su
_calificacion de SENTIMIENTO.




ANEXO E. CUESTIONARIO GERENCIA MEDIA

Auto evaluacion de la participacion estratégica de la Gerencia Media.
Instrucciones: En su experiencia como administrador, ;Con cuanta frecuencia ha
realizado las actividades siguientes? Encierre en un circulo un ndmero en cada punto

1. Vigilar y evaluar las repercusiones de los cambios del entorno externo de la
organizacion

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones
T swmmmn B s - . T 5

2. Instrumentar planes de accién disefados para alcanzar los objetivos de la alta

gerencia.
Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones
(S 2. S, 5 C 5

3. Integrar informacién de diversas fuentes para comunicar su significado estratégico

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones
| — 2 s - 3 < 5

4. Evaluar los méritos de las propuestas nuevas

Nunca Rara En Reqular Frecuentemente
vez ocasiones
: Qe——— R - S e — 5

5. Evaluar los méritos de las propuestas generadas en mi unidad, alentando algunas,
desalentando otras

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones
e P e < I 4 5



6. Traducir las metas de la organizacién a objetivos para los individuos.

Nunca Rara En Regular Frecuentemente

VeZ ocasiones
T meslsing 2 v bmsees o 3 4 5

7. Ofrecer un albergue seguro para programas experimentados

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones
T eowomme 2 3 e 4 &

8. Evaluar y comunicar a administradores de niveles mas altos, las implicaciones de Ia
nueva informacién a nivel de empresa.

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones
N e 2 s F e 4 5

9. Buscar oportunidades nuevas y presentarlas a la atencién de los administradores de
niveles mas altos

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones
T e R enumeus . O R 5

10. Comunicar y convencer a los subalternos de las iniciativas de |a alta gerencia.

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones
1 e 3 T 5

11. Definir y justificar la funcion de los programas o procesos nuevos ante administradores
de niveles mas altos.

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones

D e B o B g



12. Fomentar los equipos multidisciplinarios para resolver problemas.

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones
T 7. S e —— 4 oo 5

13. Buscar activamente informacién sobre su negocio de boca de clientes, proveedores,
competidores, publicaciones especializadas, etc.

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones

14. Vigilar y comunicar a administradores de niveles mas altos, las actividades de
competidores, proveedores y organizaciones externas.

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones
S [ 2 2 s - & s 5

15. Justificar ante administradores de niveles mds altos programas que ya estan
establecidos.

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones »
T omsmmsn 2 s 3 ;S 5

16. Proporcionar recursos y desarrollar objetivos/ estrategias para proyectos extra
oficiales

Nunca Rara En : Regular Frecuentemente
vez ocasiones
(LR . L——— 3 4 5



17. Traducir las metas empresariales a planes de accion departamentales

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones
1| S, 2 3 4 5

18. Relajar las regulaciones y los procedimientos a efecto de echar a andar proyectos
nuevos

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones
(R —— V. J———— 8  mmaes 4 5

19. Proponer programas o proyectos nuevos a administradores de niveles mas altos

Nunca Rara En Regular Frecuentemente
vez ocasiones
{ T —— 2 mveppvin BY e 4 5

20. Vigilar actividades dentro de su unidad para garantizar que apoyen los objetivos de la
gerencia,

Nunca Rara En Regular Frecuentemente

vez ocasiones
| 2 3 e 4" e 5



Clave para calificar.

Ser adalid:
Facilitar:
Sintetizar:
Instrumentar:
Menos de 10:
10 a 15:

16 a 20:qg

Mas de 20:

Sume sus calificaciones de los puntos 4,9,11,15y 19

Sume sus calificaciones de los puntos 5,7,12,16 y 18

Sume sus calificaciones de los puntos 1,3,8,13 y 14

Sume sus calificaciones de los puntos 2,6,10,17 y 20

Usted casi nunca desempena esta funcion

Usted desempena esta funcion en raras o pocas ocasiones
Usted desempeiia esta funcion regularmente o, cuando menos,

en ocasiones
Usted desempena esta funcion en forma regular o frecuente.



ANEXO F. PREGUNTAS BASICAS PARA SESIONES DE COACHING

GETA' ﬁ

+ ¢Cuél es el tema o asunto sobre el cual usted querria trabajar?

-+ ¢Qué tipo de resultado espera obtener al final de esta sesién de coaching?

- ¢Hasta dénde quiere llegar y qué es lo que espera conseguir en esta sesion?

- A largo plazo, ¢cudl es su meta relacionada con el tema? ¢Cudndo quiere lograrla?
- ¢Qué etapas intermedias puede identificar y cuando piensa alcanzarlas?

REALIDAD
+ ¢Cudl es la situacion presente, con mas detalle?

- ¢Cuédl es su mayor preocupacion al respecto?

- A quién afectard este problema, ademads de a usted?

- ¢Quién mas esta enterado de su deseo de hacer algo al respecto?

- ¢Cuénto control personal tiene sobre el resultado?

- ¢Quién mas tiene algin control sobre el resultado, y en qué medida?

- ¢Qué medidas de accién ha tomado hasta ahora?

- ¢Qué le impide hacer algo mas?

- ¢Cudles son los obstaculos que necesita superar para seguir adelante?

+ ¢Qué barreras internas o qué resistencias personales le impiden emprender una ac-
cién?

- ¢Con qué recursos cuenta? ;Habilidad, tiempo, entusiasmo, dinero, apoyo, etc.?
- :Qué otros recursos necesitara? ;De ddénde los obtendra?

+ ¢Cudl es realmente el problema aquf, el quid de la cuestion?

OPCIONES
- ¢De qué otra manera podria abordar este problema?
- Haga una lista de todas las alternativas y soluciones grandes 0 pequefas, completas
0 parciales.
+ ¢Qué mdas podria hacer?
+ ¢Qué harfa si tuviera mas tiempo, un mayor presupuesto o si usted fuera el jefe?
- ¢Qué haria si pudiera empezar otra vez desde el principio, con un nuevo equipo?
+ ¢le gustaria otra sugerencia?
2Cuéles son los beneficios y los costos de cada opcion?
+ ¢Cudl podria dar el mejor resultado?
-+ ¢Cuél de estas soluciones prefiere o serfa mejor para usted?
- ¢Cudl le daria la mayor satisfaccion?

VOLUNTAD

- 2Qué opcién u opciones elegiria?
+ ¢En qué medida esto responde a todos sus objetivos?

- ¢Cudles son sus criterios y medidas del éxito?

- ¢Cuéndo va a empezar y terminar exactamente cada etapa de fa accion?

- 2Qué podrfa impedirle avanzar a través de estas etapas o alcanzar la meta?

- ¢Tiene alguna resistencia personal que le impida continuar con la accién?

- ¢Qué harfa para eliminar estas barreras externas e intemas?

4Quién debe conocer sus planes?

£Qué apoyo necesita y de quién?

- ¢Qué hara para obtener ese apoyo y cuando?

- ¢Qué podria hacer yo para ayudarie?

- Califique, en una escala de uno a diez, el grado de compromiso que necesita para lle-
var a cabo esta accion concertada.

+ ¢Qué le impide calificar con diez?

- ¢Qué podria hacer para elevar y calificar mas alto su compromiso?

& ¢Desea conversar sobre algo mas o ya estd todo dicho? /




ANEXO G. CASOS DE ESTUDIO Y EJEMPLOS

Como se desarrolla una sesién de coaching
Tomado del liboro COACHING de John Whitmore

Establecer una meta

En estos cuatro capitulos dedicados a cada segmento de la secuencia de
coaching, ilustraré los temas tratados con una sesion ficticia de coaching, donde
se entabla un dialogo entre el coach Mike y Joe Butter, un gerente superior de
cuentas en una gerencia de publicidad londinense. El ascenso inicial meteorito de
Joe a través de los niveles jerarquicos de la empresa, se ha retardado en los
altimos dos afios, en coincidencia con el comienzo de la mediana edad y los
excesos de comida y la bebida, que afectaron a su estado fisico. Hace poco
intentd adelgazar y empezé a hacer ejercicio, pero lo desalentd el aburrimiento, el
fracaso, las excusas, el sentimiento de culpa y la falta de compromiso. Joe
comparte sus inquietudes con un colega que se ha ofrecido a entrenarlos.

Mike:

Joe :

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

¢Muy bien, Joe que esperas lograr al final de esta media hora?

Algun tipo de plan para sentirme fisicamente mejor

¢para el resto de la vida, o que?

No, eso seria esperar demasiado; ademas, podria cambiar una vez que me
ponga en marcha. Seria mejor un programa realista para tres meses.
Consideremos el largo plazo por un momento. ¢Cual es la finalidad de
conseguir un buen estado fisico?

Ahora me siento despreciable, y mi trabajo se resiente. Quiero volver a
sentirme bien

De acuerdo ¢ Cuéantos kilos quieres bajar y en cuanto tiempo?

Me gustaria perder siete kilos, mas o menos, y dentro de unos pocos meses
estar en condiciones, no solo de subir las escaleras corriendo sino
entrenarme sin perder el aliento, por que me encanta correr.

¢ Exactamente a que peso quieres llegar y en que fecha?

Quiero pesar noventa y cinco kilos al final del verano; tengo que perder
aproximadamente siete kilos.

¢, Qué dia con exactitud?

El 20 de septiembre

Hoy es el 19 de febrero, de modo que tienes siete meses para conseguirlo
Creo que podré perder un kilo por mes, o quizas al principio vaya mas
rapido

¢,Cuantos kilos esperas perder para el 1 de junio?

cinco kilos para entonces

Puedes lograr eso si dejas de comer, pero no notaras un cambio muy
grande. ¢ Cémo podemos medir el buen estado fisico?



Joe: Desde comienzos de septiembre en adelante, correré treinta y dos
kilbmetros por semana.

Mike: ¢ A alguna velocidad en particular?

Joe: No, me contentaré con hacerlo y sabré si lo estoy haciendo de una manera
satisfactoria

Mike: No me importa a que velocidad lo hagas, Joe, pero fijate una meta para
ella. ¢ Cual podria ser?

Joe: De acuerdo, seis minutos por kilémetro

Joe Butter tiene ahora una meta para la sesion, una meta a largo plazo y un
objetivo a medio plazo. Sus metas son especificas, mensurables y probablemente
incluyen todas las cualidades que hemos recomendado

En este caso, no hay imperativos empresariales; por lo tanto, Joe tiene una
responsabilidad completa por sus propias metas. Ahora ha llegado el momento de
considerar la realidad

Que es la realidad?

Es muy frecuente que la investigacibn minuciosa de la realidad produzca una
respuesta antes de haber entrado en la tercera y cuarta fases del coaching. Los
cursos obvios de accién, que surgen en las etapas de la realidad o de la meta, a
menudo suscitan un Bravo, una exclamacion de reconocimiento y un impulso para
completar la tarea. Esto tiene tanta importancia que los coaches deberian estar
dispuestos a dedicar suficiente tiempo a las etapas de la realidad y de las metas, y
resistirse a la tentacion de abordar prematuramente las opciones. De modo que,
para no cometer ese error, volvamos a la sesion de coaching que Mike le esta
dando a Joe

Mike: Ya definimos tus metas, Joe; ahora veamos como es la situacién actual
¢,Cuanto pesas?

Joe: Pesaba ciento dos kilos, con ropa

Mike: ¢Cuando te pesaste por Ultima vez?

Joe: Lasemana pasada

Mike: Aqui en el bafio, hay una bascula. ¢Querrias pesarte ahora?

Joe: No hace falta... ahora peso ciento seis kilos y medio

Mike: ¢Comes demasiado?

Joe: Si. soy un poco adicto al chocolate y me gusta la comida suculenta

Mike: ¢Has estado comiendo mucho ultimamente?

Joe: Mas de lo habitual. Parece que lo hago cuando estoy preocupado

Mike: ¢Qué te preocupa ahora?

Joe: Misalud, la edad y ahora me siento un poco inseguro acerca de mi trabajo

Mike: ¢ Qué es lo que mas te afecta?

Joe: Mi salud, supongo, porgue estoy convencido de que si pudiera controlar
esto, mi estado de animo y mi trabajo mejorarian



Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:
Mike
Joe:
Mike
Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike
Joe:

Mike:

Joe:
Mike
Joe:

Muy bien. Dejemos eso por ahora, pero en otra sesidbn podriamos
considerar especificamente tu estado de animo o tu trabajo. ¢ Qué es lo que
mas comes?

Patatas fritas y dulces
¢ En todas las comidas?

Casi todos los dias, las dos cosas, al menos una vez
¢.En tu casa o cuando estas fuera? ¢ En la comida o en la cena?

Cuando estoy en casa y cuando salgo a cenar afuera, al menos dos veces
por semana

¢,Con amigos o con tu mujer?

Sobre todo cuando estamos los dos solos
¢, Tu esposa también suele comer mucho?

En realidad no, pero ella sabe que lo disfruto y me acompafa
De modo que te gustan los dulces y las patatas fritas, comes mas cuando
estas preocupado, y esto ocurre generalmente en las cenas y con la familia.
¢, Qué dices de la bebida?

A veces tomo una cerveza en la comida, y durante la cena generalmente
bebo una copa de vino
Exactamente cuantas cervezas has bebido en la ultima semana?

Déjeme pensar... unas doce
Y la semana anterior?

Mas o menos lo mismo, para ser franco

: ¢, Podemos hablar ahora del ejercicio?

Si, por lo menos he empezado a correr

¢,Con que frecuencia lo haces y durante cuanto tiempo?

Corro unos 15 minutos, quizas dos veces por semana

¢, Cuando corriste esta semana?

No lo hice, me sentia muy mal

Y la semana anterior?

El sdbado por la mafiana fue la Unica vez. Voy a hacerlo de nuevo, pero
todavia me duelen las pantorrillas

: ¢ El malestar fisico te quita las ganas?

Si, los tobillos, las pantorrillas, los muslos, las dificultades respiratorias...Lo
detesto

¢Haces otros ejercicios como caminar, ir en bicicleta, incluso subir
escaleras en lugar de tomar el ascensor?

No, pero a veces voy al sauna

: ¢ Piensas que eso te ayuda?

Me hace sentir menos culpable y no es tan agotador

Ahora Joe es mas sincero consigo mismo acerca de la realidad de su indulgencia
excesiva en la comida y la bebida, y reconoce que hace un ejercicio minimo. Ha
dejado de hacerse ilusiones y de engafarse a si mismo y acepta la realidad. Pero
lo mas importante es que sabe exactamente cual debe ser su punto de partida



En este momento, Mike vuelve a examinar la meta de los 95 kilos que quizas sea
poco realista si se tiene en cuenta que Joe pesa 106 kilos. Sin embargo, Joe esta
tan disgustado con la realidad de su peso que no desea modificar su objetivo de
los 95 kilos, aun cuando requiera una reduccion de mas de un kilo y medio por
mes. Finalmente, Mike la considera realista.

Por fortuna, Mike se ofrece a entrenar a Joe en su ejercicio de corre, para tratar
de reducir las molestias que sufre, de modo que esto nos dara la oportunidad de
ver un ejemplo de las habilidades para el coaching fisico. Inician una breve carrera
juntos, después de haberse puesto de acuerdo sobre la velocidad y sobre la meta
de encontrar un ritmo, un estilo comodo y una actividad mental favorables.

Mike:

Joe:
Mike:

Joe:
Mike:
Joe:

Mike:
Joe:

Mike:
Joe:
Mike:
Joe:

Mike:
Joe:

Mike:
Joe:
Mike:
Joe:

Mike:

Joe:
Mike:
Joe:
Mike:
Joe:

Ahora, busquemos una velocidad inicial en la cual te sientas relativamente
comodo... ¢, Que notas en tu cuerpo?

Todavia siento rigidas las pantorrillas

Concentra toda tu atencion en tus pantorrillas y dime exactamente que
sientes en ellas

Una tension en la parte de atras

¢, Cuando la sientes? ¢ Todo el tiempo en ambas pantorrillas, o que?

No, solo cuando me esfuerzo, y es mas intensa en la derecha que en la
izquierda

En una escala de 1 a 10 ¢ Como calificarias tu grado de tension?

En realidad, ahora la siento menos, pero diria que un cinco en la pantorrilla
derecha y un tres en la izquierda

¢, Como esta ahora?

Ha descendido a tres

Sigue controlandola y dime cuando haya llegado a dos

Ahora les puedo asignar un dos a ambas piernas, o incluso menos. Las
siento mas aliviadas pero noto que me duelen los brazos cuando los
balanceo

Bien. Presta atencion al dolor en tus brazos y dime algo mas al respecto
Oh, desde que empecé a concentrar mi atencién en ellos los siento mas
relajados, y me doy cuenta que los llevo en una posicion mas baja

¢, Es mas comodo, entonces?

Si, indudablemente

En realidad, también parece mas fluido

Si, siento que me estoy moviendo muy bien. A esta altura estaria respirando
con dificultad, pero veo que lo estoy haciendo con el ritmo adecuado

Sigue respirando asi durante un rato. No intentes hacerlo de otra manera,
pero presta atencion a la inspiracion y a la espiracion a medida que se van
sucediendo.

Se estan volviendo aun mas lentas. jMe convertiré en un corredor!

¢, Qué es lo que mas te gusta cuando corres?

Ta lo has mencionado, y yo estoy empezando a sentirlo: fluir

Muy bien ahora dime como calificarias tu fluir, en una escala de uno a diez
Era mas o menos un cuatro, pero ahora es un seis



Mike: ¢En que parte de tu cuerpo pensaste, para hacer esa estimacion?

Joe: En mis hombros, aunque parezca extrafio

Mike: ¢Ahora como lo calificarias?

Joe: jCon un ocho! jMe siento maravillosamente!

Mike: Si, y volveremos a los tres minutos basicos antes de lo que creias posible

Joe: Es asombroso. Siento que podria correr otros quince minutos, sin fatigarme

Mike: Lo haras dentro de poco tiempo. Has hecho un buen trabajo. Ya ves como
concentrando la atencion internamente se relajan las zonas problematicas y
se elimina el tedio. Esto convierte un trabajo rutinario en un placer

Joe: Ni siquiera me dijiste como correr con mas eficiencia. Pero parece que he
encontrado esa fluidez por mi mismo. Esto me hace sentir bien, y también
abre posibilidades en otras areas

. QUE OPCIONES TENEMOS?

Veamos ahora de que manera Mike, que tiene un interés propio en el desarrollo de
las aptitudes fisicas, resuelve el problema de las opciones con Joe, quien
evidentemente espera alguna prescripcion del experto sobre su estado fisico
deficiente.

Mike: ¢Cuales son entonces las diferentes cosas que puedes hacer, Joe, para

adelgazar y tener un mejor estado fisico

Joe: Podria correr mas a menudo, mas rapido o una mayor distancia

Mike: ¢Qué mas?

Joe: Podria comer y beber menos

Mike: ¢Y que mas?

Joe: Podria evitar las comidas grasosas

Mike: ¢ Qué otras formas de ejercicios podrias hacer?

Joe: Oh bien, supongo que podria ir al gimnasio

Mike: ¢ Algo mas?

Joe: Podria nadar o incluso practicar squash, que es algo en lo que he pensado
a veces. O bien golf

Mike: ¢Qué mas podrias hacer que no requiera ninguna inversion, ningun equipo,
ni club al que tengas que asociarte, algo que puedas hacer dentro de tu
vida normal?

Joe: No se me ocurre nada. No podria hacer ciclismo porque no tengo bicicleta.
iY no me voy a comprar una para eso!

Mike: ¢Y sila tuvieras?

Joe: Podria ir al trabajo en bicicleta, y al pub. En realidad, puedo ir caminando al
trabajo y subir las escaleras en lugar de tomar el ascensor hasta el cuarto
piso

Mike: Claro que podrias. ¢Eso es todo?

Joe: Es suficiente, ¢No te parece?

Mike ¢ Te gustaria considerar una opcién mas?

Joe: Desde luego, si es que la tienes



Mike: ¢Qué te parece levantar pesas y hacer un régimen de ejercicio en casa?
Joe: Si, eso también es posible

A continuacién Joe y Mike examinan la lista y consideran las ventajas y
desventajas de estas opciones. El golf exige demasiado tiempo. El squash es una
forma de ejercicio mas rapida y vigorosa, pero requiere un tiempo de aprendizaje,
antes de obtener algun beneficio de ella. La piscina de natacidon mas proxima esta
a 8 kildbmetros de distancia, pero es un deporte sin riesgos. Mike y Joe examinan
juntos los detalles practicos de ciertas dietas y la posibilidad de dejar de beber en
el ambiente laboral

El ciclo del coaching se cierra

A esta altura, el ciclo del coaching se ha completado, pero le corresponde al coach
entregar a su discipulo un informe escrito, claro y preciso, de las etapas de la
accion acordadas, y de las respuestas del discipulo a todas las preguntas sobre la
voluntad. Este ultimo debo leerlo y confirmar que es un informe valido, reconocer
gue constituye su plan, que lo comprende plenamente y que intenta llevarlo a
cabo. Es entonces cuando, como coach, suelo ofrecer un apoyo adicional y darle
al discipulo la tranquilidad de que estaré disponible cuando me necesite. A veces,
me ofrezco para reiniciar el contacto yo mismo solo para ver como estan yendo las
cosas, después de un intervalo adecuado. Todo esto sirve para confirmar al
discipulo que me intereso por él. Quiero que salga de la sesidn sintiéndose bien
consigo mismo y con la seguridad del poder hacer un buen trabajo. Si tiene esa
confianza, lo lograra.

Veamos ahora de que manera Mike conduce con Joe esta fase final e importante
de la voluntad

¢ QUE HARA USTED?

Mike: Bien, Joe, aqui tenemos una lista; permiteme que te la recuerde:
Correr mas a menudo, mas rapido o aun mayor distancia
Comer y beber menos, y mas sanamente
Ir a un Gimnasio
Nadar
Practicar squash
Jugar Golf
Montar en bicicleta
Hacer largos paseos
Subir escaleras
Levantar pesas y/o hacer ejercicios en casa
¢,Cual de estas cosas vas a hacer?
Joe: Decididamente, voy a seguir corriendo un minimo de veinte minutos, tres
veces por semana.
Mike: ¢Cuando empezaras?



Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:
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Mike:
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Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

La semana que viene; el martes empezaré a correr

¢, Qué dias, y a que hora vas a correr?

Por lo general, los martes y jueves, a la vuelta del trabajo, y los domingos
por la mafiana. Los domingos correré media hora

¢Haras algo mas?

Si. Voy a suprimir completamente las patatas fritas y el chocolate

Y la bebida?

iEsperaba que no me preguntaras eso directamente! Pero estoy dispuesto
a no tomar mas vino y solo un cuarto de litro de cerveza por dia

¢Hasta que punto es eso realista? ¢Puedes limitarte a un cuarto de litro
cuando estas con los amigos?

Probablemente no

¢, Te puedo sugerir algo?

¢, Qué?

Un litro y tres cuartos por semana. Y si te excedes un dia, simplemente te
abstienes uno o dos, para compensar

Eso me parece bien; mucho mas facil de seguir pero con el mismo
resultado

¢,Cuando empezaras?

El domingo

¢, Se te ocurre algun otro ejercicio?

Tomaré un par de lecciones de squash para ver si me gusta y empiezo
¢,Cuando?

iSabia que me ibas a preguntar eso! Llamaré al profesor hoy mismo y
tendré mi primera leccion la semana proxima

¢ Y la segunda leccion?

La semana siguiente

¢Alguna otra cosa?

Bien, seguramente no voy a empezar a ir en bicicleta al trabajo en
noviembre. Por ahora lo dejo en suspenso para volver a considerarlo el 1 de
abril

Te lo recordaré (toma nota en la agenda) y no estoy bromeando

Quiza podria hacer un poco de ejercicio en casa, mientras tanto

¢, Qué ejercicio? ¢ Con que frecuencia?

Eres el experto, dimelo ta

Volveremos a hablar de esto. ¢ Es todo?

Esto deberia ser mas que suficiente para alcanzar mi meta

Estoy de acuerdo ¢,Pero es realista?

Creo que si

Ahora bien ¢Qué obstaculos puedes prever?

Las comidas y bebidas en Navidad, y el mal tiempo para correr. Eso es
todo; ah y mi pereza natural

¢, COmo los superaras?



Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Mike:

Joe:

Permitiéndome un plato de patatas fritas y un para de cervezas adicionales
esa semana. Después de navidad tengo una semana de vacaciones y
correré dos veces mas

¢ Y entonces hay heladas o nieve?

En lugar de correr iré a nadar o jugaré squash. Sé lo que me vas a
preguntar. Cuarenta minutos de squash o veinte largos en la piscina

¢Y que haras con esa pereza tuya, que todos tenemos?

Necesito que me estimulen, de vez en cuando

Justamente iba a preguntarte eso. ¢ Qué apoyo necesitas y de quien?

El de mi mujer con respecto a la comida y para que me aliente a correr.
Esta noche hablaré con ella acerca de todo esto.

¢, Qué otro apoyo?

El tuyo; una llamada telefénica cada dos semanas me ayudaria, y también
me gustaria qgue me ensefaras un par de ejercicios para hacer en casa. No
quiero salir a comprar pesas y todo eso

Por supuesto. Mira, unas flexiones como estas no requieren que nadie te
sostenga los pies y también son excelentes para los musculos del
abdomen. Empieza con diez y después aumenta la serie. Te agachas asi y
haces la plancha, con el cuerpo horizontal apoyado solamente en las
manos. Siempre una serie de repeticiones es mejor que forzarse. Unos diez
minutos por dia seria lo ideal.

De acuerdo. Lo haré cada mafana, al levantarme, y si alguna vez no puedo
hacerlo temprano, me ejercitaré por la noche. Si tampoco esto fuera
posible, me ejercitaré por la noche. Si tampoco esto fuera posible, lo haré
en dos sesiones al dia siguiente

¢, Cuando vas a empezar?

¢, Qué te parece mafana por la mafiana?

Has estado sorprendentemente dispuesto a establecer un programa muy
ambicioso, teniendo en cuenta tu historia pasada. ¢ Como calificarias ahora
las probabilidades de mantenerte firme durante los proximos tres meses,
en una escala de uno a diez?

Eso no es facil... Supongo que con un siete

¢, Qué parte del programa se podria suprimir o reducir para que pudieras
tener una calificacion mas alta?

Pienso que es un tanto excesivo, y tengo dudas acerca del squash, porque
no puedo practicarlo solo, en mi tiempo libre. Si lo eliminamos, podria
asignarme un nueve

Un ultimo comentario: ¢ Este régimen te lleva a tu meta?

Hemos modificado su énfasis, pero creo que va mas alla de mi meta y estoy
seguro de que tendré éxito

No todas las sesiones de coaching son tan directas como ésta, y los discipulos
pueden presentar mas resistencia y complicaciones, pero esta es una sesion tipica
y sirve para ilustrar la mayoria de los principios del coaching
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PASO I: Leael Caso GE Fanuc de América del Norte.

Marybeth Sullivan-Rose estaba sentada en su oficina, a un
lado del taller de produccién, en las oficinas centrales de
GE Fanuc Corporation, en Charlottesville, Virginia. Como
gerente de recursos humanos, era la responsable de los
Programas de Gran Participacién de los Trabajadores
(HIWF, o High Involvement Work Force). Esta respon-
sabilidad incluia administrar la capacitacién y las relaciones
de los 42 equipos de HIWF que estaban a punto de conver-
tirse en contribuyentes muy eficientes y muy productivos
de la linea de fondo de GE Fanuc.

El avance logrado habia sido reconocido formalmente
en octubre de 1992, cuando la revista Industry Week selec-
cioné a GE Fanuc como una de las diez plantas méas impor-
tantes de Estados Unidos. Segiin Industry Week, el premio
representaba “lo que se puede lograr cuando los admin-
istradores y los empleados emprenden la hazafia de lograr
mejoras constantes y manufacturas de clase mundial”.

En un mes, Sullivan-Rose estarfa disfrutando de un
permiso por maternidad. Cuando volviera, estaria en un pa-
pel diferente en la planta. Su sucesora, Cheryl Platte, que
habia sido transferida de finanzas, habfa estado trabajando
con Sullivan-Rose durante varias semanas “aprendiendo lo
bésico”. Sullivan-Rose estaba en su propio elemento, abor-
dando un punto clave: “Quiero que Cheryl tenga una no-
cion clara de lo que se hace aqui. Hay varios motivos para
los HIWF. Todos los de la gerencia tenemos nuestras pro-
pias teorias respecto a este programa (véase la figura 11-6),
pero quiero que ella llegue a sus propias conclusiones res-
pecto al punto donde nos encontramos.”
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GENERAL ELECTRIC CORPORATION (GE)

La General Electric Lighting Company que Thomas Edi-
son habia iniciado en Schenectady, Nueva York, en 1868,
se habia convertido en uno de los negocios mds grandes
del mundo.

Pocas empresas son més grandes (298,000 em-
pleados), y ninguna es tan compleja. GE fabrica bom-
Billas de 83 centaves, locometoras de 400 mil fibras y
plantas eléctricas de miles de millones de délares.
Maneja més tarjetas de crédito que American Express
y tiene mds aviones comerciales que American Air-
lines. De los siete mil millones de libras de hambur-
guesas que los estadounidenses llevan a su casa cada
afio, 36% se conservan frescas en refrigeradores de
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AMERICA DEL NORTE

GE y, después de la cena, uno de cada cinco “costales
de papas™ sintoniza la NBC, la red de GE.!

General Electric siempre habia sido una innovadora:
tenia una administracién de organizaciones de punta«las
unidades de negocios estratégicas fueron idea de GE); cons-
tantemente creaba formas nuevas para evaluar su rentabi-
lidad y sus mercados (los costos basados en actividades
nacieron en GE y la investigacién de mercados fue otra ini-
ciativa de GE); y sus productos eran nuevos y atrevidos
(alumbrado, turbinas, motores de aviones). No obstante,
hacia finales de los afios setenta la compaiiia se habfa con-
vertido en un gigante incontrolable cuyo cerebro estaba
separado de su musculatura hasta por nueve capas de ad-
ministracién.

En 1981, Jack Welch llegé al puesto de director ejecu-
tivo de GE. Su estrategia para el ruedo cada vez mis global
de los afios ochenta era simple y llana. GE se dedicaria a los
Begocios que ocuparan el primero o segundo lugar en sus
mercados y que pudieran ganar en un entorno global cada
vez més competido. Las que no pudieran triunfar serfan
arregladas, cerradas o vendidas. En consecuencia, Welch
encabez6 las actividades para deshacerse de 10 mil millo-
nes de délares de activos y para adquirir 19 mil millones de
délares de negocios nuevos, de clase mundial. GE consoli-
d6 350 lineas de productos y unidades de negocios en 13
dreas clave de actividades (Espacio aéreo, Motores para
Aviones, Electrodomésticos, Servicios Financieros, Sis-
temas de Energia e Industriales, lluminacién, Sistemas Mé-
dicos, NBC, Plésticos, Comunicaciones y Servicios, Dis-
tribucién y Control de Electricidad, Motores y Sistemas de
Transporte), Veintinueve niveles salariales fueron compri-
midos dentro de cinco bandas amplias y 100,000 empleos
fueron eliminados. Los resultados fueron impresionantes.
La capitalizacién del mercado aumenté 450% y. para
1990, las ventas habfan llégado a los 58 mil millones de
délares, con una utilidad neta de 4300 millones de délares.
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LA DIVISION DE PRODUCTOS .
PARA LA AUTOMATIZACION DE FABRICAS

Un aspecto central de la visién estratégica de Welch a pr'u%- :
cipios de los afios ochenta era un futuro en el cual las fabri-

cas estarian muy automatizadas. Como parte de una cam-
paifia por aumentar la reputacion de “tecnologia avanzada™
de GE, Welch reuni6 los mejores recursos y personas de la
compaiifa e invirtié 500 millones de délares para abrir una
divisién nueva en Charlottesville, Virginia. Welch consi-
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FIGURA 1 1-6
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GE Fanuc de América del Norte: perspectivas de su gerencia

Bob Collins, Director ejecutivo, GE Fanuc América del Norte

Antes tenfamos una administracién “tradicional” aqui. Colocibamos a la gente en cuadros y le deciamos “Este es su trabajo”. En
esencia, también estibamos diciendo “Este no es su trabajo”. Conforme nos globalizamos mis y nos topamos con competidores
que jams supusimos que tenfamos, tuvimos que administrar de otra manera. Las reglas de la competencia cambiaron; ya no nos fue
posible competir sélo mediante la calidad o el tiempo de entrega. Estos estaban dados: también tenfamos que competir en precio.
Eso significaba que la productividad era clave. Tenemos cuidado de que todo sea dirigido por el mercado, de tal manera que la gente

perciba estos cambios como una razén viable y u

na manera de vender HIVWF. E| HIWF es un camino para abatir costos. Lo estamos

. . oco a—ei rmskm,mﬁwmuw.vmh-mnnm rearractat nac han alido Iﬁel
:‘rocesotl‘::::rpg lo cle"rt‘g Ha sido dificil vincular algunos puestos del taller directamente con la uﬂ&?ﬁr&%ﬁ%ﬂ

ol torrente sanguineo del negocio, la utilidad es la que genera dinero.

Bob Wayand, Vicepresidente Senior, Manufactura

Nos metimos en el HIWF por tres razones. En primer lugar., necesitaibamo

& M
i | do, nos estibamos uedando sin tiem|
1571 b s o sasr::u.:s;‘::uesuos. esa: personas, tuvieran més responsabilidad. En tercero.

evo treinta y cinco afios en GE, y el HIWF me resultd una idea

nistrando mds tiempo y tenfamos que hacer que €sos

nadie conoce mejor su trabajo que la persona que lo esta hacienda. LI

s algo para sostener el crecimiento de seis por ciento de
po. No podiamos seguir microadmi-

dificil. Algunos dirdn que lo demoré seis meses, pero queria estar absolutamente seguro de que lo harfamos bien.

Tim Smith, Gerente de planta
pre es de su

Me encanta ver cambios. Es facil preguntarle a alguien algo y esperar a que traiga la respuesta. Aun cuando no siem

AFrdao, eswy mardaAayatasgore pjense. En realidad, estamos tratando de

delegar facultades en las personas. Por ejemplo, no

: ¥ an s e
tengo conodimiento de una sola solicitud de herramientas o mejoras al proceso que hayan ddo‘deniﬁ&&s."ﬂ!ﬂﬁis?ifﬁﬁﬁﬁ%ﬂ.m
ver a las personas sosteniendo magnificas conversaciones; se estin concentrando en cosas positivas y las estin realizando. Yo me

retiro de esas conversaciones sintiéndome verdaderamente bien.

Donald C. Borwhat, Vicepresidente Senior, Recursos Humanos

Desde el punto de vista del desempeiio, GE Fanuc se fortalecié gracias a nuestros esfuerzos por otorgar facultades a los trabaja-
dores por via del HIWF. El proceso fue disefiado para maximizar los insumos de nuestros asociados de produccién y por colocar a
los gerentes en el rol de facilitadores; aconsejando a los equipos, eliminando barreras y alentindolos para que ganaran y tuvieran éxi-
to con sus esfuerzos intelectuales. EI HIVWF fue disefiado para incluir a nuestros asociados de produccién en el proceso de decision
por via de la resolucién de problemas. Las mejoras constantes en NUStros procesos fabriles son nuestro punto focal central. La
meta del HIWF es seguir mejorando la productividad de GE Fanuc para poder competir en una economia mundial nueva y siempre

cambiante.

Marybeth Sullivan-Rose, Gerente, Recursos Humanos

Cuando le presento el proceso a los clientes, uso el HIWF como un instrumento de ventas. Les digo que la ventaja que representa
para ellos es un costo mis bajo. {Por qué usamos el HIWF! Es lo que se debe hacer para el bien de la gente, pero seamos realistas
también, lo usamos para ser mejores y lo usamos para que los clientes sean mejores.

deraba que la divisién de Productos para la Automatiza-
cién de Fébricas era una fuente completa de robots, con-
troles, software, motores, sensores y demds maquinaria
que moverfa la “fdbrica del futuro”. Esta divisién pretendia
superar a Fanitic, la compaiifa japonesa que dominaba al
mundo (mil millones de délares de ventas) en robética in-
dustrial y controles de méquinas herramienta.

Por diversas razones, las ambiciosas metas de Welch
no salieron bien. Los robots resultaron més dificiles de in-

corporar a las plantas existentes de lo que nadie habria
supuesto, Incluso el més sencillo de los robots tenia que ser
ajustado a la medida de las necesidades de cada cliente.
Adems, la recesién de principios de los ochenta habia de-
primido el gasto de capital. Para 1985, GE habia perdido
200 millones de délares en Charlottesville y le habia ga-
nado muy poco terreno, o nada, a Fanuc. La planta de Char-
lottesville era un desastre; el estado de nimo era malo y el
constante desfile de ejecutivos no habfa podido darle un
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giro al negocio. El mercado global para la produccién
robética jamds se materializ6 y los fabricantes estadouni-
denses de maquinas herramienta estaban perdiendo terreno
rdpidamente a manos de Jap6n, donde se estaban produ-
ciendo maquinas mas eficientes, flexibles y de precios
competitivos. En 1987, Welch optd por otra estrategia.

LA EMPRESA DE RIESGO COMPARTIDO
(JOINT YENTURE) DE GE Y FANUC

Hoy, la fébrica del futuro tiene un aspecto diferente de la
visién que tuvo Welch en 1981. Los robots no han reem-
plazado a los humanos, pero la tecnologia automatizada
es un componente critico de todo proceso de produccién.
Las méaquinas herramienta, las bandas y las prensas usadas
para troquelar, perforar, cortar, moler y componer materias
primas en productos que se puedan vender ahora est4n di-
rigidas por combinaciones de computadoras pequefias y
programas de software que reducen sobremanera la va-
riabilidad y aumentan la eficiencia. El “sistema nervioso y
el cerebro” de la herramienta es un Controlador Légico
Programable o un Controlador Numérico a la Medida.
General Electric y Fanuc han producido los dos. En 1987,
el trabajo de punta en los Controladores Numéricos a la
Medida era realizado por Fanuc en Japén; el trabajo de
punto de los Controladores Légicos Programables era rea-
lizado por GE en Estados Unidos.

En enero de 1987, Jack Welch, de GE, y el doctor
Seiuemon Inaba, director ejecutivo de Fanuc, que habia
sido el principal adversario de GE, anunciaron la creacién
de una empresa-de riesgo compartido que se llamaria GE

Fanuc. Las dos partes convinieron en capitalizar sus
fuerzas individuales; GE dejé los Controladores Numéri-
cos a la Medida, Fanuc abandoné los Controladores Lo-
gicos Programables y las empresas acordaron compartir
sus mercados. El dominio de la compaiifa tenedora de GE
Fanuc se dividié equitativamente, y habfa tres divisiones:
GE Fanuc América del Norte, GE Fanuc Europa y Fanuc GE
Asia. El control de las operaciones y el tamafio de las tres
divisiones variaba (véase la figura 11-7).

El nuevo director ejecutivo de GE Fanuc América del
Norte, Rebert P. Collins, con gran entusiasmo pronosticé
ventas anuales de 250 millones de délares para 1987, un
aumento de 20% sobre el desempefio combinado de la
linea de productos de cada parte de la empresa. La empresa
en participacién fue un desarrollo emocionante que coin-
cidi6 con una iniciativa estratégica nueva y radical que
Welch habfa emprendido en GE.

........................ SsssssessssssEssssssREssRETREREnTEn

WORK-OUT

Welch concibié el Work-out cuando viajaba en un avién,
en septiembre de 1988, y éste se inici6 en toda la corpo-
racién en enero de 1989. Disefiado para eliminar el trabajo
indtil e innecesario del sistema (de ahi el nombre “Work-
out”, “sacar el trabajo”, en inglés) y propiciar que la gente
trabajara més estrechamente, Work-out representaba un ata-
que radical contra los cdnones tradicionales de la adminis-
tracion. Segin la visién de Welch de los afios noventa, “un
Gulliver corporativo estd sentenciado a muerte si no tiene
las virtudes liliputienses [de] la-velocidad, la sencillez y la
confianza en uno mismo”. GE, con la ayuda de asesores
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FIGURA 11-7 GE FANUC América del Norte — La organizacion mundial GE FANUC: estructura, dominio
y tamafio de la empresa de riesgo compartido de GE FANUC
GE FANUC
‘Gﬁ FANUC América del Norte | ~ GEFANUC Europa  FANUC GE Asia
BN GE B L RONGE 55% FANUC :
45% FANUC - 50% FANUC FismGE
l 1,100 empleados 390 empleados 40 empleados
35 empleados
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externos y académicos, empezd a cambiar la forma de rea-
lizar las actividades y de administrar en sus numerosas ubi-
caciones, incluso las de GE Fanuc. El Informe Anual de
GE de 1989 resumia la visién de Welch:

Work-out es un concepto fluido y adaptable, no un
“programa”. Por lo general empieza con una serie de
“juntas urbanas” programadas regularmente, que rei-
nen a sectores muy amplios de empresarios —gente de
produccién, ingenieria, servicio al cliente, personal por
horas y asalariado, de niveles altos y bajos— que en sus
rutinas normales trabajan dentro de los cuadros de
sus organigramas y tienen poco trato entre si.

El propésito inicial de estas juntas es simple: elimi-
nar las manifestaciones més exageradas de la buro-
cracia: autorizaciones miiltiples, papeleo innecesario,
exceso de informes, rutinas y rituales. Las ideas y las
opiniones son frecuentes; al principio les dan voz,
titubeantes, personas que nunca antes habfan tenido un
foro —que no fuera el rincén con el garrafén de agua—
para expresarlas. Hemos visto que, después de poco
tiempo, esas ideas empiezan a llegar en torrente, espe-
cialmente cuando las personas ven que se han tomado
medidas respecto a las que han sido presentadas.

Con el escritorio bastante despejado de impedi-
mentos y distracciones burocréticos, las sesiones de
Work-our empiezan a concentrarse en tareas mas desa-
fiantes: analizar los innumerables procesos que com-
ponen todo negocio, identificando los cruciales, des-
cartando el resto, y después encontrando una manera
mis rdpida, sencilla y mejor de hacer las cosas, Luego,
los equipos elevan la bandera de la excelencia com-
parando sus procesos mejorados contra los mejores
que haya en la compafiia y en las mejores compaiifas

) La persona es el manantial de la creatividad y las
Innovaciones, y estamos luchando para conseguir que
todo nuestro personal acepte el camino contracultural.
Serd liberando la energia y el fuego de nuestros em-
pleados como podremos alcanzar las ventajas de una
productividad decisiva y constante que nos brindari la
libertad para competir Y ganar en cualquier negocio,
en cualquier parte del mundo.

Hemos visto, con la demolicidn de Ia superestruc-
ti_na de control que antes imponiamos a nuestros nego-
C10s, y estamos empezando a ver incluso con mayor
claridad, conforme Work-out empieza a florecer, que
controlar a las personas no las motiva. Las sofoca. He-
mos encontrado que las personas se desempefian me-
jor, incluso heroicamente, cuando ven que lo que ha-
cen todos los dias si vale la pena.
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WORK-OUT Y HIWF

En muchos sentidos, GE Fanue era un microcosmos de los
esfuerzos que estaba haciendo Welch en toda la corpo-
racién. En Charlottesville existian marcadas diferencias
entre la gerencia y los obreros y esta situacién llevaba a un
ambiente de desconfianza y suspicacia. Se requerfan mon-
tones de papeles y laberintos bizantinos de procesos de
autorizacién para que se hicieran las cosas, y éstos eran su-
pervisados por una abultada capa de gerentes medios. La
primera reaccién hacia el Work-out en GE Fanuc no fue
muy entusiasta. Muchos lo consideraban sélo otra inicia-
tiva administrativa que seguiria su curso y desapareceria.

Al final del proceso inicial de Work-our, los traba-
jadorekhahian identificado mas de 200 proyectos que, una
vez terminados, reducirian el trabajo innecesario vy con-
tribuirian a las metas corporativas de velocidad, sencillez y
confianza en uno mismo. En 1990 Work-out habia acaba-
do, y para 1991 la mayor parie de los proyectos estaban
terminados.

Donald C. Borwhat, vicepresidente general de Recur-
sos Humanos de GE Fanuc, recuerda:

“Habiamos creado una enorme fuerza con Work-
out. Habiamos adquirido un nuevo nivel de confianza
de los trabajadores. El verdadero reto era qué hacer con
todo ello. Ya habiamos estado considerando una idea
de una especie de equipo de trabajo —autogestionado,
gran participacion, etc.—, pero no sabfamos c6mo ha-
cerlo. Estuvimos dando vueltas a la idea durante varios
meses y después decidimos seguir adelante.”

La fuerza se sostuvo gracias a una nueva iniciativa
conocida como Cuerpo de Trabajo con Gran Participacién
(HIWE. HighInvolveemenNeohdiorcs).
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LA FILOSOFIA HIWEF

La meta del HIWF era crear unas instalaciones que fueran
lo m.ﬁs eficientes y productivas posible ¥ que tuvieran una
calidad de vida laboral que también fuera lo mejor posible.
Las premisas basicas del HIWF eran: todo el mundo es un
coptribnycnte €n potencia; quienes estan mds cerca del fra-
bajo influyen en las decisiones; y los empleados tienen
facultades para influir en los resultados, Estas premisas in-
vertian la pirdmide tradicional de Ia organizacién, donde la
comunicacién y la toma de decisiones flufan de la cima ha-
cia abajo y donde los administradores de los estratos altos
fqrmulaban las estrategias y se las pasaban a los admi-
nistradores de los estratos medios, quienes a su vez se las
daban a supervisores que vigilaban a los trabajadores, quie-
nes, de hecho, realizaban el trabajo.

Srsssessssnssnsssernnns
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El HIWF contemplaba un nuevo centro de irabajo,
donde los empleados tuvieran bastante impacto en su tra-
" bajo; donde la planificacién fuera tan importante como la

| produccién y el razonamiento fuera una parte central del
trabajo; donde las personas recibieran trato de profesio-
nales y recibieran reconocimiento, se apreciaran y se sin-
tieran orgullosas de un trabajo bien hecho. Como simbolo
de esta nueva visién, la gerencia general opt6 por extender
los “Viernes informales” a toda la semana laboral. Bob
Collins, el director ejecutivo, recuerda:

—Los trajes y las corbatas implicaban una diferencia de
clase. Queriamos eliminar esta barrera, porque era un verda-
dero impedimento para lo que estébamos tratando de hacer.

La nueva cultura HIWF significaba una organizacién
més plana con la administracién como una funcién com-
partida (véase la figura 11-8). Todo el mundo se hallaba
facultado y cada empleado esperaba contribuir; ademds, el
rol del gerente/supervisor era de lider y formador. Por 1l-
timo, la iniciativa entera se basaba en el concepto de un
equipo de trabajo dirigido hacia las metas, muy comunica-
tivo, comprometido y orientado hacia el consenso.

sesesssssnnne sssssssssssssasassnnnan ssssrsssssserune sessnsw

EL DESENVOLVIMIENTO DEL HIWF

GE Fanuc contraté a un asesor a fin de que evaluara si la
compaiifa estaba preparada para temer una estructura de
equipos de trabajo. El asesor pasé dos dias en Charlot-
tesville, en enero de 1991, entrevistando al personal ad-
ministrativo clave y a una muestra aleatoria de obreros
contratados por hora. También pasé mucho tiempo estu-
diando el proceso del flujo del trabajo y la planta fisica.
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Organigrama de la fusién de GE FANUC: pirmide invertida

Organizacién contemporénea
muy involucrada

FIGURA 11-8

CDn:'l_ugic'a'clﬁn :
dideas. -

Una semana después, present6 un informe en el que des-
cribia sus observaciones y conclusiones, que citaban una

serie de factores como propicios o perjudiciales para el es-

fuerzo HIWF (véase la figura 11-9). Sin embargo, sobre
todo, sugeria que GE Fanuc estaba lista. Ahora, Borwhat y
su equipo tendrfan que disefiar una estrategia para la im-
plementacion.

Desde la perspectiva de Borwhat, era critico que el
HIWF saliera bien desde la primera vez. Envi6 a Larry
Jones, gerente de recursos humanos y miembro clave del
equipo, a recorrer varias instalaciones de produccién que es-
taban usando equipos de trabajo. Jones tomd como punto de
referencia las mejores précticas de estas plantas para llevar-
los de regreso a Charlottesville. Jones, consciente de que se-
ria dificil predecir el ritmo para realizar un cambio tan signi-
ficativo, que alterarfa la cultura entera, prepard un ambicioso
calendario para la implementacién del HIWF (véase la
figura 11-10 en las paginas 496-497). Jones recuerda:

—En este caso, verdaderamente estdbamos dando pa-
los a ciegas; Collins pensaba que tomaria seis meses. Bor-
what decfa que un afio y yo pensaba que varios [afios].

A principios de 1991 se habfa constituido un comité di-
rectivo compuesto por personal clave, encargado de super-

* visar la implementacién del HIWF. El HIWF no tard6 en

encontrar la primera piedra-en el eamino-cuando las condi-

ciones impusieron que M enla fabrica. A
fin de disipar los temo: era la ribrica del -

recorte de costos, la gerencia habfa prometido que nadie
seria despedido como consecuencia del HIWF. Recono-
ciendo la naturaleza critica de esta promesa, GE Fanuc tom6
una nueva decisién. Por primera vez, los recortes fueron a

Comiinicacién
e ideas

Pmsa;',

. Trabajadores por hora - contribuir
{con empowerment). 'y hacer

Lideres de equipos

Facilitar y
apoyar

superiores

Apoyar y

:
facilita i
g
i

Otorgar facultades (empowerment) -

PARTE-! Diogndstico del comp a nivel de organizacibn
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_ FIGURA 119

------- e

GE Fanuc América del Norte: resultados de la consultoria

 FACTORES QUE PUEDEN AYUDAR AL DESENVOLVIMIENTO DEL HIWE

Apoyo de los mandos superiores
Proyecto de crecimiento constante del negocio

Paquete atractivo de salario y prestaciones
Gerente de planta altamente considerado
Flexibilidad para los costos de mano de obra

Magnificas instalaciones de capacitacién

.................... D PP T gy

Tamafio de la poblacién trabajadora y distribucién material conducente a la interaccién de los equipos

Poblacion trabajadora deseosa de tener més responsabilidad y autonomia
Poblacidn trabajadora satisfecha, en general, con su empleo en GE Fanuc
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FACTORES QUE PUEDEN ENTORPECER EL DESENVOLVIMIENTO DEL HIWF

Rotacién anterior de mandos superiores

Discrepancia en los logros educativos

Fuerte deseo de ver consecuencias inmediatas

contratacion

Cantidad excesiva de “creacién de bases”
Ausencia virtual de metas y medidas

dia y baja

Historial de recortes en la planta de Charlottesville
Diferencias entre los estilos de supervision y los usos de premios y sanciones
Marcada divisi6n entre los niveles técnicos y los de “grado de fuente conjunta”

Percepciones variadas de 14 historia y los motivos de la empresa de riesgo compartido
Incertidumbre sobre la condicién de la medicién financiera (centro de costos o centro de utilidad)

Cambio en el enfoque estratégico, del producto al cliente
Favoritismo percibido y aplicacién inconsistente de politicas y procedimientos, sobre todo en los procesos de

Experiencias negativas en el pasado con la “comunicacién abierta”

Alto grado de ansiedad ante el cambio y posible resistencia al mismo, sobre todo en las filas de la gerencia me-

Preocupacién de que las mejoras en los procesos generados por los empleados podrian costar empleos

nivel de empleados asalariados, y no al de los contratados
por hora. Esta medida resulté un factor clave para ganar la
confianza de los empleados y su compromiso con las metas
y 1a filosofia del HIWF. La fuerza estaba creciendo.
Noviembre y diciembre de 1991 fueron meses impor-
tantisimos para el desenvolvimiento del HIWF. La funcién
de los recursos humanos se concibié de otra manera (véase
la figura 11-11, pdgina 498). Se contraté a un coordinador
del HIWF de tiempo completo, encargado del mismo en la
planta de la fébrica, para que afianzara y representara el pro-
ceso, asi como para que ofreciera apoyo real a los equipos.
Se establecid la estructura rectora de los equipos del HIWF
y se instituyd un programa de orientacién para explicar los
nuevos sistemas a todos los trabajadores. Se emprendieron
programas de capacitacién para familiarizar a los forma-
dores de los equipos (antes supervisores) con capacidades
nuevas, como facilitar las juntas y establecer metas de gru-
po. Por iiltimo, los trabajadores por hora fueron distribuidos

en 42 equipos, de entre 10 y 12 personas (véase la figura
11-12, pagina 499). Cada equipo estaba compuesto por per-
sonal de “Unidades normales de trabajo”, que ahora trabaja-
ban juntas en el mismo campo general. Segiin Borwhat:

—;Ninguno de nosotros pudo dormir muchas horas en
todos esos meses!

La estrategia de las unidades de trabajo consistia en
ofrecer una serie progresiva de oportunidades de capaci-
tacién que ofrecieran capacidades concretas, aproximada-
mente en la misma secuencia y tiempo en que los grupos las
necesitarian. En enero de 1992, para que coincidiera con
las primeras juntas del HTWF, se ofrecié a todos los em-
pleados de produccién una capacitacién formal sobre las ca-
pacidades para juntas de equipo. La capacitacién sobre
habilidades administrativas empezé en febrero. Del mes de
marzo al de septiembre de 1992 se realizaron talleres para
establecer metas, manejar conflictos y resolver problemas.
El HIWF de GE Fanuc estaba en marcha.

Cémo crear una cultura organizacional CAPITULO 11 EEH
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FIGURA 11-10 Organigrama de la fusién de GE Fanuc; automatizacion de NA, Inc., de GE FANUC: calendario
: de instrumentacion :

sammmnan

del equipo

Definir medicién de campos

Crear listas de equipos/roles de liderazgo
Crear lugarfhorario juntas
Cuantificar dreas de medicion

496
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9131911 L4/9\
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12/1391-12/13/31
11RT/1-1127/81
1271391121391
1272009 1-12120/91

12727/91-1227191
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FIGURA | 1-10 (continuacién)
HIWF
- 1992
Ene. Feb. Mar.
Nombre Fechas — — e — = = = ==

el ) o 7777 . 1:_ 7517 43! __f I o I8 %E _3 10 _
Capacitacién/asesorialexencién e-in3ey [
Evento explicar hiwfiw-o nos-inomz | O
Biticora de Charlottesville completa momz-nom: | ©
Primera junta de equipos s |0
Completar junta capacitacién admin. 1/13/2-2121/92 R R T R
Rol de liderazgo capacitJaclaracién 1121/2-1/30/92 Jakir—c =
Revisién del pulso de los roles de supervisién 4914124192 b R A e R R e e
Completar capacicaci -mecas 32 =
Compl apacitacién manejo de confil /319211112192 e
Compl p 6n para solucién pegblemas | 3/3/92-11/12/92 T
Crear metas aprobadas planta/equipos  * 4/13/92-5/14/92
Crear procedimiento para mejorar equipo 4/15/92-4/15192
Mis capacitacién asesores/lideres 8/1192-6/1192
Crear proceso de retroalimentacion 611192612592
Tiempo de desarrolio 61926125192
Documentar primera mejora generada por equipas Nm-11m
Disefiar nueva orientacion de empleados 8/10/92-9/10/92
Crear programa de remuneracién 31/93-3/193
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EL HIWF EN ACCION

Cada equipo HTWF se reunia una vez por semana, durante
una hora. La mayor parte de las juntas tenian lugar en una de
las muchas salas de juntas en el drea del HTWF, todo un piso
del edificio, asignado exclusivamente para juntas de equipos
y actividades del HTWF. Tres roles eran importantes para el
funcionamiento del equipo. Cadaequipo elegia a un facilita-
dadelequipo(encargadodeorquesmlaordendeldladela
junta y de facilitar la discusi6n), un comunicador de produc-
cién (encargado de supervisar las responsabilidades ver-
daderas de la produccién) y un coordinador administrativo
(encargado de tomar notas y llevar las actas).

Ademds de estos roles internos, cada equipo era super-
visado por un formador del equipo. Los formadores antes
supervisores, eran los encargados de asegurar que los
equipos estuvieran evolucionando de manera efectiva y
eficiente. Los formadores mismos eran miembros de un
equipo que se reunia semanalmente para que unos y otros
se brindaran apoyo y consejos.

Al principio el HTWF fue dificil para todos los parti-
cipantes. Los formadores de los equipos recibieron ins-
trucciones concretas de no interferir con el proceso del
equipo. Las personas se resistfan a la idea de abandonar
rutinas laborales bien establecidas y de cambiarlas por
otras nuevas. En los siguientes meses, algunos equipos

captaron el proceso rdpidamente, mientras que otros fra-
casaron. Sullivan-Rose estaba preocupada porque el es-
fuerzo parecfa estar en riesgo. “Sentia que las cosas esta-
ban chocando contra un muro. Empezamos con la idea de
no inmiscuirnos, pero estaba claro que tendrfamos que in-
tervenir mds. Habia equipos que se dirigian a nosotros su-
plicando que les ayuddramos.”

En el verano de 1992, GE Fanuc instituy6 el concepto
“apoya a un equipo”. Diversos empleados de las filas de
los asalariados se ofrecieron como voluntarios para servir
de recurso de apoyo externo para todos los equipos. Los
miembros de “apoya & un equipo” asistfan a las juntas y
ofrecfan asesorfa y consejos en las juntas y fuera de ellas.
Es mis, se pidi6 a los formadores de equipos que tomaran
una parte mds activa para facilitar el crecimiento y el
aprendizaje en sus equipos.

Para la primavera de 1993, el proceso estaba mar-
chando mejor y Sullivan-Rose tendria que partir en abril.
Algunos equipos estaban desempeféndose en forma ejem-
plar y se les pidi6 incluso que hicieran presentaciones ante
todos los trabajadores en las juntas mensuales de opera-
ciones. Sin embargo, algunos equipos seguian luchando
con cuestiones que se les habian atravesado desde el prin-
cipio. Con su licencia por maternidad a s6lo unas semanas
de distancia, Sullivan-Rose se sentfa presionada para dejar
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FIGURA 11-11 GE FANUC; organigrama de la fusién: rueda del organigrama RH

G Automatizacién de GE FANUC D
s Equipo de recursos humanos LN, Jones " -

rsos Hurman

a Cheryl Platte lista para los desafios que tendria que en-
frentar. Evidentemente, la diferencia de desempefio de los
equipos era motivo de perplejidad. Sullivan-Rose tenia
cierta idea de qué era lo que hacfa que un equipo fun-
cionara bien o mal, pero pens6: “Creo que es critico para el
¢xito de Cheryl, en este proceso, que ella saque sus propias
conclusiones.”
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PASO 2: Prepare el caso para discutirlo en clase.

PARTE 4 Diagnéstico del comportamiento a nivel de organizacidn
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PASO 3: En forma personal, en grupos pequefios o con
el grupo entero, conteste las preguntas siguientes, siguien-
do las instrucciones de su profesor.

DESCRIPCION

1.

2.

¢Cémo reaccion6 la planta GE Fanuc al proceso
Work-our?

¢ Por qué se cre6 el Cuerpo de Gran Participacién
de los Trabajadores (HIWF)? :




/
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DIAGNOSTICO

3. ;Qué tipo.de cultura tenfa la planta GE FANUC
antes de que se introdujera la nueva iniciativa?

4, ;Cémo describirfa usted la nueva cultura HIWF?

5. ;Cuiles eran los artefactos, valores y supuestos
de la nueva cultura?

6. ;Qué funciones desempefiaba la nueva cultura?

7. (Lanueva cultura result6 eficaz?

PRESCRIPCION
8. ;Qué cambios se requieren para que la nueva cul-
tura sea mds eficaz?

ACCION
9. ;Qué aspectos se deben tomar en cuenta para im-
plementar esta prescripcion?

PASO 4: Discusién. En grupos pequefios, con el grupo
entero o por escrito, comparta sus respuestas a las pregun-
tas anteriores. Después, conteste las preguntas siguientes:

1. ;Qué sintomas sugieren que existe un problema?

2. ;Qué problemas habfa?

3. ;Qué teorfas y conceptos sirven para explicar los
problemas? N

4. ;Cémo se corrigieron los ; problemas?

5. (Fueron efectivas las medld,as"

6. ;Qué otros cambios se neceﬁitan?

'Thomas A. Stewart, “GE keeps those ideas coming”, qumc 12 de agosto
de 1991. i

PrepmdoporTedFuhesyLynn{nbelll I’tofmﬁmcmdode Adminis-
tracién de Empresas, derechos reservados © 1993, the University of Vir-

ginia Darden School Foundation, Charlottesville, VA.
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PASO I: Elabore enire tres y cinco enunciados que des-
criban (a) el estado presente de la cultura organizacional en
este curso y (b) el estado ideal de la cultura organizacional
en este curso. En el caso del estado presente, trate de pen-
sar en puntos positivos y negativos. En el caso del estado
ideal, no se limite sélo a las caracteristicas negativas que
haya identificado en (a). Piense en ofras posibles facetas de
la cultura.

PASO 2: El instructor pedird a cada participante que
lea en voz alta un enunciado de su lista y lo anotard en un
rotafolios o en el pizarrén. Los participantes podrdn
“pasar” cuando hayan quedado registrados todos los enun-
ciados de su lista.
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PASO 3: El grupo analizard los enunciados para ver si
todos resultan comprensibles y para verificar que no haya
duplicaciones. Tal vez haya que combinar algunos enun-
ciados.

J

PARTE 4 Diognéstico del comportamiento a nivel de organizacién
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PASO 4: Los participantes sefialardn los tres enuncia-.
dos que les resulten més significativos a ellos, en lo indi-_
vidual.
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PASO 5: Se contarin las marcas, identificando los
asuntos centrales de la cultura organizacional en el curso.
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PASO &: Discusién. En grupos pequefios o con el
grupo entero, conteste las preguntas siguientes:

1. ;Cémo describiria usted la cultura de este curso?

2. ;Cémo deberia ser, idealmente, la cultura de este -
curso? R

3. (Qué cambxos se necesitan para crear la cultura
ideal?

Tomado de Kolb, Osland, Rubin, Organizational Behavior: An Experiential 5

Approach, 6a. ed. © 1995 pp. 34, 346-347, 363. Reproducido con auto-
rizacién de Prentice-Hall, Englewuodl:‘hffs NJ.




ANEXO |. CASO DE ESTUDIO EMPOWERMENT
CASO: EL EMPOWERMENT FALLIDO

(Casos de Harvard Business Review por Lawrence R. Rothstein) - 2002

George M., vicepresidente de produccion de Sport Gear, se detuvo en el buffet,
tomd su café y buscd un asiento. Esperaba desde hace bastante esta reunion
mensual de la empresa. Martin G, el CEO de la compafiia proclamaria una nueva
era de empowerment en Sport Gear.

Una semana antes, George asistio a un encuentro para la alta gerencia, en donde
Martin revelé sus ideas de empowerment. Martin, un hombre dindmico de 44
afnos, habia sido contratado para revivir la empresa. En el pasado, Sport Gear, con
80 afos en el mercado, habia sido lider en produccion y venta de ropa y calzado
deportivo. Pero ahora tenia muchos problemas. Su market-share declinaba a favor
de la competencia interna y externa. Las ideas sobre nuevos productos eran
escasas. La comunicacién interdepartamental no existia y la moral era baja.

Martin actud con rapidez para dar un empuje a Sport Gear. Instal6 tecnologias de
informacion y promovio la filosofia de servicio al cliente. Ahora, mientras caminaba
agresivamente frente al auditorio, Martin dio su mensaje: “Nos enfrentamos a una
competencia creciente y necesitamos nuevas ideas, nuevas energias, un nuevo
espiritu para hacer que esta compaiiia sea grande. Y la fuente de este cambio son
Uds.” Se detuvo para lograr un efecto dramético.

- Cada uno de ustedes.-
Martin paso de generalidades apasionadas a asuntos mas especificos.

- Con nuestra nueva campafia de empowerment estaran mas informados
acerca de como funciona la empresa. Trabajaran con sus compafieros en
una forma mas creativa. Y quiza, mas importante aun, podran cumplir sus
suefos.

- Nada mal, nada mal — pens6 George. Sport Gear necesitaba un golpe de
esperanza después de los ultimos dos afios. Lo que en un momento habia
encontrado divertido y emocionante se habia transformado en algo arduo.
Mientras se concentraba en el discurso de Martin, miré de reojo a Harry L.,
Su amigo y un veterano en la empresa. Harry lo vio, dejé caer su mano
izquierda cerca del bolsillo del saco e hizo un movimiento circular con el
dedo indice, sefial que realizaba cuando creia que alguien estaba loco.



La reunién en la oficina de Harry.- Creo que es un nuevo disparate corporativo.
Primero intentan el downsizing. Luego la reingenieria. Mas tarde una
reestructuracion. Ahora, Martin prueba el empowerment. ¢Qué significa esa
palabra? Si Martin realmente lo quiere, debe darnos un aumento.-

Esa mafana Harry estaba en un rollo. Orgulloso, informado y celosamente
protector de su gente, Harry, ingeniero de produccion, era como un viejo artesano
listo para dar batalla a cualquier patron que no comprendiera el proceso artistico.
Harry era extremadamente leal a la empresa pero también era un potencial
obstéculo para el empowerment.

George tratd de encontrar un contrargumento.

- ¢ Por qué no das una oportunidad? — preguntd. — ¢ Sabes cuanto intenté el
afo pasado hacer mejoras en la produccion?. Somos lentos en la entrega
de productos y en los cambios de disefio pero no logré que otros
departamentos trabajen con nosotros para resolver los problemas. Si no
cambiamos, quiza todos perdamos nuestros empleos, Martin puede decidir
irse a otro lugar o tercerizar lo que hacemos.

Mientras escuchaba el argumento de George, Harry sac6 un cigarrillo, habito
gue no abandonaba aunque estuviese en contra de la politica de la empresa.

- Si, dijo, ese es un peligro pero el empowerment no salvard nuestros
trabajos. Solo habra reuniones interminables, un montén de dinero gastado
en consultores y una gran pérdida de tiempo. La basura como el
empowerment no es un sustituto de trabajo duro y de un poco de fe en la
gente que ha estado durante afios en la empresa. En una época lo hicimos
bien y podemos volver a hacerlo. Solo salgan de nuestro camino. -

George sabia que no habia argumento que valiera cuando Harry tenia una
postura inflexible. Cualquier cambio que Martin pensara debia vencer un
monton de Harrys, cosa que George pensaba dificil de lograr.

El equipo manejado por si mismo. Varias semanas después, en el salén de
conferencias tuvo lugar el primer encuentro del equipo de Produccion. George
y Harry estaban alli junto a representantes de marketing, disefio y venta. Susan
S, una joven consultora, lideraria la reuniébn sobre como implementar el
programa de empowerment. Susan se dirigié al proyector y comenzo a hablar.

- Empowerment significa un montén de cosas para muchas personas pero
para mi...- Usando un sefalador subrayaba cada palabra en la pantalla: el



empowerment es el acto de construir, desarrollar y aumentar el poder a
través de la cooperacion, compartiendo y trabajando juntos. —

Susan pas6 material escrito mientras continuaba con su discurso. Su voz se alzé:

- Como gerentes, todos tendran nuevos roles: entrenador, desarrollador de
recursos. Estardan involucrados en nuevas relaciones: ayudando,
informando, evaluando y motivando a la gente — Con el sefialador apunté la
palabra confianza.- Esta es la piedra angular de cualquier relacion. Y sin
confianza, ningln esquema de empowerment puede tener éxito.

Susan continu6 explicando que la tarea del equipo era la de mejorar la forma en
gue los locales de venta obtenian los productos que necesitaban. George estaba
encantado — precisamente ese era el problema sobre el cual habia trabajado sin
éxito todo el afio pasado.

Luego, Susan comenzd a describir como trabajaria el equipo. — En un grupo
manejado por si mismo probaran sus nuevos roles. El grupo puede estructurarse
de la forma en que lo desee; usar cualquier informacién que necesite y contar con
cualquier recurso de la empresa.- Y agrego: - deben trabajar juntos para lograr
concenso. Deben creer en las soluciones que propongan. Una vez que
determinaron las soluciones, haran un informe escrito y uno oral para los lideres
de cada departamento y para Matrtin.-

George mird a Harry. Casi podia ver la palabra disparate flotando en el sal6n. —
Dale una oportunidad Harry — penso para si mismo George.

George dio al equipo todas las chances que podia y amaba su tarea como lider
del grupo. Los bautizé como Power Rangers por los superhéroes favoritos de su
hijo. Los Rangers comenzaron el proyecto con un espiritu elevado, deseosos de
cumplir sus objetivos. Los miembros estaban radiantes en la fase inicial. Para
George, el grupo fue una revelacién. En vez de peleas, la gente trabajaba unida.
La confianza floreci6. Los miembros aprendieron del negocio estudiando
marketing, disefio, produccion e informacion de ventas; visitaron varios negocios
de Sport Gear y hablaron con vendedores y clientes.

Mas importante aun, se reunieron con Martin para comprender mejor su visiéon del
empowerment. Martin habia sido aun mas persuasivo en la intimidad de su oficina
que en el auditérium. Hablé apasionadamente de cuanto queria que Sport Gear
sea competitiva otra vez. Martin usaba y amaba los productos de la empresa
desde que era pequefio. Usaba los equipos para correr desde que habia conocido
a su mujer en un Gear Club.



- [Esta era una gran compafiia — dijo dirigiéndose al equipo. — EIl
empowerment puede hacernos otra vez grandes porque pone la autoridad y
la decision en sus manos, en el lugar donde debe estar. EI mundo cambia
demasiado rapido para las empresas como para funcionar de otra manera.-

Martin siguié diciendo que el equipo de George era vital para el éxito de los
esfuerzos de cambio. Habia elegido el area de Produccién como el grupo piloto,
porque en muchas empresas, esa era el area donde el empowerment habia hecho
los progresos mas rapidos. — Lo que ustedes recomienden fijara el tono para los
otros equipos.-

El discurso de Martin inspir6 a los Rangers. Los Rangers se las arreglaron para
completar el informe a tiempo, trabajando noches y fines de semana. Los
miembros pensaban que sus ideas eran innovadoras Yy faciles de lograr; dejar que
un gerente siguiera el disefio de un producto a través de las ventas a clientes,
hacer que la informacion sea accesible a los vendedores sobre los futuros
productos de Sport Gear, rotar al personal de ventas y de produccion por periodos
cortos, dar una vision en el trabajo de otros y establecer una hot line para que los
vendedores pudieran mantener a los de produccion informados acerca de como se
estaban vendiendo los productos de Sport Gear.

El &nimo era bueno el domingo en que los Rangers terminaron el informe. George
era optimista. El trabajo en equipo de los Rangers le recordaba la camaraderia del
equipo de basquet en el colegio secundario. Pero Harry seguia escéptico. — Nunca
sabras lo que puede suceder- dijo — hasta que la rueda esta en el camino.

La pared de resistencia. Por desgracia, Harry demostrd estar en lo cierto. Una
semana después, George y los otros miembros del grupo presentaron su informe
oral. Martin presidia el encuentro y estaba entusiasmado. Otra vez forj6 la idea de
empowerment y dijo que deseaba escuchar el informe. Pero luego de que George
empezara con sus propuestas, Martin se disculp6 diciendo que debia retirarse a
una reunion urgente con una gran cadena de supermercados. Sin la presencia de
Martin, los lideres de cada sector formaron una muralla de resistencia. Primero
Liz, de Recursos Humanos dijo que expandir la responsabilidad de un gerente e
intercambiar gente de produccion y venta, solo por un tiempo corto, podria destruir
la cuidadosa categoria de tareas que acababan de hacer. Jackie, del
departamento de Finanzas, creia que permitir a los vendedores hacer
desembolsos podria crear una mina de oro para clientes y vendedores no éticos.
Jim, de Legales, dijo que dar informacién a los vendedores acerca de productos
futuros podria alentar al espionaje industrial. Rich, de planeamiento estratégico,
declaré que los vendedores no podian apreciar cuan complicada era la produccién
y que una hotline sonaria cada cinco minutos y haria que todos perdieran tiempo.
Al final de la reunidn, los gerentes de area concluyeron que el equipo habia hecho
un gran comienzo pero que eran necesarios mas investigacion y analisis antes de
gue cada accion pudiera ser considerada.



Los miembros del grupo estaban desalentados por la respuesta de su informe. Se
habian sentido confiados pero parecia que sus esfuerzos no valian y significaban
una pérdida de tiempo. George pensOd que Harry le habia avisado desde el
principio. Y, como de costumbre, Harry tenia la frase justa.- Te vencieron con
fideos mojados -, le coment6é mientras caminaban hacia la oficina de George.

George cerrQ la puerta de su oficina y repasoé los ultimos hechos y revisé sus
futuras posturas: callarse, que quizd condenaria a Produccién a una temprana
muerte. Confrontar a Martin acerca de cuan sincero era el empowerment. Empujar
despacio para una reforma, quiza en algun local de Sport Gear y esperar un apoyo
de otros equipos. O buscar un nuevo trabajo, dejando la empresa por la cual se
preocupaba realmente y en la cual habia disfrutado trabajar. Ninguna opcién, ni
respuesta facil. Pero George sabia que cualquier cosa que hiciera, Harry estaria
haciendo un movimiento circular con su dedo indice.

¢Por qué fracasan buenas iniciativas? Para delegar con éxito también hay
gue dar herramientas para que el trabajo sea eficaz. Aguardamos en 20
lineas su propuesta.



ANEXO J. CASO DE ESTUDIO LIDERAZGO

Robert N Lwssier and Christopher F. Achua
Liderazgo, teoria, aplicacion y desarrollo de habilidades
Al Scott- Wilson sporting goods

El complejo industrial de Wilson Sporting goods en Humboldt Tennessee estaba
considerado como uno de los de menor rendimiento de la corporacion. El complejo
perdia dinero de manera constante en la produccion de pelotas de golf. La falta de
rentabilidad de Humboldt se debié a problemas importantes en los siguientes
rublos: Productividad, calidad, costos, seguridad, moral y mantenimiento. La
directiva y los empleados estaban unos contra otros.
Al Scott director de la planta, deseaba cambiar la situacién y resolver estos
problemas, queria que Humboldt fabricara las mejores pelotas de golf y que sus
instalaciones de produccién fueran las de mayor rendimiento del mundo, para
lograr su cometido, Scott ideo los siguientes cinco principios rectores, o los
valores que queria que todos compartieran:
Participacion de los empleados
Administracion de la calidad total

e Mejoramiento continuo

e Costos totales de produccion mas bajos

e Empleo del sistema justo a tiempo
Para informarles sobre la mision, la vision, y los valores que deseaba que
compartieran, Scott se reunié con grupos de empleados. Les pidid6 modificar en
forma radical su forma de hacer negocios. Hizo hincapié en la necesidad de pasar
del viejo estilo dictatorial a uno nuevo de participacién de los trabajadores. Como
resultado de estas juntas se comenzé a llamar asociados a los empleados y se
les delego responsabilidades para que hallaran nuevas soluciones a viejos
problemas. Se capacito a los gerentes para administrar con la participacion de los
empleados, y durante su instruccion desarrollaron habilidades para incluir a sus
subordinados en la toma de decisiones, formar equipos, y fomentar mejores
relaciones humanas, entrenar a los trabajadores, administrar mejor el tiempo y
lograr la calidad total. La vieja actitud de “ no podemos hacerlo o no podemos
permitirnoslo” cambio por “si podemos hacerlo y no podemos permitirnos NO
hacerlo”.
Para resolver los problemas de Humboldt, Al Scott disefio un programa de
participacion de empleados voluntarios, al que llamo equipo Wilson. Dicho equipo
fue integrado con grupo de compafieros que se formaron para colaborar en la
solucion de problemas en los rubros de productividad, calidad, costos , seguridad,
moral y mantenimiento. Los equipos se concentraron en reducir los gastos de
operacion aumentar el flujo de caja, reducir el inventario, y mejorar la seguridad y
el mantenimiento. Para afianzar el buen resultado de los equipos de comparieros



al comienzo del proceso de cambio se les dio una capacitacién similar a la que se
les daba a los gerentes.

Al cabo de unos anos 66% de los empleados habian formado parte de los equipos
de voluntarios. Cada equipo representaba una divisién especifica de la planta y
tenia su logotipo, camisetas, y distintivos propios, que se ponian o exhibian en la
planta. Ademas cada ano Wilson realiza comidas al aire libre y dias de campo, lo
mismo que fiestas para mostrar su aprecio por todos los colegas. Con el fin de
reconocer los logros de los equipos.

Su vision, mistica y estilo de administracion nuevos modificaron de manera
asombrosa el trabajo en Humboldt.

La planta fue reconocida como una de las mejores en los estados unidos por la
revista industry Week. Algunos logros de los equipos fueron aumentar la
participacion del mercado de 2 a 17%; incrementar la rotacion de inventario
anualmente de 6.5 a 8.5; reducir el inventario a una tercera parte; disminuir las
perdidas de produccién originadas por desperdicios y reprocesamiento en 67%, y
aumentar la productividad en 121%.



ANEXO K. CASO DE ESTUDIO TRABAJO EN EQUIPO

EMPRESA FORD

“A Humble Hero Drives Ford to the Top”
Fortune 4 de enero 1988

Brian Dumaine

A principios de la década de 1980 Ford Motors Company tenia problemas. Incluso
se decia que la palabra “FORD” significaba “ fix or repair daily”. Ciertamente la
historia de Ford, muestra como una compafia puede cambiar por completo. El
taurus de Ford y el Mercury de Sable fueron los puntos cruciales para las
compafias: son una muestra de que los modelos que producen los fabricantes
estadounidenses de automoviles pueden competir con los muy exitosos vehiculos
japoneses.

Los problemas se pueden convertir en oportunidades y durante la recesion de
1980 eran muchas las dificultades a superar. Se observo con claridad que Ford
debia competir no solo en contra otros fabricantes estadounidenses sino también
con los fabricantes de autos en todo el mundo. Se necesitaban medidas drasticas:
Ford invirtio 3 mil millones de ddlares en sus nuevos modelos, convirtié la calidad
en su preocupacion numero uno y aprendié de otros fabricantes de automoviles,
en especial de los japoneses.

Una de las primeras medidas fue reemplazar la antigua estructura burocratica con
el enfoque de equipos o administracion por programas. Antes se necesitaban 5
afios para producir un modelo nuevo. El antiguo enfoque consecutivo era el
siguiente: Los encargados de planear el producto elaboraban el concepto general
del nuevo modelo que después de pasaba a los disefladores. Después de la etapa
del disefio, entraban en accion los ingenieros que desarrollaban las
especificaciones de la produccién y los diversos proveedores. Este proceso era
consecutivo y habia poca comunicacion entre los diversos grupos. Por ejemplo
cuando produccién recibia las especificaciones contaba con poca flexibilidad,
incluso si el cambio de disefio facilitaba el montaje. Si se descubria algin
problema durante la etapa de produccién, nuevamente intervenian los disefiadores
e ingenieros, en esta ocasion para corregir el problema. Sin embargo so ya habian
comprado las piezas o se habian hecho los troqueles, los cambios resultaban
costosos, algunos de ellos simplemente no se habian a la demora que
representarian. Este enfoque la responsabilidad completa no estaba definida con
claridad.

Ford reconocio la necesidad de cambios drasticos, que se incluyeron en el
proyecto “equipo taurus”. En lugar de hacer que cada unidad realizara las tareas
de forma consecutiva, la compafiia estableci6 un equipo integrado por
planeadores, disefiadores, ingenieros, personal de produccién e incluso
proveedores. Por lo tanto desde el inicio participaron en el proyecto



representantes de todas la divisiones De esta forma, las dificultades se podian
resolver antes de que se convirtieran en problemas importantes. Ford incluyo
también trabajadores de la linea de montaje en el desarrollo del modelo. Se les
pidi6 que opinaran sobre las dificultades que tenian al montar las piezas y que
hicieran recomendaciones para mejoras.

En lugar de Tomar la actitud de : “nosotros sabemos mas”, el personal de Ford
estudio con cuidad los automoviles hechos por otros fabricantes y aprendié cuales
eran sus mejores caracteristicas. Por ejemplo observo la exactitud del medidor de
combustible de Toyota y el lugar ideal para guardar la llanta de repuesto de BMW,
asi como el disefio del pedal del acelerador de Audi. Ford también probo
diferentes asientos utilizando para ello conductores jévenes y maduros, hombres y
mujeres. Mediante varios estudios de mercado se detectaron otras referencia de
los clientes.

El presidente Donald Petersen , le da el crédito del cambio de Ford a su equipo,
sin embargo , fue el quien corrio el riesgo de invertir 3 mil millones de ddlares para
desarrollar la nueva linea de automaviles. Delego autoridad en forma descendente
a través de la jerarquia organizacional hasta los trabajadores. La toma de
decisiones ya no es la prerrogativa de la alta direccion , sino del equipo que lleva a
cabo la accion . Petersen practico recorriendo el lugar de trabajo, visitando las
fabricas y escuchando a los trabajadores



ANEXO L. DINAMICAS DE LIDERAZGO

DINAMICA 1: LIDER DE CIEGOS

Objetivo:

e Andlisis de los estilos de liderazgo.

e Permite el estudio de la imparticion y recepcién de érdenes.

e Explora los elementos emocionales involucrados en la resistencia o
aceptacion del mando

Desarrollo:

e El Facilitador solicita que diez voluntarios de entre los participantes pasen al
frente.

e Se forman dos grupos de cinco personas cada uno.

e Al primer grupo se le proporcionan cuatro vendas y al segundo sélo una.

e Se les solicita que las vendas sean utilizadas para cubrir los ojos de tantas
personas como igual numero de vendas le haya correspondido a cada
grupo.

e Las personas que hayan quedado sin vendas en cada grupo, jugaran el roll
de dirigentes de los ciegos.

e El Facilitador marca una cuadricula en la superficie de la mesa central en
donde deposita cinco vasos con la boca hacia abajo y pone dos jarras con
agua sefalando sus niveles a los lados de estos, correspondiendo cada
jarra a un grupo.

e La tarea de los grupos consiste en que los ciegos llenaran los vasos con
agua Yy los llevaran por todo el rededor del salén sin que nadie quite los
estorbos que en el camino hayan podido quedar. Toda esta accién sera
dirigida por los no ciegos.

e Al terminar la caminata de los ciegos, éstos tienen que vaciar los vasos en
Sus respectivas jarras y dejarlos tal y como los encontraron.

e Se verifica si hay discrepancia en los niveles iniciales de las jarras y se
pasa a analizar el proceso de la experiencia.



e El Facilitador guia un proceso para que el grupo analice, como se puede
aplicar lo aprendido en su vida.

Evaluacion:

No se requiere evaluacion adicional
Comentarios/Recomendaciones:
20 Patrticipantes

Un salén amplio bien iluminado acondicionado para que los participantes puedan
formar subgrupos

Tiempo Requerido: 60 a 70 minutos.
Materiales:

Una mesa al centro del salén.
Jarras con agua y vasos.

5 vendas con sus broches.
Masking Tape.

DINAMICA 2: EL PUEBLO NECESITA

Objetivo:

e Analizar los principios de organizacion.
e Analizar el papel del dirigente,
e Analizar la accion espontanea y la accion planificada

Desarrollo:
e El Facilitador, prepara una lista que contenga un minimo de seis tareas. Las

tareas pueden ser la busqueda de objetos o la creacién de algun tipo de
cosa (hacer una cancion, elaborar un dibujo, etc.).



e Se divide a los participantes en grupos (de 5 personas como minimo cada
uno). Cada grupo se organiza como le parezca para realizar las tareas. Se
da un tiempo preciso para ejecutar la tarea (por ejemplo 10 minutos)
dependiendo del grupo y las tareas pedidas.

e Las tareas son leidas al conjunto del grupo (se deben escoger tareas que
estimulen la organizacion y creatividad de los participantes), finalizada la
lectura cada grupo se dedica a cumplir las tareas. El primero que termine
en realizarlas es el que ganara.

e Cuando el equipo tenga todas las tareas, se las presenta al Facilitador para
que sean revisadas y se constate que estan correctas.

e Una vez declarado el equipo ganador, el resto de los equipos, muestra las
tareas que pudo realizar. Se evalia cOmo cada equipo se organizé para
ejecutar las tareas.

e La discusién se inicia cuando los grupos cuentan cdmo se organizan para
realizar las tareas, los problemas que tuvieron, como se sintieron, lo
vivencial.

e A partir de los elementos vivenciales referidos a la distribucién del trabajo y
la organizacion interna del grupo, se pasa a discutir en el plenario aspectos
como: el papel de los dirigentes, la importancia de la division de tareas para
ser mas eficaz, la importancia de tener claro qué se quiere para poderlo
enfrentar, las acciones espontaneas. Luego, referir esa discusiéon a como
esos aspectos se dan en la vida cotidiana de los participantes, o de una
organizaciéon determinada.

e El Facilitador guia un proceso para que el grupo analice, como se puede
aplicar lo aprendido en su vida.

Evaluacion:

No se requiere evaluacion adicional
Comentarios/Recomendaciones:
25 Participantes

Un salon suficientemente grande que permita a los participantes discutir y
sentarse

Tiempo Requerido: 35 minutos.
Materiales:

Los que haya en el lugar donde se esta trabajando



DINAMICA 3: LABERINTO

A,

L

Objetivo:

Explorar el impacto del proceso de la comunicacion en el desarrollo de la
confianza entre el lider y los seguidores.

Experimentar los efectos de la libre, en contra y restringida comunicacion
asociada a la tarea.

Desarrollo:

El Facilitador da una conferencia sobre la importancia que implica obtener
un desarrollo verdadero en la comunicacion.

Un miembro del grupo sera seleccionado como Apuntador. El apuntador
obtiene una copia de la Hoja de Reglas del Laberinto, una copia de la Hoja
de Marcador del Laberinto, un reloj para tomar el tiempo de la actividad y un
lapiz.

El Facilitador divide al resto de los participantes en parejas compuestas
preferentemente por miembros que no tengan relacidbn unos con otros y
designa a una persona de la pareja para ser el lider y a otro para que sea el
seguidor.

Cada lider recibe una venda. Los lideres son instruidos para llevar a los
seguidores a la entrada de la habitacion en donde el Laberinto esta
colocado y vendar los ojos de los seguidores justo antes de entrar a la
habitacion.

Después de que les hayan vendado los ojos a los seguidores, cada lider
tendra una copia del laberinto la cual debe leerla en silencio. Mientras esta
haciendo esto, el apuntador se ubica en el centro del Laberinto. (Cinco
minutos).

Las parejas formaran una linea al final del Laberinto para empezar la etapa
uno. Cada seguidor entra al Laberinto y es dirigido por su lider ( él o ella)
antes de que la siguiente pareja intente realizar la tarea. Cada vez que
empiece una pareja el encargado marcara el tiempo y el nombre del lider.



En el tiempo que dure cada prueba, el que anota los resultados registrara
las veces que el seguidor toque una silla o la pared y anota el tiempo
cuando el discipulo sale del Laberinto. (Aproximadamente dos minutos para
cada equipo).

e Cuando todas las pruebas se hayan completado comenzara la etapa dos,
con los seguidores yendo en direccion opuesta al Laberinto.

e Al término de la etapa dos, el grupo entero se integrard. El anotador
reportara los rangos y porcentajes por tiempo y golpes de las etapas uno y
dos.

e El Facilitador dirige una discusion general de las reacciones de la
experiencia. Se solicitard a los seguidores que comenten sus reacciones de
como fueron las instrucciones que les dieron a otros de los seguidores
durante la tarea y los factores que ayudan o que obstaculizan el desarrollo
de la confianza en el lider. A los lideres se les pide que comenten sobre los
diferentes sentimientos durante las etapas uno y dos y las diferencias que
ocasiono en su sentido de responsabilidad el resultado de las etapas uno y
dos. ( Diez minutos).

e El Facilitador ayudara a resumir las diferencias reportadas entre las etapas
uno y dos. (Cinco minutos).

e Los participantes integrados en grupos pequefios generaran una lista de
factores que ayudan o que obstaculizan a que fluya la comunicacion y el
desarrollo en la confianza. ( De cinco a diez minutos).

e Un miembro de cada subgrupo reportara la lista de su grupo al grupo
entero. (De cinco a diez minutos).

e Los grupos pequefios seran reagrupados, y los integrantes discutiran como
aplicaran lo que aprendieron. ( Diez minutos).

e EIl Facilitador guia un proceso para que el grupo analice, como se puede
aplicar lo aprendido en su vida.

Evaluacion:
HOJA DE INSTRUCCIONES DEL LABERINTO

Cuando ya has recibido las instrucciones conduce a tu seguidor vendado adentro
del cuarto en donde esta colocado el laberinto. Explica al discipulo que las sillas
estan colocadas formando el laberinto y tu le daras indicaciones verbales para irlo
guiando. (El objetivo del seguidor es caminar a través del laberinto sin tocar las
paredes o las sillas dentro del laberinto. El seguidor tiene que obedecer tus
instrucciones desde que entra hasta que sale del laberinto.

Espera tu turno antes de dirigir a tu discipulo al principio del laberinto. Al tiempo
que le tienes que recordar que lo vas a dirigir Unicamente con tu voz al iniciar el
laberinto y durante el recorrido. Las reglas que se aplican en cada etapa son las
siguientes:



la. ETAPA: Tu diras cualquier cosa que quieras al seguidor, pero él no te podra
hablar. Dile a tu seguidor esta regla antes de iniciar la etapa 1.

2a. ETAPA: Tu seguidor y tu lo pueden hablar liboremente en el laberinto, tu
seguidor podra hacer preguntas o pedir claridad en tus direcciones. Dile esta regla
a tu seguidor antes de empezar la etapa 2 (debe entrar por donde sali6 en la etapa

1),

El apuntador verificara tu tiempo al empezar, el nimero de veces que el discipulo
tenga un golpe (tocar la pared o sillas en el laberinto), y el tiempo en el que el

discipulo salga del laberinto

HOJA DE RESULTADOS DEL LABERINTO

NOMBRE DEL LIDER 1A. ETAPA

2A. ETAPA

Anotaciones

Tiempo

Anotaciones

Tiempo

Ol Nl siwinN|E

10.

TOTALES:

DI}/ISION ENTRE EL
NUMERO DE PAREJAS:

PROMEDIO:

Comentarios/Recomendaciones:

Participantes ilimitados divididos en 10 subgrupos compuestos por 2 participantes

y un adicional para llevar el cronémetro.




Un cuarto en el cual la actividad puede ser realizada y un cuarto grande junto con
veintiocho sillas movibles acomodadas

Tiempo Requerido: 120 minutos.
Materiales:

e Una copia de la Hoja de Reglas del Laberinto para la persona que anota los
Resultados y para cada uno de los lideres.

e Una copia de la Hoja del Marcador del Laberinto para la persona que anota
los resultados.

e Una venda para tapar los ojos (se puede utilizar un pafiuelo grande obscuro
0 un paleacate para cada lider)

e Un reloj con segundero o un cronémetro para la persona que anota el
marcador.

e Un lapiz para anotar la marcacion

DINAMICA 4: JEFES Y SEGUIDORES

Objetivo:
e Analizar el liderazgo otorgado por la posicion, la edad, el roll, etc.
Desarrollo:

e El Facilitador divide a los participantes en subgrupos de 5 integrantes y les
pide que se sienten juntos.

e El Facilitador reparte al azar los gafetes en cada subgrupo y les indica a los
participantes que la persona que recibi6 el gafete de "Jefe" tendr4, durante
una hora, la responsabilidad de sus subordinados. Motivo por el cual, si
algun "subordinado" desea salir del salén, o hacer una pregunta al
Facilitador, etc. tendra que solicitar permiso a su "Jefe" .

e El curso continua con su desarrollo y pasada la hora se puede cambian de
"Jefe", repitiendo el ejercicio.

¢ Al final los participantes dialogan sobre la vivencia; asi mismo, comparan
con situaciones cotidianas donde existen relaciones jerarquicas.

e El Facilitador invita a los participantes a reflexionar sobre el aprendizaje que
les dejo este ejercicio.



e El Facilitador guia un proceso, para que el grupo analice como se puede
aplicar lo aprendido a su vida.

Evaluacion:

No se requiere evaluacion adicional
Comentarios/Recomendaciones:
Participantes Ilimitados

Divididos en subgrupos de 5 participantes.
Aula Normal

Tiempo Requerido: 60 minutos.
Materiales:

Un gafete para cada participante (En cada subgrupo de 5 personas debera haber
un gafete que diga "Jefe" y cuatro "Subordinado").



ANEXO M. DINAMICAS DE EQUIPO

DINAMICA 1: BLOQUES DE MADERA

Objetivo:

e Analizar como se logra la motivacion y las conductas que se presentan en
las personas y los grupos al establecer sus objetivos.

e Estudiar el fendmeno de la competencia entre personas y entre subgrupos.

e Explorar los sentimientos provocados al ganar o al perder.

Desarrollo:

¢ El Facilitador pone los cubos al azar, alrededor del espacio de trabajo.

e Le pide a cada participante que estime en silencio, la altura o el numero de
cubos, que podria construir colocando un cubo arriba de otro cubo sin que
estos se tiren. Cuando todos han hecho su estimacion, el Facilitador les
pide que empiecen a ponerlos y determinen si estimaron de mas o de
menos su capacidad.

e El Facilitador les pide que deshagan su columna y les dice que tendran una
segunda oportunidad. Explica que para esta oportunidad deberan hacer
publica su estimacién y que serd anotado para que los demas lo vean.
También les dice que habrd un premio para el que se acerque mas a su
prediccion estimada. Anuncia que habra desempate cuando sea necesario.

e Una vez que se tiene un ganador y se le ha dado su premio, el Facilitador
forma subgrupos de igual tamafno (tres o cuatro miembros), dependiendo
del nimero de participantes.

e Esta vez la tarea sera formar tres columnas que se recargaran una en otra.
El Facilitador anuncia que cada subgrupo hara un estimado. Hace hincapié
en que los subgrupos deben tener una meta realista. Les dice que habra un
premio para el que se acerque mas al estimado. Cuando se han registrado
los estimados, les pide que empiecen.

e Cuando se tiene al subgrupo ganador y se le ha premiado, el Facilitador
conduce una discusion centrada en la manera de lograr un objetivo, la
presion y la competencia en el grupo, el deseo de tomar riesgos, el valor de
la motivacion externa (premios) y las restricciones que ellos mismos se
imponen.



e El Facilitador guia un proceso para que el grupo analice, como se puede
aplicar lo aprendido en su vida.

Evaluacion:

No se requiere evaluacion adicional
Comentarios/Recomendaciones:

25 Patrticipantes

Dividido en subgrupos de 4 a 5 participantes

Se recomienda el uso de un salon suficientemente grande para que los grupos se
puedan reunir confortablemente

Tiempo Requerido: 60 a 70 minutos.
Materiales:
e 20 bloques chicos del mismo tamafio por participante. Tipo de material y
colores son irrelevantes. Los cubos deben medir aproximadamente de 4 cm
de cada lado.

e Rotafolio y marcadores.
e "Premios", uno individual y uno para el subgrupo.

DINAMICA 2: TU NO ERES ISLA

Objetivo:

e Concientizar la importancia de la convivencia con los demas.
¢ |dentificar los sentimientos que provoca el aislarse de un grupo



Desarrollo:

El Facilitador invitar al grupo a observar el cartel o acetato, y lo lee
pausadamente.

El Facilitador reparte la Hoja de trabajo | para que los participantes
subrayen la frase que mas les impacto y anoten también las razones.

En sesién plenaria cada participante comenta la frase elegida y sus
razones. Los demas participantes pueden intervenir haciendo preguntas o
aportando algun comentario.

El Facilitador reparte a cada uno de los participantes la figura de la isla
(Formato 2) y les pide que anoten sobre el personaje que ahi aparece, todo
aquello que puede provocar a una persona aislarse de un grupo. Puede
tratarse de problemas de la misma persona o bien, provocados por el
mismo grupo. En la isla anotan todo aquello que en nuestra sociedad aisla
a los hombres

Cada persona completa su dibujo.

El grupo se organiza en equipos de cuatro a siete personas y comparte sus
repuestas. Un secretario toma nota para comentarlas después todos juntos.
Estando todo el grupo: se dan a conocer las respuestas. Estas se anotan
en un dibujo ampliado o acetato de la isla.

El Facilitador invita a los equipos para que preparen un discurso sobra la
importancia de compartir. Lo titulan: "No somos islas"

Los equipos preparan el discurso. Después eligen la persona que lo leera al
resto del grupo.

El grupo escucha los discursos. Puede ser acompafados con musica de
fondo.

El Facilitador guia un proceso para que el grupo analice, como se puede
aplicar lo aprendido en su vida.

Evaluacion:

No se requiere evaluacion adicional

Comentarios/Recomendaciones:

Participantes ILIMITADOS

Uso de un salon suficientemente grande

Tiempo Requerido: 40 a 50 minutos.

Materiales:

Confeccionar un cartel o acetato con el pensamiento que aqui aparece.



NO SOMOS ISLAS
Todos estamos unidos por el amor, por el pensamiento, por la vida.

A veces, es s6lo un amor, un pensamiento y una vida que ofrecemos a los demas,
sin recompensa alguna.

Unicamente el egoista puede decir que esta solo.
Solo... porque ha renunciado a amar y a ofrecerse a los otros.
Solo... porque ha hecho de su vida una isla.

e Una copia a cada participante de la figura del formato.
e Papely lapiz para cada participante.

DINAMICA 3: NORMAS EN EL EQUIPO

Objetivo:

e Evaluar la importancia del establecimiento de normas en el proceso de
integracion de un grupo, asi como la necesidad de establecer claramente
un objetivo.

e Evaluar las conductas individuales en el proceso de integracion de grupo

Desarrollo:

e Se divide el grupo en dos. Se recomienda incluir en el grupo de solicitantes,
a las personas que mayores dificultades presenten para integrarse al grupo.
e Un grupo se le hace salir del salén y se le dan las instrucciones siguientes:

"Ustedes formardn un grupo de solicitantes que desean ingresar a una
empresa que se esta formando. Les suplicamos permanecer fuera del
circulo que formaran los directivos de la empresa a quienes escucharan
dialogar sobre diferentes aspectos. Deben permanecer callados y esperar a



gue los llamen. Cada una de las personas que sean llamadas deberan
actuar y responder como lo crean conveniente”.

e Se les entrega las hojas de instrucciones al grupo que permanecié dentro
del salén y se le solicita que forme un circulo. Se les menciona que existe
un grupo de personas que se encuentran en el circulo exterior quienes
deben ser integrados como se menciona en el instructivo.

e Se reunen los grupos y se les solicita que actuen; al término de los 30
minutos se da por terminado el ejercicio y se piden conclusiones.

e El instructor guia un proceso para que el grupo analice, como se puede
aplicar lo aprendido en su vida.

Evaluacion:

HOJA DE TRABAJO

ACEPTACION DE NORMAS E INTEGRACION
INSTRUCCIONES

Se forma una empresa que se denomina Zapatos, S. A.

Como empresa y a constituida y progresista tenemos 2 objetivos igual de
importantes que se deben realizar;

lo. Disefar un programa de Mercadotenia para la venta de zapatos.

20. Integrar a nuevos elementos a que formen parte de la empresa.

A. para seleccionar e integrar a los nuevos elementos existen 3 requisitos:
a) Que se haga de uno en uno.

b) Tienen que ser todos los que forman el grupo de solicitantes.

c) Para seleccionar e integrarlos deben de disefiarse normas 0 requisitos previos
de seleccion.

CONCLUSIONES DEL EJERCICIO
¢ Qué sucedid en términos generales?

¢, Cuanto tiempo dedicaron a establecer requisitos y cuanto en la tarea?



¢Lograron integrar el resto del grupo?

¢, Qué influencia tuvieron las normas (politicas) en la integracion?

¢, Qué sintieron los de afuera (los de adentro)?.

¢ Formaron un grupo completo?

Todo miembro de un grupo requiere conocer su papel, cual es su responsabilidad.
El proceso, el mismo grupo tiende a mejorarlo a veces instintivamente.

En la medida en que las normas sean rigidas y muy amplias, surge un menor
deseo de integracion en los miembros del grupo.

En la medida en que las normas sean flexibles y sencillas pude surgir una mayor
integracion del grupo.

En todo grupo se debe dedicar tiempo al proceso, hablar mas del objetivo y hablar
de las normas para que se logre una mayor integracion. En el ejercicio se tenia el
objetivo de hacer un estudio de mercadotecnia, pero lo mas importante es lograr la
integracion humana para que sea un grupo mas amplio el que cumpla mejor la
tarea

Comentarios/Recomendaciones:

18 Participantes

Dividido en subgrupos de 6 participantes.

Aula Normal

Tiempo Requerido: 45 minutos.

Materiales:

e Hojas de instrucciones,
e Lapices para los participantes
e Papel para los participantes



DINAMICA 4: CADA CUAL ATIENDE SU JUEGO

Objetivo:

Experimentar el trabajo en equipo y la necesidad de adaptarse a los demas
para poder cumplir una tarea.

Aceptar los aspectos rechazados de la propia personalidad mediante un
juego de roles

Desarrollo:

El Facilitador indica al grupo que juntos estructurardn una obra de teatro
de diez actos. Todo el grupo reunido selecciona el nombre, tema central de
la obra y la trama de cada uno de los Diez actos.

El Facilitador solicita a los participantes que cada uno elija un papel dentro
de la obra, tratando en lo posible que ese papel sea el mas diferente a su
propia personalidad.

Una vez terminada la actividad anterior, el Facilitador divide al azar a los
participantes entre los Diez actos y les solicita que en forma individual
desarrollen, para el acto de la obra que les fue asignado, el guion de su
personaje.

El Facilitador solicita a los participantes se reiinan y que se inicie la obra.
Cada participante deberé tratar de seguir su guion y al mismo tiempo
procurara adaptarse al guion de sus compaferos.

Al final los participantes que deseen pueden comentar cOmo se sintieron
desempeiando los papeles correspondientes a su otro yo.

El Facilitador junto con el grupo comentaran la vivencia.

El Facilitador guia un proceso, para que el grupo analice como se puede
aplicar lo aprendido a su vida.

Evaluacion:

No requiere evaluacion adicional

Comentarios/Recomendaciones:

Participantes ilimitados



Un salén amplio donde los participantes puedan trabajar individualmente sin ser
molestados y un espacio suficientemente amplio para presentar una obra de
teatro.

Tiempo Requerido: 30 minutos.

Materiales:

Hojas de papel y lapiz para cada participante Hojas de instrucciones,



ANEXO N. DINAMICAS DE EMPODERAMIENTO

DINAMICA 1: EXCURSION

Objetivo:

Desarrollar la capacidad de escuchar a los demas

Impulsar el trabajo en equipo en determinadas situaciones

Desarrollo:

Los equipos deben imaginar que van para una excursién a una montafia nevada,
el viaje es de un fin de semana de dos dias. Para ello es necesario llevar utensilios
de cocina, comida, articulos para acampar....

Cada equipo debe ponerse de acuerdo sobre cuales son los 10 articulos mas
indispensables. Se les obsequia Jabdn, cepillo y pasta dental, Tienen 15 minutos
para ponerse de acuerdo y escribir el listado

Luego cada equipo sustenta por 5 minutos maximo su eleccién de los 10 articulos

En 15 minutos todos los equipos deben buscar un mecanismo para ponerse de
acuerdo sobre los 10 articulos més indispensables

Evaluacion:

No se requiere evaluacion adicional
Comentarios/Recomendaciones:
Equipos de 5 a 6 personas

Se recomienda el uso de un salon suficientemente grande para que los grupos se
puedan reunir confortablemente



Tiempo Requerido: 60 a 70 minutos.
Materiales:

Hojas blancas y lapices para cada equipo
Hojas de papel rotafolio y marcadores

Musica instrumental si se desea y esta disponible

DINAMICA 2: VIAJE DE LA NASA

Objetivo:
Despertar el poder de decision
Desarrollo:

Los astrénomos predicen el crecimiento del sol a tal punto que Mercurio, Venus y
la Tierra desapareceran

La NASA disefia una nave espacial solo para 5 pasajeros, se ha escogido a

Un Sacerdote

Una Prostituta

Un Medico

Una Enfermera

Un Estudiante de Psicologia

akrwnhE

La nave parte con los cinco pasajeros hacia otro posible planeta donde se
descubrié que hay posiblemente vida. EI combustible y el alimento empieza a
escasear. Deben elegir a dos de ellos para continuara en una nave mas pequefa



¢ A quien elegiria y porque para seguir el viaje?

Evaluacion:

Cada quien expone sus dos elegidos y la razon por la que tomo dicha eleccion
Comentarios/Recomendaciones:

Se recomienda hacerlo por grupos de participantes de 20 maximo

Tiempo Requerido: 45 a 60 minutos.

Materiales:

Hojas blancas y lapices para cada persona

Musica instrumental si se desea y esta disponible

DINAMICA 3: UN MILLON DE DOLARES

N
"' © 0 "‘
Objetivo:

Realizar un viaje en la imaginacion para reforzar los valores

Desarrollo:

Se les pide a los asistentes cerrar los 0jos, relajar las piernas, relajar los hombros
y escuchar la muasica instrumental

Luego se les pide que piensen que harian si se ganaran un millon de ddlares,
encaminandolos a la solidaridad y a obras altruistas

Se les pide que lo dibujen en una hoja de papel



Evaluacion:

Cada asistente explicara su dibujo
Comentarios/Recomendaciones:

Se recomienda hacerlo por grupos de maximo de 20 participantes
Respetar las opiniones de los demas

Tiempo Requerido: 60 minutos.

Materiales:

Hojas blancas y lapices para cada equipo

Musica instrumental si se desea y esta disponible

DINAMICA 4: NIDOS Y PAJAROS

S

Objetivo:

Desarrollar la confianza y la camaraderia en los miembros del equipo
Desarrollo:

Los miembros del grupo se juntan en equipos de a tres

Dos de los miembros de cada equipo se toman de la mano y el tercero queda en
medio de los dos, formando un nido con el pajaro dentro

Una persona externa dara tres tipos de ordenes



iNidos!: Las personas que estan dentro del nido deben salir a buscar otros
nidos. Ninguno debe quedar en su mismo nido ya que de hacerlo los
demas le impondran una penalizacion

jPajaros!:  Los que estan tomados de las manos correran a formar otras parejas
nuevas. Ninguno debe quedar con la persona con la que estaba
antes ya que de hacerlo los demas le impondran una penalizacion

jParvada!: Todos, tanto los dos del nido como el pajaro deben deshacer el nido
completamente y formarse en otros distintos ya que de hacerlo los
demas le impondran una penalizacion

Evaluacion:

No se requiere evaluacion adicional

Comentarios/Recomendaciones:

Un grupo entre 18 y 36 personas

Equipos de 3 personas

Se recomienda el uso de un espacio abierto lo suficientemente grande para que
los grupos puedan correr

Tiempo Requerido: 20 minutos.
Materiales:

Ropa comoda y suelta



ANEXO O. DINAMICAS DE COACHING

DINAMICA 1: Soy fruto de mis éxitos y fracasos

Objetivo:

Desarrollar conciencia de nuestros propios logros y Fracasos
Entender el por que de muchas de nuestras actitudes ante determinadas
situaciones

Desarrollo:

1.

El instructor explica los objetivos del ejercicio. Discute la importancia del
reconocimiento de nuestros triunfos y fracasos y reconocerlos como
barreras o alicientes en las actividades de nuestras vidas
Cada participante se le provee de Hojas blancas y un lapiz y se les pide que
hagan una lista de:

I. Los triunfos que mas felicidad, seguridad y/o orgullo han tenido

Il. Los Fracasos que mas dolor, frustracion, miedo han soportado

lll. Cosas cotidianas que me dan seguridad y que me quitan seguridad

(Amistad de un amigo, rechazo de una mujer, amor de padres, etc.)

Los participantes se dividen en parejas y una a otro se explican las
situaciones escritas en la hoja.
Cada miembro elaborard una carta de reconocimiento para su pareja,
basandose en la informacion recibida en el paso 3. La carta serd escrita
directamente a su pareja, no a una tercera parte.
Se intercambiaran las cartas para leerlas y reflexionar su contenido sin
hablar.
Se reune nuevamente todo el grupo, y se les dice a los participantes que
tendran la oportunidad de presentar y recomendar a su pareja ante el
grupo. Cada miembro por turno, se parara atrds de su compafiero con sus
manos puestas en los hombros del otro, y presenta a su pareja ante el



9.

grupo. La persona que esta siendo introducida no comenta nada en ese
momento.

Después de que todos los miembros hayan sido presentados, las personas
podran aclarar cualquier informacién dada acerca de ellos.

El instructor brevemente explica la idea que lo que una persona dice que
otra habla mucho de ella y sugiere a los participantes que también
reflejaron sus valores mediante la presentacion de sus compaferos.

El instructor pide a los participantes que discutan lo que han aprendido
acerca de ellos durante el ejercicio.

10.Se reune el grupo entero y el instructor les pide que opinen acerca de los

factores que tienen influencia en dar y recibir elogios.

11.Se invita a los miembros del grupo a relacionar esta experiencia de sus

relaciones con otros.

Variaciones:

1.

Después de haber sido presentados verbalmente, los miembros pueden
leer las listas que les dieron a sus parejas al principio de la actividad, ante
todo el grupo.

2. Los participantes pueden leer las cartas escritas para ellos por sus
compaferos en lugar de presentarlos verbalmente ante el grupo.
3. Los participantes pueden agregar informacién adicional acerca de ellos en
el paso 7.
4. En el paso 5, se pueden elogiar oralmente para complementar las cartas.
Evaluacion:

No se requiere evaluacion adicional

Comentarios/Recomendaciones:

30 Participantes

Se recomienda el uso de un salon suficientemente grande para que los grupos se
puedan reunir confortablemente

Tiempo Requerido: 60 a 70 minutos.

Materiales:

Hojas blancas y lapices para cada participante

Hojas de papel rotafolio y marcadores



Musica instrumental si se desea y esta disponible

DINAMICA 2: Cambio de paradigma

Objetivo:

Reflexionar acerca de la forma como vemos e interpretamos las cosas. Romper
los paradigmas

Desarrollo:
Puede ser usado para Trabajo en equipo, Solucién de Problemas, motivacion,
para despertar a un grupo cansado, para documentar El Proceso del Cambio y

desde luego como un buen ejemplo de Cambio de Paradigma

Se recomienda como dinamica individual al arranque de sesion, dandoles un
méaximo de 10 minutos para intentar resolverlo

Unir todos los puntos con 4 lineas rectas sin despegar el lapiz del papel

& & ]
& & &
% & &

Al final el proceso de reflexion se centra en la pregunta ¢Por qué no lo pudo Ud.
resolver?

Se espera a que se den las respuestas y luego se muestran las posibles
soluciones y se pregunta por que no habian pensado en ello



En este ejemplo, si Ud. no se sale del cuadrito mental que nuestra “educaciéon y
experiencia” nos hace imaginarnos cuando vemos los puntos, sera casi imposible
resolver el problema. Salirse del cuadrito significa cambiar de paradigma,
ponernos en un nuevo y mas elevado nivel de conciencia

La dinamica se termina agradeciéndoles el esfuerzo y pidiéndoles que en lo
sucesivo recuerden que la mejor manera de resolver nuestros problemas es
saliéndonos del cuadrito

Evaluacion:

Algunas soluciones al ejercicio de los nueve puntos:

o

on ) ey

Comentarios/Recomendaciones:
Grupo ilimitado de participantes

Se recomienda el uso de un salon suficientemente grande para que los grupos se
puedan reunir confortablemente

Materiales:

Musica instrumental si se desea y esta disponible



DINAMICA 3: El circulo del intercambio

N

L d

Objetivo:

Objetivo de evaluar nuestro comportamiento en el dia a dia, evaluando ademas
nuestro comportamiento bajo un nivel alto de incertidumbre.

Desarrollo:
Ubicar un espacio lo suficientemente grande como para formar un circulo con
todos los integrantes del taller o dinamica. Utilizando marcador o cinta indicar el

centro del circulo

Invitar a los participantes a que con la mirada, identifiquen a la persona que se
encuentra en el extremo diagonalmente opuesto

Traten con sefas de entablar una conexién

Se pregunta al equipo si estan listos, si ya la identificaron y han realizado la
conexion

A la sefial del facilitador deberan intercambiarse con la pareja que ha identificado
en el extremo opuesto

Reflexion inicial:
Que sucedio, quien quiere comentar la experiencia
Como atacamos la orden que recibimos. Hubo algunas diferencias
Que conductas diferentes observamos en los integrantes del equipo
Logramos una repuesta perfecta?. ¢ Por que?
El facilitador debera invitar nuevamente a los participantes a identificar la persona

que se encuentra en el extremo diagonalmente opuesto, haciendo conexion con
ella.



Este procedimiento hay que repetirlo ya que pudieran no haber quedado alineados
completamente

Ahora deberéan repetir el ejercicio pero con los ojos cerrados
Segunda Reflexion
Quienes abrieron los ojos, por lo menos un instante
Quienes los mantuvieron abiertos casi todo el tiempo
Como nos comportamos ante la incertidumbre
Como explicamos que paso
Reflexién Final
Que podemos tomar de la experiencia?
Evaluacion:
No se requiere evaluacion adicional
Comentarios/Recomendaciones:
Grupo ilimitado de participantes

Se recomienda el uso de un saldn suficientemente grande para que los grupos se
puedan reunir confortablemente

Materiales:

Musica instrumental si se desea y esta disponible



DINAMICA 4: La meta a alcanzar

Objetivo:

Objetivo de evaluar como integrantes de un equipo trabajan, identificar como se
comunican, la forma como se organizan, como trabajan para conseguir sus metas,
identificar los que son cooperadores, los solidarios, los lideres del equipo

Desarrollo:

Esta dinAmica nos da pie para que el grupo se autoanalice y reflexionen sobre
como realmente estan trabajando para conseguir resultados, fortalezas y
debilidades en torno a su organizacion. A continuacion paso a describir la
dindmica:

A los participantes se les divide en dos grupos grupo Ay grupo B

Luego se les pide a los grupos que traigan un numero determinado de monedas.
Ojo al grupo A se le pide 30 monedas de un valor y al grupo B se le pide 30
monedas de otro valor distinto al del grupo B

Se le da un tiempo prudente para conseguir lo solicitado. Asi mismo se les indica
que pueden hacer lo que quieran para conseguir la meta

Luego que ambos grupos consiguieron cumplir con la meta se da pie al andlisis, lo
mas importante de esta dindmica. Al grupo que consiguio primero la meta se hace
la siguiente pregunta para escuchar en grupo su respuesta



I

¢, Como hicieron para lograr el objetivo?

¢,Que hicieron bien’'¢, se pregunta entorno al proceso la cual le condujo a cumplir el
objetivo?

Al grupo gue llego de segundo se le pregunta igual como se organizaron. Que les
falto. Como lo hubiesen hecho mejor, que corregirian

Al final a los dos grupos se le pregunta que descubrieron y que pueden tomar de
la dindmica y aplicarlo cuando vuelvan a su trabajo

Evaluacion:

No se requiere evaluacion adicional
Comentarios/Recomendaciones:
Grupo ilimitado de participantes

Se recomienda el uso de un salon suficientemente grande para que los grupos se
puedan reunir confortablemente





