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RESUMEN

El presente proyecto resume propuestas dirigidas a promover el desarrollo de
Equipos de Alto Desempefio (EAD) en una multinacional, que utilizaba como principal
herramienta la capacitacion en EAD. El trabajo incluye una revision de literatura
relacionada con EAD, tipos de equipo, creacion de EAD, transferencia de aprendizaje,
Modelo de Gilbert, entre otros temas. Para conocer mejor la perspectiva de algunos
colaboradores, se realizaron entrevistas al area de Recursos Humanos y a 5 colaboradores.
Como resultado, encontramos tres oportunidades de mejora: involucramiento,
transferencia y comunicacion. Frente a esto se propone posibles soluciones con el
objetivo que la multinacional desarrolle una estrategia donde todos sus miembros puedan

aplicar el aprendizaje impartido en la capacitacion anual de equipos de alto desempeiio.

Este trabajo se realizd en colaboracion con Matias Agesta, Martina Vernaza,

Nicole Espin, Sarahi Valle, Leidy Herrera y Jessica Campués.

PALABRAS CLAVE: Equipo de alto desempefio, comunicacion,
involucramiento, transferencia de aprendizaje, liderazgo, capacitacion, Gilbert, tipos de

equipo.



ABSTRACT

This project summarizes proposals aimed at promoting the development of High
Performance Teams (HDT) in a multinational company, which used HD training as its
main tool. The work includes a review of literature related to HD, types of teams, creation
of HD, transfer of learning, Gilbert's Model, among other topics. To better understand
the perspective of some employees, interviews were conducted with the Human
Resources area and 5 employees. As a result, we found three opportunities for
improvement: involvement, transfer and communication. In view of this, possible
solutions are proposed with the objective that the multinational develops a strategy where
all its members can apply the learning imparted in the annual training of high performance

teams.

This work was carried out in collaboration with Matias Agesta, Martina Vernaza,

Nicole Espin, Sarahi Valle, Leidy Herrera and Jessica Campués.

KEY WORDS: High performance teams, communication, involvement, transfer

of learning, leadership, training, Gilbert, types of team.
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INTRODUCCION

Toda compaiia o empresa se plantea objetivos a corto, mediano y largo plazo,
para el cumplimiento de estos se necesita el personal idoneo que cumpla con las
expectativas, aptitudes y competencias que requiere cada uno de los puestos. Sin
embargo, no solamente el tener al personal con las mejores cualidades individuales
permitira cumplir eficazmente con lo planeado, sino que es necesario desarrollar un
equipo de trabajo que tenga una clara vision conjunta, disponga de los adecuados
canales de comunicacion, sienta seguridad de cada uno de sus integrantes, conozca las
cualidades y debilidades que tiene como equipo y sus oportunidades de mejora, se
sienta comprometido y motivado a realizar cada una de las actividades por el simple
hecho de que se siente identificado con su lugar de trabajo y por supuesto, sienta que

dentro de su organizacion puede desarrollarse tanto personal como profesionalmente.

Todo lo mencionado y mas, permitird que dentro de dichas companias su
personal pueda transformarse en Equipo de alto desempefio y obtenga muchos mas
beneficios que solamente “alcanzar los objetivos”. Pero, especificamente ;Qué son
Equipo de alto desempefio?, ; Como formarlos?, ;Qué tipo de liderazgo necesitan? O

(Qué se requiere para desarrollarlos?
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CAPITULOI:

Equipo de alto desempeiio

Concepto de equipo

Existen diversas definiciones que se le han dado al término “equipo”. Para
empezar, la Real Academia Espafiola (2014) dice que es un grupo de personas
organizado para una investigacion, servicio u objetivo en comun. Sin embargo, es
importante brindar un enfoque relacionado a las organizaciones. Este tema ha sido un
término investigado y definido reiterativamente a lo largo de la historia, teniendo

diferentes definiciones (Kozlowski & Bell, 2012).

Dentro del texto de Bohérquez & Cruz (2012), se establece a los equipos como
unidades que tienen como responsabilidad la produccién de bienes o el dar un servicio,
y compuesto por personas que se dedican a sus actividades por tiempo completo ademas
de estar formalmente vinculados a la organizacidn para la que se trabaja. Por otro lado,
se menciona que los equipos de trabajo son grupos de individuos que comparten
responsabilidad por los resultados del trabajo ademas de ser interdependientes entre si

(Bohérquez & Cruz, 2012).

Adicionalmente, Robbins (2013) nos brinda una perspectiva sobre los equipos
haciendo una diferenciacion entre los términos “grupo” y “equipo”: al hablar de grupos,
tenemos simplemente una interaccion para intercambio de informacion y toma de
decisiones, donde no existe una necesidad de involucrarse realmente en el esfuerzo
colectivo, donde el resultado sea mas que solo la suma de las partes. Ademas, cuando se
habla de equipos podemos traer a colacion la sinergia que se genera en la interaccion,

siendo esta una caracteristica importante para que el hecho de juntar conocimientos y
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caracteristicas podran ser un potenciador del trabajo realizado (Robbins, 2013).
Ademas, la cohesion y coherencia necesaria brindardn un hilo conductor del trabajo que

se realice (Luciano et al., 2014).

Con esta informacion podemos brindar una definicién mds certera de lo que es
un equipo. Un equipo estard compuesto por 2 o mds individuos que, ademas de cumplir
tareas relevantes, comparten una o mas metas, generando asi una sinergia y cohesion
(McGrath, et al., 2000). Por otro lado, los equipos siempre deben mostrar una
interdependencia en su proceso de trabajo, haciéndolo evidente en las interacciones que
serdn necesarias. El equipo debe mantener limites y buscar un 6ptimo funcionamiento

(Klein et al., 2009).

Es importante resaltar que no todos los equipos son iguales, existen diferentes

tipos de equipos:

1. Equipos informales: tienen una organizacion interna muy flexible y surgen a
partir de intereses y necesidades comunes del equipo. Las funciones realizadas
tienen conexion con los deseos del equipo y se caracterizan por el deseo de
pertenencia, afiliacion, seguridad, respeto, mantenerse informados e innovacion
(Abbas, 2018). En estos equipos informales no existe una organizacion
estructurada del equipo, lo que facilita la interaccion en el equipo y esto permite
la creacion de lazos sociales (Lahiri et al., 2019). Por otra parte, los equipos
informales son poco estables, una de las causas es que surgen problemas al
momento de tomar autoridad en el equipo (Hughes et al., 2018).

2. Equipos tradicionales: considerados como equipos formales, las directrices
estan bien definidas y claras. Ejemplos de equipos formales son los equipos

funcionales, las areas y departamentos que estan claramente identificados; estos
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son equipos que trabajan de manera jerarquica (Rigby et al., 2018). Las
decisiones dentro de la organizacion estan a cargo de personas con mayor
conocimiento en la parte superior, quienes reciben aportaciones de los
subordinados, permitiendo obtener mayor eficiencia en cuanto a calidad (Poe et
al., 2019). Estos equipos se caracterizan por tener una mayor cantidad de
miembros, son equipos estables y se mantienen por periodos mas amplios. Las
reglas y leyes estan a cargo del lider, este se encarga de hacerlas cumplir;
también ofrece guia y direccion al grupo, proporciona retroalimentacion
adecuada en relacion con las tareas de cada empleado. Esto permite que los
empleados contribuyan de manera constructiva dentro de la organizacion
(Lacerenza et al., 2018).

Equipos de resolucion de problemas: estos equipos estan creados con un fin
especifico, que es el enfrentamiento de un problema. Dentro de estos equipos se
agrupan a miembros mejor capacitados, que buscan una resolucion eficaz y
rapida del problema (Lapp et al., 2019). En esta colaboracion se toman en cuenta
las habilidades y estilos cognitivos de los miembros de los equipos. En estos
equipos se requiere que los integrantes tengan: habilidades para resolver
problemas, comunicacion asertiva, interaccion y habilidades para trabajar en
grupo. Para obtener mayor rendimiento a la hora de resolucion de un problema
estos equipos requieren de estrecha relacion, colaboracion, invencion de nuevos
enfoques, mantenimiento de disciplina y seguimiento de reglas entre los
integrantes (luga & Rosca, 2017). El objetivo de esto es mantener una buena
interaccion, desempefio, bienestar, mayor comprension y compromiso de los

integrantes en el equipo (Giampaoli et al., 2017).
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Equipos de liderazgo: conocidos como management, estdn constituidos por
lideres de areas, departamentos u otros (Lorenzo et al., 2018). En estos equipos
se acuerdan directrices, definicion de tareas, objetivos y recompensas dentro de
la organizacion, asi como la colaboracion en areas especificas. Estos equipos
requieren mayor nivel de responsabilidad hacia los niveles inferiores, debido a
que manejan una estructura de liderazgo vertical (Lorenzo et al., 2018). Los
equipos de liderazgo son claves para el crecimiento de una organizacion, ya que
inspiran, guian e influyen en el equipo (Hjerto & Paulsen, 2017). Los equipos de
liderazgo deben tener disposicion a aceptar comentarios de manera constructiva
y responsable y mantenerse en constante aprendizaje desde las propias
fortalezas, para consolidar a la organizacion haciéndola cada vez mas integra
(Pieterse et al., 2019).

Equipos autodirigidos: se caracterizan porque sus integrantes poseen libertad y
autonomia para tomar decisiones y cuentan con una variedad de habilidades
relevantes que determinan la estructura mas conveniente para lograr el objetivo
(Gunes & Greenshield, 2018). En este tipo de equipos se mantiene la
discrecionalidad en las decisiones como son: los horarios del trabajo, métodos a
desarrollarse, asignaciones de integrantes en las diferentes actividades,
retroalimentaciones, compensaciones y evaluaciones en el equipo (Weerheim et
al., 2017). Es menos necesario el uso de estructuras tradicionales, ya que los
grupos autodirigidos tienen mayor comunicacion, y las decisiones son tomadas
con mayor agilidad, lo que permite obtener eficiencia en la productividad (Lucas
& Bouman, 2018).

Equipos virtuales: en este caso los integrantes del equipo estan alejados el uno

del otro de manera geografica, pero es posible conectarse gracias al uso de la
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tecnologia (Nordbédck & Espinosa, 2019). Las herramientas de trabajo de las que
disponen son: correos electronicos, videoconferencias, archivos compartidos y
otros, en donde los equipos cumplen las actividades designadas para el dia. Una
de las afectaciones que presentan los equipos es que pierden la experiencia de
relacionarse en el trabajo y la creacion de nuevas amistades (Schinoff et al.,
2020). A partir del comienzo del siglo XXI se ha visto que los equipos virtuales
han incrementado, debido a que demuestran mayores niveles de eficiencia,
facilidad para conectar a personas en diferentes zonas en menor cantidad de
tiempo. Estos equipos se han presentado como una gran oportunidad de
aprendizaje, a pesar de los desafios presentados en los nuevos integrantes

(Hacker et al., 2019).

Problemas al trabajar en equipo:

A pesar de que el trabajo en equipo suele ser una modalidad bastante comun en
las empresas, esta forma de trabajo no siempre resulta ser la mas eficiente. Se ha
comprobado en diversos estudios que los equipos suelen tener un desempeio inferior al
esperado aun con las diversas herramientas de las que disponen (Haas & Mortensen,
2016). Ademas, Li Feng ha reconocido que un trabajo en equipo mal dirigido puede
tener consecuencias graves como fatiga, productividad disminuida e incluso pérdida de
creatividad (2020) Por lo tanto, es importante reconocer los principales problemas o

retos que se encuentran las empresas al momento de trabajar en grupo.

De los principales problemas por los que atraviesan los equipos, uno
especialmente perjudicial es la falta de direccion (Haas & Mortensen., 2016). Anderson
y Caldwell aclaran que uno de los requisitos fundamentales para un equipo es reconocer
su propo6sito en comun, algo que les permita trabajar sus tareas y entregables con

responsabilidad compartida (2018). Las razones por las que los equipos suelen carecer
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de esta vision en conjunto son: que no existen metas o indicadores claros, no reconocen
bien sus roles o responsabilidades y ademds no poseen objetivos en comun (Flood, et
al., 2018). La consecuencia es que las personas puedan sentirse desconectadas de la
meta, no sepan como cumplir las expectativas y que no sepan cémo llegar hasta su

objetivo (Flint & Vinberg, 2015).

El segundo problema mas comun al trabajar en equipo es carecer de un soporte
desde la empresa que acompafie y motive el desempefio grupal (Flood & Klausner,
2018). Este problema suele darse comiinmente en lugares que trabajan y motivan los
comportamientos independientes antes que el desempefio y resultado grupal; es
necesario que uno de los enfoques de la cultura sea que el lider de grupo entienda la
importancia y esté capacitado para dirigir el equipo, de otra forma los resultados van a
verse afectados (Anderson & Caldwell, 2018). Finalmente, la estructura que se maneja
es fundamental, el hecho de conformar equipos de mas de nueve personas puede
incrementar los factores de conflictos al momento de trabajar en grupo (Haas &
Mortensen, 2016). Las consecuencias de la falta de soporte y estructura pueden hacer
que el equipo se desconecte de su objetivo, no tenga las herramientas para cumplir sus
metas o incluso albergue un detractor que pueda llevar a provocar mas detractores en el

grupo (Flint & Vinberg, 2015).

El tercer problema que se abordard es la confianza, este factor también nace
desde una cultura que no le da el enfoque a crear equipos que se conozcan mas a fondo
(Haas & Mortensen, 2016). Las razones por las que un equipo puede no tenerse
confianza son: un enfoque unico del grupo a las tareas y entregables, falta de espacios
de comunicacion, primeras impresiones negativas, que no exista el ambiente propicio o
no se motiva el compartir en equipo. Las consecuencias de esto es no sentir un espacio

seguro para ser transparentes, no manejar de forma correcta el conflicto, tomarse mas
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tiempo haciendo el trabajo lo que afecta a la productividad y los costos de la empresa en

general (Flint & Vinberg, 2015).

Finalmente, el ultimo problema que se encuentra al momento de trabajar en
equipos es no saber manejar el conflicto. Por conflicto se hace referencia a la variante
de opiniones entre una persona o mas (Behfar et al., 2011). Segun Flint y Vinberg un
ambiente que no permite la resolucion de conflictos suele tener las siguientes
caracteristicas: falta de confianza en el equipo, objetivos que no estan claros o se
interponen, comportamiento competitivo o falta de capacitacion para abordar este tipo
de situacion (2015). Es necesario reconocer que el conflicto como tal no es malo, sin
embargo, un mal manejo del mismo puede llevar a consecuencias como confusion y
baja de la productividad, comportamiento individualista y menor eficiencia en general

(Behfar et al., 2011).

Trabajar con equipos virtuales

Uno de los retos mas importantes que ha traido el contexto de pandemia mundial
es el teletrabajo (Holtz et al., 2020). Esta nueva modalidad utilizada por organizaciones
y empresas hace referencia al desarrollo de las actividades laborales desde el hogar
(Cohen & Gibson, 2003). A pesar de que desde la globalizacion es una practica mas
frecuente, recientes estadisticas demuestran un crecimiento del 3.4% al 43% de personal
trabajando desde su casa a raiz de la pandemia (Feitosa & Salas, 2020). Por lo mismo, la
respuesta e intervencion que se brinde a esta nueva forma de trabajo es esencial para
asegurar los resultados y productividad dentro de la organizacion (Godin et al., 2017;

Holtz et al., 2020)

El teletrabajo o trabajo desde casa, fue un tema que se lo planted hace varios
afios como una medida que brindaria flexibilidad y comodidad (Narayanan, et al. 2017).

En un principio, la finalidad de este tipo de trabajo fue cuidar de las personas, aunque
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durante la pandemia los niveles de estrés de los teletrabajadores han aumentado en un
29.6% y ha afectado su salud mental, lo cual desencadena otros problemas y afecta la

productividad (Chang et al., 2021).

Hay que tomar en cuenta que existen factores que podrian no beneficiar al
rendimiento de los trabajadores en modalidad de teletrabajo como: entorno en el que se
encuentran, preparacion frente a esta nueva forma de trabajo y desafios familiares
(Allen et al., 2015). Dentro de las consecuencias negativas se encuentran enfermedades
como obesidad, consumo de sustancias nocivas, ansiedad o depresion (Henke et al.

2016).

Por otro lado, el teletrabajo también tiene aspectos positivos tanto para el
empleador como para el empleado (Barbuto et al., 2020). En el empleado se puede notar
varios beneficios, por ejemplo, en lo econémico ya que los costos de transporte son
menores (Barbuto et al., 2020). Adicional a eso se puede tener la flexibilidad de horas
de trabajo y menor presion laboral (Ansong & Boateng, 2018). En datos generales se ha
evidenciado que familias que tienen hijos pequefios, el teletrabajo les permite compartir
su tiempo trabajo-familia (Morikowa, 2018). Estudios realizados por Harvard Business
School, Stanford University y OWN Labs demostré que los empleadores también
poseen beneficios de esta modalidad como el ahorro en inmuebles para el area de
trabajo, los empleados son més productivos, enfocados y la retencion de empleados es

mayor (Barbuto et al., 2020).

Por otra parte, esta modalidad de trabajo presenta nuevos retos en el mundo
laboral. Narayanan, et al. (2017), realiz6 una investigacion en donde se estudio el
impacto del trabajo en casa a partir de la pandemia (COVID-19), los resultados

demostraron que unos de los principales retos es mantener la motivacion en los
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trabajadores, que su rendimiento sea igual o mejor al que tenian. Otro de los mayores

retos son las limitaciones como una buena conexion a internet (Gebhart, 2020).

Engagement en la organizacion

El personal laboral es el recurso mas importante de cada empresa, y requiere que
se le dé el respectivo valor y posicion para impulsar su crecimiento (Zaki, 2004).
Ademas, a pesar de que representa una gran herramienta, puede ser uno de los desafios
mas fuertes en la organizacion (Kim, et al., 2011; Waters et al., 2013). De aqui sale el
termino engagement del personal, el nivel en el cual los individuos de la empresa se
sienten intelectual y emocionalmente conectados y comprometidos con el grupo y la

organizacion (Anitha, 2014; Waters et al., 2013; Kang, et al., 2017).

Uno de los factores principales que se relacionan con el engagement del personal
es su productividad, ya que es un gran proyector de como cada organizacion vive sus
politicas, practicas y estructura (Kim, et al., 2011; Anitha, 2014). De aqui se puntualizan
qué factores a nivel de la empresa pueden provocar un mayor engagement y a su vez
impulsar la productividad, entre estas se encuentran tres: el ambiente de trabajo, el estilo
de liderazgo y la relacion entre el personal laboral (MacLeod, et al., 2011; Jiang, et al.,

2016; Anitha, 2014).

El ambiente de trabajo ha demostrado ser uno de los factores mas significativos
a la hora de involucrar al personal de una empresa (Rich et al.,2010). Estudios han
demostrado que el crear espacios de soporte donde puedan comunicar sus necesidades e
inquietudes promueve una cultura de importancia hacia los colaboradores (Anitha,
2014). Ademas, en otra investigacion MacLeod puntualizo que 78% de las personas

identificadas como altamente comprometidas reportaron que sentian escuchadas y
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ademas podian hacer un impacto en su organizacion, esto en comparacion con el grupo

no comprometido que conformo tan solo 15% (2011).

El segundo factor que se considera esencial es el liderazgo, Men & Stack
reconocen que de hecho puede influenciar en gran medida que tan conectados se sienten
los miembros a la organizacion (2013). Walumbwa ademas menciona que es una
caracteristica multidimensional que puede favorecer relaciones de transparencia,
autoconocimiento e incluso el paso de informacion (2008). Otro factor fundamental es
darle un énfasis al equipo en la toma de decisiones y comportamientos, factores que
impulsan el compromiso de los empleados (Jiang, et al., 2016). Gallicano ademas que
asegura que cuando los participantes se sienten en mas confianza con su lider suelen

tener un mayor sentido de autonomia y toma de decision (2012).

Finalmente, el tercer factor planteado es la relacion entre el equipo, Robinson
menciona que para que esto funcione, la relacion de cada miembro debe ser
bidireccional (2004). Se ha comprobado que un ambiente donde exista confianza y se
celebren comportamientos como honestidad, bondad, justicia y optimismo puede
motivar a un mayor compromiso para el personal laboral (Jiang, et al., 2016). Ademas,
la comunicacién transparente en el equipo junto a una guia constante, retroalimentacion
y una cultura de mejora han demostrado ser factores que pueden mantener a las
personas comprometidas con la empresa (Kim, et al., 2011; MacLeod, et al., 2011;

Anitha, 2014).

Concepto de equipo de alto desempeiio

Un equipo de alto desempeiio se refiere a un grupo limitado de integrantes en
donde se encuentra una historia de compromiso, con destrezas especificas requeridas u
habilidades individuales que se complementan entre si, un propdsito y metas en comun,

pautas de desempefio y responsabilidades descritas en la definicion de trabajo del
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equipo, por lo cual son corresponsables (Katzenbach & Smith, 2001, 2015). En esta
Optica se resalta la diciplina como un concepto y elemento fundamental para el logro de
los objetivos y metas propuestas, permitiendo que estos equipos funcionen en base al
“compromiso y proposito comun, las metas de desempeno, las habilidades
complementarias y la responsabilidad mutua” (Contreras & Barbosa, 2013). La
diferencia entre un equipo de alto desempefio y un equipo comun yace en la ideologia
del equipo de alto desempetio, en donde el rendimiento del equipo es importante para
todos los miembros de este, asi el €xito es una contribucién comun (Contreras &

Barbosa, 2013).

Dentro de los Equipo de alto desempefio se encuentra una relacion de confianza
entre los integrantes del equipo y el coordinador (Contreras & Barbosa, 2013), ademas
de complementarlo con un enfoque gerencial que se involucre con los equipos,
otorgando valor y retroalimentacion a los miembros, buscando conservar la motivacion
(Ancona et al., 2009). Afiadido a esto, este tipo de equipos se caracterizan por una
gestion humana estructurada y enfocada en la comunicacion, para favorecer el proceso
de circulacion de informacion, en busca de una cultura y un clima organizacional que

fortalezca a la sinergia grupal (Alcover et al., 2011).

Entre los aspectos positivos del trabajo de los Equipo de alto desempefio esta la
incorporacion de ideas y procesos de motivacion de los integrantes, optimizando asi el
tiempo y recursos necesarios, reflejados en los resultados finales del equipo, su
productividad y la satisfaccion general de los colaboradores (Contreras & Barbosa,
2013). Estos equipos llegan a lograr niveles consistentes de desempefio y de alta
intensidad, empleando procesos especificos para la realizacion del trabajo, rompen con
las jerarquias y establecen su propia cultura como un estandar en la organizacioén

(Herrera & Salinas, 2018).
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Un equipo de alto desempeio es fundamental para el éxito de cualquier empresa,
la incorporacion de estos a las empresas es un gran reto, con el que se busca no solo un
incremento de productividad, sino un fortalecimiento del talento humano y del
desarrollo organizacional (Contreras & Barbosa, 2013). Poder crear un equipo de alto
desempefio es mucho mas dificil de lo que las personas en las empresas se imaginan

(Keighran & Adikari, 2016).

Teniendo en cuenta la definicion de Equipo de alto desempefio, se pueden listar
condiciones importantes que se debe tener en cuenta al momento de construir equipos
efectivos (Keighran & Adikari, 2016). Primero, el lider tiene que promover la
comprension del porqué un conjunto de personas necesita ser un equipo. El equipo
completo tiene que entender los objetivos y lo que cada uno de ellos aporta, esto es
crucial para el éxito general. Segundo, el lider se tiene que asegurar de que las personas
tienen los conocimientos apropiados para realizar su tarea. Tercero, es muy importante
que el lider facilite la interaccion efectiva ya que asi se asegura una buena resolucion de

conflictos y toma de decisiones (DuBois et al., 2015).

Cultura organizacional en equipos de alto desempeiio:

La cultura organizacional moldea el comportamiento, pensamiento y experiencia
de las personas o de un grupo (Warrick, 2015). El término grupo se puede referir desde
una familia hasta todas las personas de una gran organizacion; estas personas formaran
una cultura especifica entre si (Warrick, 2017). En la cultura se comparten valores,
normas (Yun et. Al, 2020) creencias y muchas veces funciona como una forma de
control dentro de cada grupo (O’Reilly, 1989). La cultura moldea el comportamiento y
funcionamiento de una organizacion (Pietersen, 2017), como elemento de desarrollo y

motor y brinda identidad a los empleados (Nuiez et al., 2016).
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La cultura organizacional depende mucho de la vision y el moldeamiento de sus
fundadores (Gochhayat et al., 2017) y de la mision y vision general y de los objetivos
planteados (Pathiranage, 2019). A pesar de que la cultura organizacional se forma a
partir de los ideales de los fundadores, una vez ya formada la compaiiia es
responsabilidad de todos quienes la conforman que cumpla con el objetivo de crear un

ambiente estable que ayude a cumplir con los objetivos (Lee, 2021).

Empresas con una cultura organizacional fuerte tienden a tener mejores
resultados en el cumplimiento de sus objetivos ya que sus normas y valores son
altamente compartidos; por otro lado, estan las empresas con una cultura organizacional
mas volatil o débil en donde para el cumplimiento de los mismos objetivos se necesitan
mas utilizaciéon de recursos (Yun et. Al, 2020). Las culturas débiles no generan el
mismo compromiso de parte de los colaboradores hacia los valores compartidos por la
empresa, haciendo que la misma tenga que estructurar mas normas y reglamentos para

su correcto funcionamiento (Thokozani, 2017).

Dentro de Equipo de alto desempefio, la cultura organizacional influye en la
variacion de desempefio de todo el grupo (Tan, 2019) esto depende mucho del potencial
que se genera gracias a la sinergia, autonomia y eficacia que tiene el mismo (Tarba, et
al., 2017). La cultura organizacional enfoca a todo el grupo a un objetivo en comun, en
el caso de los Equipo de alto desempefio, su sentido de pertenencia genera indices de

motivacion a corto y mediano plazo (Preece & Hunter, 2018).

El modelo tedrico que se ha escogido para este trabajo se basa en el libro
“Teamwork: what must go right/what can go wrong” (1989) el cual nos brinda
informacion sobre caracteristicas importantes que deben tener los grupos de alto
rendimiento. Tomamos algunos de sus elementos como guia para investigar mas a

fondo, entre ellos estan siguientes 9 puntos:
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1. Objetivos Comunes:

Una caracteristica muy importante que un equipo de alto desempefio tiene son
sus objetivos comunes (Dominguez et al., 2016). Cada uno de los miembros del equipo
llega a un acuerdo para tener metas simples, mensurables y relevantes para desarrollar la
tarea general. Es importante que cada meta sea medible para que asi se pueda
determinar la eficacia y en que puede mejorar el equipo (Tiferes & Bisantz, 2018)
(Aldag & Kuzuhara, 2015). Es de suma importancia que todos los miembros del equipo
conozcan y entiendan a profundidad los objetivos y las tareas que deben realizar cada

uno (Aldag & Kuzuhara, 2015).

Es crucial que los miembros trabajen como unidad hacia los objetivos comunes
(Tiferes & Bisantz, 2018) . Al mismo tiempo, el equipo debe encontrarse motivado y asi
darse cuenta que el logro de las metas de la empresa, se encuentra alineada con sus
intereses propios. Los equipos motivados y que tienen objetivos comunes son
conscientes de la real importancia de cumplir con los plazos establecidos para poder ser

eficaces (Kets de Vries, 2011).

Cada persona del equipo tiene que saber a detalle la tarea que tiene que realizar y
el objetivo de la misma. De esta manera, cada uno puede priorizar el tiempo y el
esfuerzo para poder conseguir con €xito las metas especificadas (Katzenbach & Smith,
2015). También, los miembros deben ir midiendo y estudiando las acciones de los
compaifieros de grupo ya que, asi, se puede saber si es que el trabajo que se esta llevando
a cabo y las resoluciones que se toman en cuenta, son las adecuadas para llegar al
objetivo (Dominguez et al., 2016). Un equipo de alto desempefio trabaja en
colaboracion como una unidad y no como personas independientes con un objetivo en

comun (Yearwood, 2017). Las personas dentro de un equipo tienen que trabajar juntos,
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desempefiar varias funciones y realizar las actividades de forma eficaz para que se

logren los objetivos de la empresa con la suficiente rapidez (Rahbi et al., 2017).

2. Liderazgo
Por otro lado, para lograr fomentar un buen nivel de colaboracion, otra

caracteristica muy importante, es un liderazgo que proporcione apoyo y la estructura
adecuada para el equipo, comenzando con juntar a las personas adecuadas (Rahbi et al.,
2017). Uno de los liderazgos que mas se ha destacado en investigacion en los ultimos
tiempos es el liderazgo humilde (Cho et al., 2020) el mismo que se caracteriza por la
apreciacion de parte del lider de las fortalezas y contribuciones de los demas, la
capacidad de ensenar y su capacidad de verse a si mismo con precision (Owens et al.,

2013).

Este tipo de liderazgo considera a los problemas y errores del pasado como
oportunidades, es capaz de convertir las crisis en retos de desarrollo y proporcionar
estimulacion para facilitar la adaptacion de los empleados (Zhu, 2019). Otra de sus
cualidades es incrementar la identidad interna percibida por los empleados y finalmente
aumentar el nivel de resiliencia de los mismos (Owens & Hekman, 2016). Sin embargo,
la humildad excesiva en liderazgo quebranta la doctrina de equilibrio y conduce a dafiar
la buena imagen de los lideres, pueden ser llegados a considerar como incompetentes y

hasta hipocritas (Yuan, et al., 2018).

El liderazgo transformacional es otro tipo de liderazgo muy estudiado, algunas
de sus caracteristicas principales se basan en el alto compromiso del lider con sus
seguidores (Judge & Piccolo, 2004), transmitir motivacion inspiradora a una vision
conjunta, estimular a otros a asumir riesgos y tener la capacidad individual de colocar
limites a las satisfacciones de su equipo (Banks et al., 2016). Este tipo de liderazgo

suele ser uno de los mas utilizados dentro de las organizaciones ya que tiene la
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capacidad de desarrollar verdaderos cambios a través de la motivacion de los
subordinados a alcanzar las metas propuestas (Andriani et al., 2018). El lider que posee
este tipo de liderazgo es capaz de adaptarse adecuadamente al status que necesite la
organizacion en determinados momentos, puede cambiar el enfoque estratégico y su

vision a futuro (Makruf, 2017).

3. Comunicacion:

Otra de las caracteristicas diferenciadoras que se maneja dentro de los Equipo de
alto desempeiio es la comunicacion que mantienen, la misma es esencial para el
funcionamiento del grupo (Beck & Keyton, 2011). La comunicacién es un pilar basico
para que todo equipo exista (Keyton, 2010) para ello, existen moderadores de
comunicacion dentro de los Equipo de alto desempefio, algunos de ellos se basan en la
estructura del equipo, el contexto, el nivel de exigencia, el tamafio que tiene, entre otros
(Tiferes & Bisantz, 2018). A pesar de que no hay un acuerdo del grado de comunicacion
perfecto que debe existir dentro del equipo (Shi et.al., 2018) los moderadores antes
mencionados seran la pauta para que la comunicacion se convierta en un desarrollador

de objetivos.

Una comunicacién efectiva dentro del grupo permite el planteamiento adecuado
de metas, controlar las actividades o motivar a todos los integrantes (Roa, 2017).
Usualmente, la comunicacion de los lideres hacia el resto del grupo cumple con una
funcioén clave: el empoderar e informar (Calota et al., 2015). Otro punto fundamental
dentro de la comunicacion es la coordinacion y distribucion de la misma informacion
hacia todos los integrantes del equipo (Barreto, 2020). La energia con el que se
transmite los mensajes, la creatividad y el compromiso que se mantiene durante toda la
comunicacion hace que los Equipo de alto desempeio tengan mejores resultados que un

grupo comun (Lee, 2018).
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El lider del equipo tiene que dar retroalimentacion y asegurarse que esta llegue a
cada uno de los miembros del equipo y al grupo en general (Valiente et al., 2017). La
retroalimentacion es una forma de comunicacion constructiva, la cual es una
herramienta muy necesaria dentro de los equipos de alto desempefio (Dias & Borges,
2017). El lider tiene que dar dos tipos de retroalimentacion, la primera es al equipo
como unidad y la segunda a cada uno de los miembros individualmente. La
retroalimentacion debe ser recibida con anticipacion para que el grupo pueda hacer

ajustes y correcciones (Valiente et al., 2017).

La comunicacion constructiva puede ser de gran ayuda para mejorar la calidad y
la productividad del equipo y la retroalimentacion (mencionada de forma correcta)
puede marcar una gran diferencia entre un equipo que oculta y tiene varios errores y un
equipo que logra ver a esos errores como oportunidades de mejora (Johnson &
Hackman, 2018). Cuando un equipo toma de buena manera una retroalimentacion y ve a
los errores como oportunidades para mejorar, es una sefial de que el lider ha creado un

entorno donde se promueve la resolucion de conflictos (Troussel & Manquique, 2019).

4. Manejo del conflicto:

Los conflictos son inevitables ya que ocurren en cualquier ambito del trabajo
debido a actividades incompatibles, dando como resultado equipos con menor
satisfaccion en los resultados de la organizacion (De Bono, 2018). Ante esta situacion es
importante gestionar de manera constructiva el conflicto, con la participacion del
equipo, para obtener mejores resultados. Cuando el conflicto estd presente existe la
necesidad de evitarlo, por lo que se debe saber abordar, buscando los antecedentes del
problema y de esta manera hacer que el conflicto se resuelva (Olang, 2017). Para un

correcto manejo de conflictos el equipo debe estar abierto a recibir opiniones
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contradictorias, estas opiniones son utiles, ya que, eliminan suposiciones y revelan lo

que realmente le importa a la parte involucrada (Benitez et al., 2018).

Por otra parte, se ha visto que los conflictos estan presentes en equipos que son
eficaces en la mayor parte del tiempo. Estos equipos se encuentran en constante tension
de contradiccion como son: cooperacion, rivalidad, vigilancia y confianza. Esta misma
tension es la que ayuda a resolver los conflictos de una manera productiva y con un
mejor desempefio (Broda, 2017). Pero esto depende del esfuerzo de los lideres de la
organizacion: hacer que los equipos se sientan seguros psicolégicamente, crear espacios
seguros en donde puedan expresarse y no se autocensuren acerca de las acciones
incompetentes que estd generando conflicto en el equipo (Curral et al., 2017). De esta
manera se crea una estrategia para que los conflictos se transformen en oportunidades
que generan innovacion y productividad, ya que el riesgo de los conflictos en el equipo
es reducido y controlado por alianzas e interconexiones entre los integrantes del equipo

(Thompson et al., 2016).

5. Estructura orientada a resultados

Uno de los factores que mas definen el éxito de un proyecto es la capacidad de
cada integrante del equipo para cumplir los objetivos comunes, definicion que se utiliza
para referirse a la orientacion a resultados (Tiway et al., 2019 ; Salas et al., 2009). Por
lo mismo, una cultura orientada al resultado permite que las personas de un equipo
conecten con el propdsito y trabajen diariamente por el alcance de sus objetivos
(Koeslag-Kreunen, et al., 2018; Anderson et al., 2018). Flint and Vinberg ademas
asegura que el permitir que cada persona entienda e interiorice sus resultados esperados

beneficiara con un mejor desempefio en la organizacion (2015).

Pero, /qué pasa cuando las personas no entienden su papel en un equipo? Las

consecuencias mas comunes son: manejar un pensamiento a corto plazo, reducir su
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desempefio a la entrega de cada tarea al contrario de buscar un resultado a largo plazo
(Koeslag-Kreunen, et al., 2018 ); individuos que no entienden o no se sienten retados
por el objetivo y por lo mismo tienen una motivacioén y conexion baja (Flood &
Klausner, 2018; DeChurch & Mesmer-Magnus, 2010); finalmente, inefectividad, el no
conocer qué objetivos o medibles perciben y no tener un camino trazado crea un
percepcion de propdsitos diferentes para cada persona, tareas no claras y multiples

errores al preparar entregables (Van der Haar et al., 2013; Flint & Vinberg, 2015).

Es asi como se puntualizan las caracteristicas principales para un equipo
orientado a resultados. La primer caracteristica es que los objetivos y medibles se
definan con coherencia segun la meta a la quieren llegar (Tiway, et al., 2019). La
segunda caracteristica es que el equipo esté capacitado para dar resultados y entender
coémo llegar a sus objetivos (Koeslag-Kreunen et al., 2018; Mathieu et al., 2008). Y
finalmente, la Gltima caracteristica que se abordara es el liderazgo, se ha encontrado que
un modelo de liderazgo compartido funciona de forma efectiva para el logro de los

objetivos en comun (Pearce & Barkus, 2004).

6. Miembros competentes
La competencia estd definida como una habilidad o capacidad de una individuo
para desarrollarse en un entorno definido (Boyatzis et al., 2009). Este concepto es
utilizado como un indicador y predictor critico de rendimiento en un entorno
empresarial u organizacional de un equipo, y estas habilidades o capacidades son
descritas como responsabilidad de rol y conocimiento necesario para desempenarse (Oh

& Choi, 2020).

Las competencias de los miembros del equipo pueden ser medidas al
compararlas con estandares aceptados de rendimiento y se pueden mejorar a través del

desarrollo y entrenamiento de habilidades especificas (Mantilla & Garcia, 2010). Dentro
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de un equipo de alto desempefio, las competencias individuales estan relacionadas a
destrezas visibles que se aportan al equipo para lograr el cumplimiento de

responsabilidades de manera eficaz y satisfactoria (Camacho et al., 2008).

Un equipo tiene mayor posibilidad de lograr sus objetivos y de resolver diversas
dificultades que surjan durante su operacion si cuenta con los miembros adecuados, y
que estos cumplan con su rol dentro del equipo (Juhasz, 2010). Para lograr contar con
los miembros indicados dentro del equipo se necesita, principalmente, tomar en cuenta
la experiencia y la capacidad intelectual de la persona, para luego adentrarse mas en las
habilidades especificas, la inteligencia verbal, la responsabilidad, flexibilidad y la
situacion personal de los integrantes tomados en cuenta para tener una imagen global de
cada miembro (Juhasz, 2010). Sin embargo, los miembros deben lograr sinergia y
cohesion grupal, asi se logrard una correcta formacion y mantenimiento del equipo,
utilizando procesos de desarrollo e influencia de grupo, logrando un desempeno

exitosos del equipo (Torralbas, 2017).

Dentro de un equipo de alto desempefio, se encuentra aspectos importantes de
los integrantes del equipo, los roles que cumplen, la responsabilidad conjunta, la
pertenencia a la organizacion y la interdependencia, y para que el quipo logre resultados
optimos, se debe contar con integrantes capacitados y responsables con su carga de
trabajo (Bohorquez & Cruz, 2012). Se muestran resultados positivos debido al impacto
de una adecuada composicion de un equipo de alto desempefio, con integrantes

capacitados y con un rol especifico y necesario dentro del equipo (Torralbas, 2017).

7. Compromiso
Para tener eficacia dentro de un equipo, este cuenta con la contribucion de varios
factores, entre ellos el factor méas importante es el compromiso. En presencia del

compromiso unificado los integrantes del equipo son bastante eficientes en el trabajo
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realizado y también con los demas integrantes. Los integrantes muestran dedicacion y
esfuerzo dentro del equipo (Larson et al., 1989). A pesar de que el equipo de trabajo se
encuentra enfocado en cumplir los objetivos, también se enfocan en el bienestar de cada
uno de los integrantes. De esta manera la actitud de cada uno cambia y tienen la idea de

que, si uno de los integrantes falla, todos fallan (Qionglei et al., 2019).

Los integrantes que estan altamente comprometidos hacen que los equipos
mejoren su desempefio logrando de esta manera obtener éxito dentro de la organizacion.
Los integrantes comparten un compromiso con un mismo proposito, al momento de
cumplir con determinados objetivos (Soomro & Shan, 2019). Hay que tomar en cuenta
también que el compromiso requiere de comprension, por lo que los objetivos del
equipo y de la organizacion deben ser entendidos por todos los integrantes, para que de
esta manera se pueda dar responsabilidad de los resultados esperados (Huang et al.,
2018). Es asi como el compromiso dentro de los equipos de alto desempefio requiere de
un estado motivacional positivo y afectivo, creatividad de los integrantes, desempefio en
las tareas, mantener altos niveles de dedicacion y enfoque en el trabajo (Bakker &

Albrecht, 2018).

8. Clima Colaborativo:

Un clima colaborativo dentro del equipo reconoce la contribucion de cada uno
de los miembros, esto va a ayudar a que los niveles de satisfaccion de los mismos
aumenten y crezca su productividad (Garmston & Wellman, 2016). Es clave incitar a la
interaccion y al intercambio de ideas entre las personas del equipo: si es que estas
personas no se encuentran autorizadas para realizar esto, no va a ser facil poder llegar a
tener un clima colaborativo entre ellos (Thamhain, 2013). Es esencial instaurar
interaccion e intercambio de ideas desde la creacion del equipo, estimulando la

colaboracion entre los miembros (Thamhain, 2013). De esta manera, todos los
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integrantes sentiran motivacion para contribuir en sus tareas y objetivos comunes
(Sporer & Windt, 2018). El tener un ambiente colaborativo en un equipo y en una

empresa en general, ayuda a la innovacion (Johnsson, 2017).

Otra caracteristica para que exista un clima colaborativo dentro de los equipos,
es que la empresa debe tener en mente que los espacios de trabajo son muy importantes
(Oeij & Dhondt, 2017). Lo ideal es que exista una variedad de ambientes dentro del area
de trabajo que sean dedicados a diversas actividades (Mayer, 2019). Cada persona
dentro de un equipo tiene sus propias preferencias y gustos, tener una variedad de
espacios va a generar que los miembros se sientan en un ambiente confortable y mas

motivados (Jain et al., 2017).

Por ultimo, ademas de tener distintos espacios de trabajo dentro de la empresa,
hay que tener en mente un disefio que ayude y apoye el trabajo en equipo (Pot, 2017).
En la empresa, es fundamental que existan areas comunales en donde se pueda acceder
a realizar dindmicas grupales y reuniones entre los miembros del equipo
(Vermeerbergen, et al., 2017). Tener un espacio grande y sin divisiones entre los
integrantes es fundamental ya que permite el didlogo entre ellos y con el lider del
equipo. Esto va a ayudar a que los colaboradores sientan mas conexion entre ellos y

haya un mejor trabajo en equipo (Dhondt & Van Hootegem, 2015).

9.Estandares de excelencia

Dentro de los grupos existen estandares que segin los cumplan les permitira
definirse como un grupo de alto rendimiento. Una de estos es tener claras cuéles son las
expectativas que se tiene de cada uno de los miembros para que puedan cumplir con su
trabajo de la mejor manera (Salas et al., 2017). La comunicacion que existe entre los
participantes del equipo es otro de los factores que influyen en un grupo de alto

rendimiento y la manera en la que sepan resolver los problemas (Ninaroon &



33

Ananmana, 2017). De la misma forma, King (2017), habla sobre la innovaciéon y

creatividad que son caracteristicas primordiales en estos equipos.

Salas et al (2017), menciona en su texto que la forma de evaluar a un grupo de
alto rendimiento se va a basar en las actitudes, comportamiento y cognicion que tengan.
Es decir, como se desempenan, se sienten y piensan dentro de estos grupos. . El
liderazgo es otro de las caracteristicas principales que deben poseer. Kirabira (2020),
disefi6 una herramienta que se utiliza para medir esta caracteristica dentro de un grupo
de alto rendimiento y asi calificar este rasgo en cada uno; por ejemplo: nivel de

influencia, influencia del medio ambiente y comportamiento gerencial.

10. Soporte externo y reconocimiento

El hecho de reconocer a un equipo dentro de la organizacion es realmente
importante, en especial si el mismo viene de sus lideres (Roberts et al., 2020). De
hecho, en un articulo publicado por Harvard Business Review (HBR), a través de una
encuesta se pudo conocer que el 53% de las personas expresaron el hecho de que un
factor que permitiria un mayor tiempo de continuidad dentro de la empresa seria el
reconocimiento proveniente de su lider (Robbins, 2020).Normalmente, cuando
hablamos de reconocimiento, se piensa en bonos y dinero (Grigg & Mann, 2017). Si
bien el factor econdmico entra en juego, como se mostrard a continuacion hay diferentes
visiones del empleado ademas de estrategias que se pueden utilizar para sentir que un
equipo esta siendo reconocido (Harrison, 2019). Sin embargo, hay que empezar con una
distincidén importante entre reconocimiento y apreciacion (Robbins, 2020). Si bien
muchas veces usamos estos términos como si fueran lo mismo, en realidad
reconocimiento se refiere a lo que las personas hacen para la empresa y la apreciacion
se refiere a lo que las personas son, mas alld de los resultados instantdneos (Robbins,

2020).
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Teniendo claro estos conceptos, podemos empezar hablando de recompensas
monetarias que pueden ser Utiles para los empleados de un equipo. Segun Das (2020), el
sistema mas efectivo, cuando hablamos de recompensar monetariamente, puede ser los
“spot bonus”, un dinero a pagarse “in situ” a individuos o a un grupo de empleados (e
incluso a veces a toda la plantilla de una organizacidén) por un comportamiento, una
accion o un resultado especificos (son sumas pequefias, pero que fortaleceras esos
comportamientos). Por otro lado, encontramos que si bien muchas empresas tienen una
estrategia de reconocimiento (detalles, cartas, e-mails), muchas veces estas no hacen

que el empleado se sienta realmente apreciado (Roberts et al., 2019).

En un articulo publicado por HBR, establece varias caracteristicas que los
empleados consideran valiosas en el dia a dia tales como: saludar y sentir que estan
pendientes de ellos, dar un feedback balanceado (diciendo lo malo, pero también las
cosas que van bien), flexibilidad, pero por, sobre todo, que esto sea una practica regular
(Roberts et al., 2019). Lo que esto nos muestra, es que sin lugar a duda la apreciacion y
el reconocimiento son factores fundamentales (Robbins, 2020) y con ellos se lograra un
mejor desempefio en la organizacion, mas es imperante buscar que las mismas se
ajusten a las necesidades de cada empresa, enfocandose en lo que la gente en realidad

necesita (Schaetzle, 2016).

Toda estrategia de capacitacion debe ser disefiada de tal manera que se alcance

una verdadera transferencia, es decir, que se aplique lo aprendido.

Transferencia de aprendizaje:

La transferencia de aprendizaje es la aplicacion de habilidades, conocimientos,
actitudes o comportamiento adquiridos en una formacion al contexto laboral (Holton et
al., 2003). La misma que debe constar con tres aspectos: insumos para la capacitacion,

resultados de la capacitacion y condiciones de transferencia (Baldwin & Ford, 1988).
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Este concepto proviene de la psicologia educativa, se basa en la generalizacion de
experiencia de una situacion a otra, siempre que exista una conexion entre ambas

actividades (Zhuang et al., 2020).

En el aspecto empresarial la transferencia es un proceso importante y de gran
beneficio para mantener e incrementar conocimiento existente (Lombardi, 2019). Deng
& Lu (2021) en su investigacion mostraron que una de las ventajas de transferencia de
conocimiento es que mejora la innovacion y absorcion de conocimiento. Ademas,
permite desarrollar habilidades en los trabajadores, volverlos mas competitivos y asi

mejorar el rendimiento laboral (Lombardi, 2019).

Dificultades para la transferencia

Al hablar de transferencia se puntualizan distintos obstaculos que pueden limitar
la forma en que las personas interiorizan su aprendizaje (Sprinke et al., 2018; Wilson &
Shrock, 2001). Es importante reconocer que estas interferencias se pueden dar en todo
el proceso de ensefianza y es necesario identificarlas para poder brindar las herramientas
necesarias para el correcto desarrollo de habilidades y conocimientos (Bouzguenda et

al., 2014; Kaiser et al., 2013).

Al empezar a aprender uno de los limitantes mas grandes puede ser la falta de
motivacion o de confianza (Wilson & Shrock, 2001). El no identificar ese aprendizaje
como importante o interesante, serd un problema para que la persona preste atencion o
invierta el tiempo necesario en el tema. De igual forma, el sentir que no se tiene las
habilidades o herramientas necesarias puede producir sentimientos o emociones que

perjudiquen el aprendizaje (Bouzguenda et al., 2014; Nazli et al., 2020).

Durante el aprendizaje, los errores mas comunes suelen ser el no tener el

conocimiento necesario para poder abordar un tema o no tener oportunidades para poder
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practicar lo aprendido. Al no tener el conocimiento previo serd dificil para el individuo
poder entender otros conceptos e incluso retener la informacioén nueva sin algo que
tenga relacion. De igual forma, el no permitir que el conocimiento se lleve a la practica
puede provocar que no se desarrollen las habilidades necesarias para poder aplicar el

aprendizaje.

Finalmente, al culminar el aprendizaje, entre los limitantes méas comunes que se
presentan es no implementar una estrategia de aplicacion de conceptos o implementar la
estrategia incorrecta (Stock et al., 2010; Sprinke et al., 2018). El tener un erréneo o nulo
seguimiento puede llevar a una mala o limitada aplicacion de los conceptos, lo que
provocara que al final el conocimiento no tome la importancia ni se interiorice en el
individuo y que el mismo no pueda hacer un cambio en su esquema de aprendizaje con

respecto al tema (Bouzguenda et al., 2014; Nazli et al., 2015).

Modelo de Gilbert

El modelo conductual de Gilbert es un modelo de andlisis de factores
ambientales y personales que afectan al comportamiento de los individuos y a su
desenvolvimiento en las organizaciones, ver Figura 1 (Borkovskaya & Passmore, 2018).
Este modelo propone que el desempefio de un individuo depende de variables del
ambiente de trabajo (informacion, recursos e incentivos) y variables personales
(conocimientos, capacidades y motivacion) (Gilbert, 1978). Este modelo es util para
identificar sistematicamente las barreras de desempefo individual y organizativo, y en
base a los resultados obtenidos, poder realizar un plan de contingencia e implementar

iniciativas de desarrollo de rendimiento para los empleados (Chevalier, 2003).
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Figura 1
Modelo de Gilbert
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Nota: Adaptado del modelo de Gilbert, por Gilbert, 1978.

Dentro de las variables de ambiente, en la variable informacion, se encuentran la
claridad de expectativas que tiene el individuo sobre su puesto de trabajo, la
informacion clave que se le ha entregado y la retroalimentacion que recibe. En la
variable de recursos, se explica la importancia de contar con herramientas e
instrumentos necesarios para desempefnarse de manera correcta, el tiempo destinado y
los materiales disponibles. Finalmente, en la variable de incentivos, se encuentran los
incentivos monetarios y no monetarios, ademas de la aplicacion de consecuencias

(Gibert, 1978).

En las variables personales, dentro de la variable de conocimientos se toma en
cuenta las habilidades y el conocimiento del individuo sobre como realizar su trabajo de
manera correcta; dentro de la variable de capacidades se encuentran las capacidades
mentales y fisicas de una persona, en donde se resaltan sus destrezas y su resolucion de
problemas. Finalmente, en la variable de motivacion se denota el impulso individual

para desempefarse dentro de la organizacion (Gilbert, 1978).
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Elementos que permiten la transferencia

Como hemos definido previamente, la trasferencia de aprendizaje es la
aplicacién de conocimientos tedricos en la préctica cotidiana (Hajian, 2019).
Tradicionalmente, el aprendizaje ha priorizado la instruccion y la guia como elementos
principales de la misma (Wells & Le, 2017). Sin embargo, actualmente, si bien no se
subestima el papel de la instruccion y la guia, se considera al aprendizaje como un
proceso global e integrador en el que los alumnos participan activamente en el proceso
de su propio aprendizaje mientras reciben la instruccion, la orientacion y oportunidades
a través de la interaccion social y la participacion en experiencias auténticas (Stoner &
Cennamo, 2018). La transferencia del aprendizaje es un proceso multidimensional que
se produce en cualquier etapa del aprendizaje y puede mejorarse mediante la
orientacion, el andamiaje, la interaccion, la evaluacion y la reflexién en contextos
auténticos (Day & Goldstone, 2011). Por lo tanto, si la transferencia del aprendizaje
falla hay que cuestionar todo el sistema de aprendizaje, simplemente porque muchas
cosas pueden haber ido mal y no hay estrategias de solucién rapida para resolver el

problema (Hajian, 2019).

Un diagndstico de transferencia realizado de manera correcta es indispensable
para preparar una inversion en capacitacion, comprender los elementos que mejoran y
refuerzan la eficacia de las capacitaciones, tomar iniciativas para el desarrollo del
talento, y seleccionar las herramientas necesarias para realizar una correcta transferencia
a directivos y empleados dentro de un programa de educacion empresarial (Lashlee,

2020).

Un grupo de investigadores en el afio 2000 dirigidos por Elwood Holton
desarroll6 el Learning Transfer System Inventory (LTSI). LTSI fue el primer

instrumento probado de manera empirica que mostr6 validez y sirvio para comprender
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todos los procesos que ocurren al momento de transferir una capacitacion y llevarla al
lugar de trabajo (Mongkolsirikiet & Akaraborworn, 2019). Holton y su equipo
mostraron un total de 16 factores fundamentales que tienen influencia en la
transferencia de aprendizaje. LTSI es presentado en formato de cuestionario que
contiene 68 items que miden 16 dimensiones y su proposito es evaluar los factores que
influyen en la transferencia, entre estos factores estan: Factores sobre la persona,
Factores relacionados con la formacion y Factores a nivel de organizacion. LTSI cuenta
con una escala de respuesta tipo Likert que vade 1 a 5, siendo 1 (muy en desacuerdo) y

5 (muy de acuerdo) (Antunes et al., 2018).

Dentro de las 16 dimensiones que presenta LTSI, existen 11 factores especificos

que estan relacionados con el programa de capacitacion, estos factores son:

C.  Preparacion del alumno
CI.  Sanciones del supervisor
CII.  Motivacion para transferir
CIIl.  Validez del contenido percibido
CIV.  Apoyo del supervisor
CV. Resultados personales positivos
CVI.  Oportunidad de usar
CVIL. Disefio de transferencia
CVIIL.  Apoyo de los compaiieros
CIX. Resultados personales negativos

CX.  Capacidad personal de transferencia

Y cinco factores generales que son aplicados a cualquier programa de

capacitacion, estos factores son:
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1. Autoeficacia en el desempeiio

2. Expectativas de desempefio del esfuerzo de transferencia
3. Apertura al cambio

4. Coaching de rendimiento

5. Expectativas de resultados de desempefio

La transferencia de aprendizaje es la base principal de toda formacion, es por lo
que LTSI ayuda a los profesionales a poder comprender los diferentes procesos que
ocurren durante toda esta etapa de transferencia de informacion (De Bogota, 2018).
LTSI es utilizado por las organizaciones para comprender y promover la transferencia
de aprendizaje. De esta manera la LTSI asume que para obtener transferencia de
aprendizaje debe existir un proceso social en el que la persona encuentre significado o
motivacion para aprender y de esta manera aplicar lo aprendido en una situacién dada

(Chatterjee et al., 2018).

Ana Maria Novillo, profesora de la Universidad San Francisco de Quito, realizo
un estudio con respecto a la transferencia de aprendizaje en Ecuador. El estudio
realizado se llama “Transferencia de aprendizaje: Un estudio de apoyo de pares y
desempeiio individual en una cultura laboral sudamericana”. El objetivo de este estudio
cualitativo fue investigar la relacion entre el apoyo de pares como se describe en LTSI y
el desempefio de forma individual en una cultura organizacional sudamericana. Durante
el estudio se pueden observar una comprension mas profunda sobre el importante papel
de las relaciones entre pares y también, como la cultura puede afectar un importante

fendomeno: la transferencia de aprendizaje (Novillo, 2015).

El grupo estudiado, el cual proporciono datos para el andlisis de apoyo entre
pares y desempefio individual, fueron 84 personas que trabajan en una empresa

multinacional (ellos asistieron a un programa de capacitacion en ventas) (Novillo,
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2015). El apoyo de pares es una escala del LTSI y se mide con unas preguntas alineadas
al apoyo de pares. Por esto, se us6 el LTSI. Los resultados indicaron que existe una
relacion positiva, moderada pero significativa entre el soporte de pares y el desempefio

individual entre un grupo de consultores de ventas (Novillo, 2015).

Por otro lado, la Escuela de Empresas de la Universidad San Francisco de Quito,
ha realizado una investigacion sobre la transferencia de aprendizaje en Ecuador. Hasta
la fecha, 761 estudiantes que forman parte de la Escuela de Empresas han participado en
el estudio. La poblacion del estudio tiene una proporcion igualitaria entre hombres y
mujeres con un porcentaje mayoritario (mas o menos el 80%) son personas entre 26 a
45 anos. E1 40% de la poblacion del estudio tom6 programas abiertos al publico y el
otro 60% tomo6 programas InCompany, todos ellos realizaron esto para poder adquirir
nuevas competencias para su trabajo (59%), actualizar habilidades para su trabajo (19%)

y para su crecimiento personal (17%) (Escuela de empresas, 2018).

En general, los resultados indicaron que las variables que mas influyen en la
transferencia corresponden a: escalas de motivacion (40%), escalas habilitantes (33%) y
ambientales (27%). Dentro de la escala de habilitantes, habia varias variables, tales
como: validez de contenido (3,51), disefio de la transferencia (4,04), capacidad personal
(1,90) y oportunidad de uso (4,21). Dentro de la escala motivacion, habia variables
como: motivacion para la transferencia (4,36), preparacion del estudiante (3,55), auto-
eficiencia para el desempefio (4,34), esfuerzo vs. Expectativa de desempefio (4,32) y
desempefio vs. Expectativas de resultado (4,01). Por ultimo, en la escala ambiental, las
variables fueron: apoyo de supervisores (3,15), oposicion de supervisores (1,66), apoyo
de compatfieros (3,92), resultados personales positivos (3,76), resultados personales
negativos (1,84), coaching para el desempefio (2,94) y resistencia al cambio (2,20)

(Escuela de Empresas, 2018).
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Diferentes estudios muestran que para alcanzar una transferencia de aprendizaje
eficaz se necesita que este tenga minimo un porcentaje de 4,25 en las diferentes areas
evaluadas por el cuestionario. Pero, hay que saber que no puede haber valores absolutos
ya que son relativos al contexto organizacional. De todas formas, valores muy pequefios
pueden llegar a causar muchos problemas y se cree que deben ser resueltos antes de

empezar con la formacidon empresarial (Escuela de Empresas, 2018).
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CAPITULO II:

Dinamica de la organizacion

La propuesta se dirigié a una multinacional lider de alimentos y bebidas. Esta
empresa se encuentra en mas de 200 paises y territorios del mundo. Cuentan con un
portafolio que ofrece mas de 3000 productos para el gusto de sus consumidores. Estos
productos son preferidos mas de mil millones de veces en un dia por consumidores de
varias partes del mundo. Esta idea surgi¢ a mediados del siglo XX cuando dos
directores importantes del medio se dieron cuenta que la combinacion entre una bebida
y unos bocadillos es perfecta. Esta vision los llevo a lo que hoy en dia se convirtié en
una de las principales empresas multinacionales de bebidas y alimentos. Con lo que
respecta a esta multinacional en Ecuador, tienen una planta de produccion en Quito y
una oficina de bebidas en Guayaquil. También, tienen mas de 570 empleados, de los

cuales el 70% son Millennials y el 40% son mujeres.
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CAPITULO 111

Descripcion del Desafio

Durante la primera interaccion con la empresa a estudiar, la compaifiia aclar6 el
tipo de proyecto a ejecutar. La organizacion realiza capacitaciones anuales sobre
equipos de alto desempefio, como una estrategia para que los equipos puedan
implementar las habilidades necesarias para ser un EAD. Esta capacitacion tiene una
duracién de 12 horas separadas en 3 sesiones de 4 horas consecutivas cada una, dentro
del horario de trabajo. Se la realiza una vez al afio, siendo este el segundo afio que se
realiza de manera virtual ya que anteriormente se realizaba presencialmente con una
mayor participacion de parte de todos los colaboradores. La empresa considera a esta

formacion como un habilitador de EAD.

De acuerdo con las diapositivas entregadas, la capacitacion incluye los temas

comunes de entrenamiento e incluye aspectos como:

A. Caracteristicas de equipos

B. Equipos de alto desempefio: Modelo Kofman

C. (Coémo llegar a ser un equipo de alto desempefio?
D. Estrategias para el alto desempeiio

E. Elvalor de la diversidad

F. Compromisos personales y de equipo

G. Bajo desempeiio vs Alto desempeiio

En la entrevista, a Recursos Humanos se nos informd que la capacitacion no
cuenta con un seguimiento especifico, no hay evaluacion al taller, la inica evaluacion

relacionada es al cierre de ano, donde se evalua el crecimiento de cada colaborador
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indagando en las falencias de los habilitadores impartidos por la compaiiia, asi como en

el potencial que tiene cada uno y el logro de objetivos formales.

El equipo de Recursos Humanos estd preocupado porque no todo el personal se
involucra activamente en la capacitacion, algunas personas se conectan a la plataforma
Zoom, pero no participan y no se ve reflejado en la conducta de muchos equipos los

conceptos ahi trabajados.

Con el consentimiento de la organizacion, se procedi6 a realizar entrevistas a
cinco personas del personal. De este grupo, tres ocupan cargos de liderazgo y dos
pertenecen al grupo de primera linea, todos los entrevistados pertenecen al grupo de
ventas y operacion. Debemos aclarar que estas entrevistas no representan a toda la
poblacion y que sus conclusiones no se pueden extrapolar al universo de trabajadores,
pero son una herramienta para comprender mejor el problema. En estas entrevistas se
indagd su sus percepciones sobre los EAD, pero también se les pregunté sobre cuél era,
a su criterio, las experiencias de otros trabajadores. En el Anexo A y B, se incluyen las

preguntas realizadas.

Se encontraron importantes diferencias entre las opiniones de los grupos de
lideres y los equipos primera linea y también entre el grupo de ventas, comparado con
las percepciones del personal operativo. Por ejemplo, cuando se consult6 acerca de lo
que era un equipo de alto desempefio, los lideres tuvieron un concepto claro mientras
que los de primera linea tienen una idea general y mencionaron cualidades aisladas
como trabajo en grupo, dar resultados, compromiso, cooperacion, entre otras. Se pudo
constatar que los trabajadores de primera linea sabian que era obligatorio acudir a las

capacitaciones de equipo alto rendimiento.



46

Cuando se les pregunta acerca de si los colaboradores de la empresa saben lo
que es un equipo alto rendimiento, uno de los lideres respondié “no todos conocen lo
que es un equipo de alto desempeio, no todos estan alineados a esto, hay compafieros
que buscan el bienestar solo para ellos mismos y no para el equipo”; también afirmé
que no hay unidn, existe una barrera donde no buscan ir mas alld y no les interesan las
demas areas. Mientras que un miembro del personal de primera linea comenta que no
todos los colaboradores conocen acerca de lo que es un equipo de alto desempefio,
ademas se fijan nicamente en el rendimiento y rapidez de produccion y que deberian

fijarse mas en como trabaja la gente.

Por otra parte, al hacer énfasis sobre el rol que tiene que tomar el lider al
momento de formar un equipo de alto desempefio, para los lideres es importante que al
momento de trabajar se debe ir de la mano con el equipo, se les debe dar
reconocimiento, tomarles en cuenta, reconocer por el trabajo realizado, desarrollar al
personal, mejorar los procesos, gestionar los recursos, hacerles saber que tienen un lider
y que el lider estd comprometido con el equipo. Mientras que para el personal de
primera linea es importante que se fomente la comunicacion, escucha de las sugerencias
y mantener al equipo unido e informado. Para finalizar, al momento de hablar de los
ingredientes principales de Equipo de alto desempeio, los de primera linea comentan
que hay una baja comunicacién, debido a que hay personas que no escuchan las
sugerencias, 0 no aceptan estar haciendo mal las cosas. Mientras que los lideres
comentan que la comunicacion es el principal de cualquier equipo y este debe seguir
siendo reforzando incluso creando feedback para corregir ciertos problemas de

comunicacion existente con otros colaboradores en el grupo.

Asi mismo, en una de las preguntas se consult6 sobre la perspectiva que tienen

sus compaiieros sobre lo que es un equipo de alto desempeiio, a lo cual el personal de
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ventas considera que un equipo de alto desempeiio es el que tiene “fieque”, entusiasmo
para alcanzar los objetivos; mientras que el grupo de operaciones considera que no hay

un trabajo en grupo debido a que su punto central es ser rapidos.

Otro de los puntos que consideramos preguntarles fue sobre como calificarian el
rol que cumplen sus lideres a lo que el grupo de ventas respondié que por lo general sus
lideres siempre los apoyan, por lo que no tendrian nada de qué quejarse. Por otro lado,
en el caso de operaciones nos comentaron que existen problemas de comunicacion tanto

ascendente como descendente.

Durante la entrevista, también se les pregunt6 sobre opciones que ellos creen
que serian de beneficio para mejorar la empresa como tal; una de ellas fue dar
capacitacion sobre liderazgo y comunicacion a operadores; otra opcion fue colocar un
buzoén de sugerencias el cual ya existe, pero pudimos notar que ellos no conocen sobre
esta opcion. Para finalizar, les preguntamos sobre si conocian las capacitaciones que les
brinda la empresa para generar Equipo de alto desempefio y las recomendaciones que
podrian brindar: el grupo de ventas conocia sobre esta estrategia y recomendaba que sea
mas participativa, pero el grupo de operaciones (no los lideres) coment6 que no habian

escuchado sobre esa formacion.

En base a las entrevistas realizadas al personal dentro de la empresa y a las
conversaciones mantenidas con el equipo de Recursos Humanos, hemos identificado
tres desafios, que describimos a continuacion. Las preguntas de las entrevistas a
Recursos Humanos y con el personal, se pueden encontrar en el Anexo A. Las
preguntas de las entrevistas a los expertos en comunicacion organizacional, salud

ocupacional y transferencia de aprendizaje se pueden visualizar en el Anexo B.
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Primer desafio: fortalecer la comunicacion entre miembros de un mismo
equipo de trabajo y desde el equipo administrativo hacia los equipos operativos y
de ventas

Después de un analisis manejado con personal de la organizacion estudiada, se
ha visto una brecha en la comunicacion entre lideres y los miembros de equipo
tratando temas de habilitadores, en este caso, de equipos de alto desempefio. La
mayoria de los lideres si cuenta con el conocimiento tedrico y practico de lo que deberia
ser un equipo de alto desempeno, pero los colaboradores de niveles inferiores presentan
un conocimiento mucho mas general y en ocasiones escaso, por lo que se puede
concluir que el mensaje que se espera que llegue a todo el equipo solamente lo tiene
claro un miembro del mismo; la informacion no es cascadeada adecuadamente.

Al parecer, el concepto y el mensaje de lo que implica ser un equipo de alto
desempefio no es receptado eficientemente por todos los miembros y el equipo
administrativo tiene dificultades para que este mensaje llegue claramente al front line.
Por ejemplo, uno de los entrevistados menciond: “A ciertos lidereses les falta
comunicacion con la gente, a veces hay personas que no escuchan las sugerencias, a
veces las cosas estan saliendo mal, no aceptan que cuando ellos estan mal tienen que

corregir ese error .

Esto puede ocurrir por varias razones: poco o nulo entendimiento del mensaje,
los colaboradores no le dan importancia al tema, el mensaje no llega por los medios
adecuados, el mensaje no llega a toda la poblacion o los equipos no comunican
adecuadamente las expectativas del comportamiento ligado a equipos de alto

desempefio.

Por otro lado, la retroalimentacion de los colaboradores hacia sus lideres de

equipo no es la adecuada, ya que, a pesar de que existe el conocimiento de este
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habilitador no comunican su poco entendimiento hacia el mismo y no animan a
involucrarlo en su practica cotidiana. Por lo que, los lideres tampoco sienten la

necesidad de tener un acompafiamiento y seguimiento especial con el tema.

Segundo desafio: oportunidades de mejora en el disefio del programa de
formacion en EAD

En base a la investigacion previa, se encontrd que en el disefio del programa de
formacion en equipos de alto desempefio hay importantes oportunidades de mejora. Es
comun en las organizaciones identificar un problema (por ejemplo, dificultades en el
trabajo en equipo o problemas de comunicacion) y plantear a la capacitacion como la
primera (y muchas veces Unica) estrategia para resolverlo. La literatura sobre de
transferencia de aprendizaje y el modelo de Gilbert, son utiles para redisefiar los

esfuerzos de capacitacion.

La literatura sugiere que muchos de los problemas que surgen al implementar
procesos de capacitacion estan relacionados con la carencia de diagnostico y andlisis
del equipo, el cual no se fue mencionado especificamente durante las entrevistas
realizadas a recursos humanos. El modelo de Gilbert sefiala que para que un trabajador
tenga un desempeno laboral exitoso, dependera de las variables ambientales y
personales, y que estas no muestren dificultades que puedan obstaculizar su
rendimiento. Dentro de las variables ambientales se debe tomar en cuenta la claridad de
las expectativas que tiene el trabajador y la retroalimentacion que se le otorga, ademas
de asegurar que este cuente con las herramientas, instrumentos y materiales necesarios
para que pueda desempenarse de mejor manera, para finalmente analizar los incentivos

monetarios y no monetarios que se aplican, y que consecuencias se administran. Para las
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variables personales se deben analizar los conocimientos previos y habilidades
individuales, las capacidades metales y fisicas (destrezas) de la persona y la motivacion
que tiene para desempefiarse dentro de la empresa (Gilbert, 1978). Lo que se resalta
aqui es un disefio del programa sin un enfoque especifico debido a la falta andlisis

previo de la situacion y necesidades de los empleados.

Contiguo a lo anterior, hay que tener en cuenta que, el disefio del programa de
formacion de Equipo de alto desempeiio tiene buenos contenidos, ya que se menciona
desde lo principal que una persona debe saber hasta el punto mas complicado de los
Equipo de alto desempefio. Por ejemplo, la capacitacion empieza con las caracteristicas
de un equipo normal y termina con las estrategias de un equipo de alto desempefio.
Como nos mencionaron en una reunion, el expositor es una persona muy reconocida
internacionalmente y sabe bastante sobre el tema y eso se lo puede evidenciar en las
diapositivas que el muestra durante la capacitacion. Pero, todas estas caracteristicas no
son suficientes. Una capacitacion exitosa necesita ser ajustada a las condiciones del
puesto, y esta debe ser basada en las oportunidades de mejora encontradas en el
diagnéstico previo. Al no tener un enfoque claro, y al no haber realizado un diagnostico
preciso provoca que la informaciéon impartida dentro de la capacitacion sea irrelevante
para los empleados, que no sienten interés directo a la informacion que estan recibiendo

y por ende no lo aplican.

Sumado a esto, la capacitacion fue diseriada con sesiones demasiado extensas,
y tuvo que ser realizada por medios digitales (sesiones de Zoom). Esto implica ciertas
dificultades, que pueden conducir baja participacion y envolvimiento de los empleados,
la cual fue reportada por recursos humanos. El problema que se presenta es la extension
de la capacitacion y las dificultades que se pueden presentar para los participantes, esto

se aclara con el término “Zoom fatigue”. Este término se refiere al agotamiento que
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sienten los participantes al estar en una video conferencia, la cual est4 relacionada a la
alta demanda cognitiva que requiere el concentrarse atentamente a una conversacion
para lograr obtener informacién y que también se ve afectado por factores distractores
externos que no se tomaron en cuenta a la hora de impartir la capacitacion (Fosslien &
Duffy, 2020). Sumado a esto, el cerebro humano requiere tiene un proceso para asimilar
los nuevos conceptos, por lo que la informacion dada dentro de la capacitacion debe
estar dividida en segmentos y no debe tener una duracién mayor a 20 minutos (Bunce et

al., 2010).

Finalmente, no se realizo un seguimiento de la informacion transmitida, por lo
que tampoco se logré concretar de manera correcta la transferencia de informacién
hacia los colaboradores, y no se consiguié un acentuamiento de la informacién por la
falta de aplicabilidad de esta. Uno de los lideres entrevistados mencion6 que empiezan
las précticas pero que dia a dia dejan de aplicarlo, y comenta que hace falta
perseverancia y constancia para que la transferencia mejore. Los lideres de equipos no
intervinieron para que el resto de los empleados apliquen la informacién obtenida, ya
que tampoco se tomo en cuenta ningun tipo de recompensa hacia aquellas personas que
utilicen las herramientas adquiridas. De la misma manera, no existi6é un apoyo entre

pares o interés de realizarlo.

Tercer desafio: Potenciar el compromiso e involucramiento del personal en
la empresa.

Al analizar las entrevistas con los distintos colaboradores, se hizo latente el
compromiso general con la organizacion por parte de la mayoria de los participantes;
sin embargo, segun sus respuestas se pudo encontrar una gran ventana de oportunidad

para fortalecer el involucramiento del personal en la cultura y programas potenciados
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por la empresa. Este factor a su vez puede potenciar la adherencia a los distintos

programas propuestos para lograr la creacion de equipos de alto desempefio.

Se llegod a esta conclusion debido a tres razones principales: la primera, que
algunos colaboradores no reconocian facilmente el programa de equipos de alto
desempefio, por lo cual a pesar de que el mismo se desarrolle, su alcance se vuelve
limitado. Segundo, algunos colaboradores mencionaron ademds que en ciertas ocasiones
sentian que su opinidn no era escuchada, lo que significa que en su percepcion no
pueden ser agentes activos en las decisiones de la empresa . Y finalmente, en las
entrevistas se percibe una diferencia de experiencias con respecto al involucramiento
dentro de la organizacion y sus proyectos, entre las respuestas de lideres y
colaboradores de primera linea. Se encontrd que los colaboradores de primera linea
pueden mostrar una mayor resistencia o desconocimiento con respecto a los distintos
programas que se generan desde la parte administrativa, pero sobre todo que este factor
representa una gran oportunidad para la organizacion, a la hora de impulsar una mayor

adherencia a la cultura y las practicas de la empresa.
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CAPITULO IV

Propuesta

Luego de analizar los desafios, acudimos a literatura actualizada para
comprenderlos mejor y también entrevistamos a 4 expertos los cuales se dedican a la
gerencia de Recursos Humanos, comunicacion interna, comunicacion organizacional y
educacion con especializacion en training y performance improvement. En base a estos
insumos, presentamos algunas estrategias para aprovechar las oportunidades de mejora.

Las preguntas de las entrevistas a expertos se encuentran en el Anexo B.

Primer desafio: fortalecer la comunicacion entre miembros de un mismo
equipo de trabajo y desde el equipo administrativo hacia los equipos operativos y
de ventas

Hemos identificado dificultades de cascadeo, para lo cual, proponemos la metafora
de la fuente. A comparacion con una cascada que maneja un flujo descendente y
desaparece, la fuente hace referencia a una comunicacion que no solo cae, sino asciende

y vuelve a su punto de inicio, lo que permite un flujo bilateral (Chacén, 2021).

Guardianes

Dentro de toda organizacion existen lideres informales, aquellos que no cuentan
con un cargo especifico, pero el resto del grupo los tiene como ejemplo a seguir, se
comunican abiertamente con ellos, tienden a seguirlos en las decisiones que toman
dentro del equipo y sienten que ellos pueden comunicarse mejor con los altos mandos.
Por lo que se recomienda identificar a estos lideres, para ofrecerles un proceso de

capacitacion especial como agentes de cambio, para que ellos sean los embajadores de
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las iniciativas de implementacion de habilitadores, como los programas de formacion de
EAD junto a las mejores herramientas de ejecucion.

Estos lideres seran los encargados de transmitir el mensaje a todos los miembros
de sus equipos de las expectativas de trabajo con el habilitador, el potencial que se
puede llegar a tener, animar para ejecutar las herramientas aprendidas o simplemente
recordarles, en momentos de baja motivacion grupal lo que un equipo de alto

desempefio es y como todos pueden salir juntos de la situacion.

Una de las estrategias para motivar a estos lideres a participar como
“guardianes” de sus grupos de trabajo seria facilitarles ciertos tipos de badges
(insignias) que los identifique como colaboradores activos de esta iniciativa empresarial
y a la vez denote como un reconocimiento especial de su desempefio. La intencion de
estas insignias sera apelar al sentido de pertenencia de cada colaborador, asi como el
reconocimiento y liderazgo que tiene en su equipo. Para este programa los

colaboradores seleccionados deberan participar de manera voluntaria.

Codigos Comunicacionales: encontrar su idioma

Dentro de las organizaciones, encontramos una manera peculiar en que los
empleados se comunican entre si. Esto se da porque se han creado sus propios codigos
comunicacionales, es decir, su propia forma de nombrar e interactuar con los aspectos
presentes en el dia a dia. Por esta razon, es fundamental identificar estos codigos y
formas de comunicacion para asi poder traducir las metas y las propuestas de forma mas

clara hacia el sector donde se requiera, en su propio lenguaje.

Para poder identificar los c6digos comunicacionales, se volvera a necesitar la

participacion de los lideres o embajadores, que fueron mencionados previamente. Ya se
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conoce que pueden fungir como un canal o un puente que permita la llegada de nuevas
estrategias y mensajes desde la parte administrativa hacia los colaboradores y viceversa.
Pero es fundamental su participacion para que el lenguaje e incluso las maneras en que

se transmita la informacion sea la adecuada.

Normalmente, los lideres estan al tanto de la forma en que se comunican los
equipos en el dia a dia. Sin embargo, si este no fuera el caso, la emocionalidad funciona
bien al momento de adquirirlos. El conversar personalmente con los empleados, puede
ser una herramienta sencilla pero poderosa. No hacen falta largas charlas, ni restar
excesivo tiempo de la jornada laboral, bastaria 5 minutos en que los lideres pregunten
coémo va la cotidianeidad. El preocuparse y acercarse un poco, quitando las barreras de
lo 100% formal haran sentirse a la gente escuchada de verdad, por lo que sera mas facil
que exista reciprocidad. Asi, poco a poco se puede ir generando conversaciones que
lleven al objetivo planteado en este caso: dar a conocer y generar curiosidad en torno a

los EAD para que las personas accedan a las capacitaciones y a la formacion de estos.

Un paso mas alla: estrategias “push”y “pull”

Para empezar a implementar uno de los factores de un EAD (ir mas alla de la
zona de confort), sugerimos desarrollar una campafia que tenga como objetivo el crear
consciencia sobre la necesidad de llegar a ser un EAD. Sin embargo, este no sera el
unico fin ya que a través de la persuasion podemos generar un deseo de aprender mas

sobre lo que estamos comunicando.

Esto podria lograrse aplicando un modelo que lleve a las personas hacia algo
(meta, compras, et.): normalmente en mercadeo se utilizan los términos “push” y “pull”.

Transformando este modelo y acoplandolo al mundo empresarial, la propuesta consiste
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en implementar estrategias y acciones que respondan a dicho modelo. Cuando hablamos
de estrategias “push”, hablamos de empujar la estrategia hacia la gente a través de
diversos medios, como pancartas que pueden ser colocadas en las instalaciones,
propuestas concretas (que en este caso deberan estar escritos en lenguajes que
respondan a los codigos comunicacionales), reuniones, correos electronicos, etc. Esto
sera el lado concreto de lo que se ofrece y se propone, en este caso haciendo alusion a
los EAD. Por otra parte, las estrategias “pull”, sera un poco como una degustacion,
generara activaciones en la gente, provocando una necesidad de enterarse un poco mas
de lo que se trata la propuesta que esta puesta sobre la mesa. Puede ser mensajes
pequefios para cada uno de los empleados, podriamos tener globos en la entrada con
mensajes personalizados que hablen sobre equipos de alto desempefio, etc. Asi, primero
se generara conversacion entre los empleados, que traerd como consecuencia el que los
colaboradores acudan a los lideres previamente mencionados por mas informacion sobre
la propuesta y las metas que se han planteado, logrando que den un paso mas alla de su

zona de confort.

Segundo desafio: Oportunidades de mejora en el disefio del programa de
formacion en EAD

Las empresas normalmente cuando presentan un problema acuden rapidamente a
la capacitacion como medio de solucioén, y muchas veces no alcanzan sus objetivos. Un
equipo de alto desempefio no solamente se logra con dichas capacitaciones, es posible
incluso, que la capacitacion no tenga el impacto deseado ya que la capacitacion se debe
implementar si realmente se ha generado un adecuado diagndstico encontrando
carencias en las habilidades/competencias del personal. Existen muchos factores que

determinan si realmente la capacitacion cumplird con las expectativas deseadas.
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Entendiendo las necesidades antes de iniciar el programa de EAD

Para afrontar la oportunidad de mejora especifica del disefio de la capacitacion
se recomienda realizar un diagndstico en base al modelo de Gilbert, en donde se podra
estructurar la capacitacion en torno a las oportunidades de mejora encontradas. En el
diagnéstico de Gilbert se propone que el desempeiio de un individuo depende de
variables ambientales y personales. Al analizar estas variables, se encontrara las
barreras de desempefio individual y laboral, y de esta manera, se tendra una base para
estructurar la capacitacion de manera correcta en caso de ser necesaria, o se buscaran
soluciones alternativas. Este diagnostico se debe realizar previo a una capacitacion, y
esta debe ser basada en la informacion generada . Las preguntas para hacer este analisis
deben estar centradas en las variables de desempefio que explica Gilbert, personales y
ambientales. El inventario de sistema de transferencia de aprendizaje (LTSI) estd basado
en el modelo de Gilbert, y cuenta con 55 enunciados, de los cuales 48 son medidas con
la escala de Likert (Holton & Bates, 2000). Por esto, las preguntas deben estar
enfocadas en factores ambientales como la informacién que tiene el empleado, los
recursos que se le han otorgado y los incentivos monetarios y no monetarios que se
mantienen, y a nivel personal los conocimientos y capacidades personales del empleado
y su motivacion. En el cuestionario LTSI, se encuentran preguntas como: “Antes de
cursar esta capacitacion, sabia como la misma debia afectar a mi desempefio” y “Mis
colegas me animaran a usar las habilidades que he aprendido en esta capacitacion”,
tomando en cuenta tanto factores ambientales como personales de los encuestados

(Holton & Bates, 2000).



58

Mantén al publico contigo
Como se menciond previamente, uno de los posibles problemas dentro de la
capacitacion fue el disefio de esta (extensa y masiva), sumado a las complicaciones que

trae el “Zoom fatigue”, explicado previamente.

En primer lugar, la capacitacion debe tener descansos continuos para mantener
la concentracion de los oyentes durante un tiempo prolongado, por esto se recomienda
que el capacitador otorgue pequefios descansos y/o cambie de actividad después de
terminar un bloque de informacion que no debe durar mas de 20 minutos (Bunce et al.,
2010). Se debe alentar a que los empleados realmente descansen durante este periodo e

incluso tengan la oportunidad de levantarse de sus asientos.

Al mismo tiempo, proponer actividades dinamicas, que incremente la
participacion de todos los participantes, va a ayudar a que estos asienten la informacion
obtenida. Dentro de estas actividades dindmicas se recomienda realizar: rompe hielos,
preguntas al azar, actividades grupales y reflexiones personales. Se recomienda utilizar
el ciclo propuesto por David Kolb, el cual estd basado en la experiencia y evita iniciar la
capacitacion desde los conceptos. Este autor comenta que el aprendizaje puede iniciar
en cualquiera de los cuatro puntos que tiene este ciclo, aunque se sabe que lo mas
habitual es iniciar el aprendizaje con una experiencia concreta. Este ciclo se trata de 4
etapas, y se inicia de una experiencia concreta (inmersion), la cual luego es observada y
analizada (reflexion) para poder asi formular los conceptos abstractos
(conceptualizacion) que luego pueden llegar a ser verificados en otras situaciones
(aplicacion) (Kolb & Fry, 1975). Asi, se pueden crear nuevas experiencias concretas y

comenzar de nuevo con el ciclo, ver Figura 2.



59

Figura 2
Ciclo de Kolb
Experiencia
concreta
(aprender experimentando)
ene— N e— oy
Experimentacion Clcloda Observa%mon
activa KOLB reflexiva

(aprender haciendo) (aprender procesando)

Conceptualizacion
abstracta

(aprender generalizando)

Nota: Adaptado del ciclo de Kolb, por Kolb, 1975.

Adicionalmente, se recomienda que el capacitador ofrezca instrucciones claras y
comunique la planificacion al inicio del evento, lo que conseguira que los empleados
dentro de la capacitacion tengan sus expectativas claras y puedan estar listos y
predispuestos a participar e intervenir cuando sea necesario. De igual forma, estas
expectativas sobre lo que se busca con la capacitacion tienen que ser comunicadas por
los lideres dentro de la empresa previamente, explicandoles los beneficios de esta y los
temas a tratar, para que los empleados no entren con incertidumbre y falsas expectativas
a la capacitacion, ver Figura 3. Finalmente, se recomienda que el capacitador cuente con
un espacio sin ruido externo y con un fondo plano y neutral, ya que todos los
participantes van a ver su camara, y se debe minimizar la cantidad de distractores que

puedan surgir.
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Finalmente, se recomienda que dentro de la capacitacion se evite la multitarea,
ya que esto provoca un decrecimiento en nuestra capacidad de atencion y de
entendimiento de la informacion que se estd aprendiendo (Fosslien & Duffy, 2020), lo
recomendable es pedir a los participantes que eviten utilizar su celular, cierren
programas o documentos abiertos en su computador y se encuentren en un espacio libre

de distractores.

Figura 3

Modelo base de capacitacion.

Objetivos Tiempo | Descripcion

Presentacion del responsable y los objetivos [ 5—10 | El responsable de la capacitacion dara una presentacion de si mismo y
del taller min. explicard brevemente los objetivos del taller y los topicos a tratar.

(Icebreaker) 10 min. | El responsable se encargara de realizar un rompe hielo en donde se
fomentara la actividad dinamica y la participacion de todos.

Indagar en los conocimientos previos de los | 15-20 Se dara un espacio de discusion y reflexion los equipos de alto
participantes acerca de los topicos a tratas. | min. rendimiento.

Profundizar en el primer tema a tratarenel | 20 min. | Se explicard a profundidad el tema deseado.

taller.

Dar un tiempo de reflexion y receso 20 min. | Se aconsejara que tomen un refrigerio durante tiempo, pero dando un
después de haber recibido la informacion espacio de reflexion individual y descanso.

necesana.

Los participantes reflexionaran acercadel | 20-25 La actividad debe involucrar a todos los participantes y fomentar la
aprendizaje por medio de una actividad min. participacion activa sobre los conceptos adquiridos.
dindmica grupal.

Reflexionar como la nueva informacion 15min. | Reflexion grupal y cierre del taller.
adquirida cambiard y mejorara el
desempeiio laboral.

Sembrar para cosechar

Como tultima estrategia, con respecto a los lideres, es necesario que fomenten la

aplicacion de las herramientas aprendidas durante la capacitacion y den seguimiento al
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proceso, esto se lograra con la correcta comunicacion de los lideres y la aplicacion de un
sistema de recompensas a los empleados, en donde se vean motivados a interiorizar su
aprendizaje y aplicarlo de la mejor manera en su trabajo diario. Se recomienda que los
lideres realicen reuniones semanales con los empleados, por no més de una hora, en
donde se discutira el conocimiento aprendido y se sugeriran actividades en donde se
pueda aplicar este aprendizaje y como este influird en su desempefio. Como una
estrategia de reforzar lo aprendido, se sugiere implementar un sistema de recompensas
puede ser remunerado, con reconocimiento a nivel empresarial, almuerzos gratuitos para
el equipo, disminucion del horario laboral durante un dia previamente acordado o

pausas activas.

Anadido a esto, es necesario tener un seguimiento constante de la capacitacion,
de esta manera se lograré asegurar que la informacion adquirida durante el programa de
formacion de equipos de alto desempefio ha sido acentuada. Al realizar un seguimiento
se puede evidenciar la transferencia correcta del aprendizaje, que implica el apoyo de
los supervisores, apoyo entre compaiieros, baja resistencia al cambio, oportunidades de
uso y la validez de contenido. Este seguimiento se realizara en la misma reunion
semanal propuesta para los lideres o también se puede realizar seguimiento mediante
encuestas de efectividad y entendimiento. Dentro de esta encuesta de efectividad, las
preguntas deben estar direccionadas a la aplicabilidad y utilidad de la informacién
aprendida en la capacitacion, el cambio que estd a generado en su vida laboral, la
satisfaccion general con la capacitacion, y finalmente la apertura para recomendaciones

y “feedback”, ver Figura 4.
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Modelo base para sesiones de seguimiento.

Sesion

Objetivo

Descripeion

Sesion 1

Indagar en los conocimientos adquiridos de la

capacitacion

Comunicar lo aprendido en la capacitacion, intercambiar ideas, contestar dudas

y plantear objetivos de aplicacion

Sesion 2

Analizar la aplicacion que ha tenido el

aprendizaje

Observar como han utilizado el aprendizaje en su trabajo y otorgar

retroalimentacion sobre este cambio.

Sesion 3

Observar los aspectos positivos que se han

generado

Comentarios sobre la aplicacion del aprendizaje de la capacitacion y como esta

ha impactado positivamente al trabajo.

Sesion 4

Analisis de los resultados mensuales

Otorgar recompensas segin el desempeiio y los objetivos logrados

Tercer desafio: Potenciar el compromiso e involucramiento del personal con

la empresa.

Las posibles soluciones que planteamos son:

Boot camp

Esta practica tiene origen en los entrenamientos militares en donde el objetivo es

lograr cumplir metas en un intervalo de tiempo de tres o cuatro meses. Se caracteriza

por preparar a las personas en resolver problemas actuales, trabajar en equipo y

transmitir conocimiento sobre temas especificos (Arbeit et al., 2019). Bootcamp es

aplicado en varios paises europeos como herramienta para poder preparar a los jévenes

(17-24 anos) al mundo laboral ya que les permite desarrollar habilidades necesarias en

el mundo organizacional (Luzuriaga, et al. 2019).
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Hibrido es un sistema de educacion que se basa en el aprendizaje tradicional que
es presencial pero acoplado al uso de herramientas tecnolédgicas. (Ren, et al., 2020). El
sistema hibrido tiene como objetivo buscar la autonomia y adaptacion a la flexibilidad

de horarios (Hrastinski, 2019).

Este sistema es uno de los mas usados en el ambito académico, pero a partir de
la pandemia podria ser util también en el &mbito organizacional ya que muchas
empresas tienen a cierta cantidad de empleados haciendo teletrabajo y la otra parte esta
trabajando presencialmente. Este sistema se podria aplicar en temas sobre

involucramiento de personal.

Nuestra propuesta es hacer un “boot camp” hibrido, por ejemplo, de dos o tres
dias de duracidn, para tener un entrenamiento intensivo en temas relacionados con el
trabajo en equipo, actividades para conocerse mutuamente, conocer a sus jefes, conocer

como esta la empresa, cudles son sus retos.

Una de sus actividades podria ser: conectar una mafiana al personal que trabaja
desde casa y al personal de planta para hacerles trabajar en equipo creando juegos en
donde se ponga retos que involucren liderazgo, organizaciéon y unioén entre miembros de
equipo. Un juego que proponemos se llama jLa Orquesta!, consiste en que cada grupo
debe crear o imitar una cancion con elementos que tengan cerca de ellos. Contaran con
un limite de tiempo y una computadora para que puedan coordinar con sus compafieros
de teletrabajo. Asi el resultado que se tendra sera que se puede trabajar en equipo sin la
necesidad de la presencia fisica de lideres o todo el equipo. Y para finalizar se hard una

reflexion para que cada uno saque sus aprendizajes.
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Déjate contagiar

La propuesta es crear conversatorios, en donde se traten temas acerca de como
fomentar la cultura organizacional de la empresa: valores, mision, comportamientos y
también para aclarar dudas que tenga el personal de primera linea, acerca del
funcionamiento de la multinacional y el personal que labora en esta. El objetivo
principal de este conversatorio es lograr involucramiento del personal de primera linea
dentro de la multinacional, para que de esta manera los colaboradores puedan sentirse
escuchados y puedan sentirse identificados con la cultura organizacional, haciendo que
se sientan parte de la multinacional y de esta manera se mejore el ambiente del
trabajo. Mediante el involucramiento dentro de los conversatorios podemos realizar
intercambio de informacion e interaccion en los colaboradores de equipos donde el
resultado sea una caracteristica importante para potenciar el trabajo realizado y la

formacion de equipos de alto desempefio.

El conversatorio se realizara cada trimestre con una duracion de alrededor de 2
horas y estard dirigido especialmente al personal de primera linea, es por esta razon que
estard dirigido por un lider informal y por un lider de equipo, poniendo énfasis en la
participacion de las areas de ventas u operativo. Es necesario capacitar a estos lideres
informales con antelacion, en temas de estrategias de facilitacion de conversatorios,
manejo de grupos, resolucion de conflictos, escucha activa, comunicacion y en temas que
se va a tratar en la fecha establecida. Para avisar a estos conversatorios se realizara posters
y afiches informativos en donde se incluya nombre de los ponentes, fecha, hora y tema a

tratar en el conversatorio.
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El colaborador que se pone la camiseta:

Consideramos que los colaboradores que viven la cultura organizacional de la
empresa y se esfuerzan dia a dia por lograr las metas merecen un reconocimiento
especial. En las organizaciones son comunes los bonos por desempefio desde arriba,
pero es posible empezar a generar reconocimiento entre pares. Estos premios no

premian desempefio, premian vivir valores.

El permitirles a los colaboradores de cada equipo reconocer a alguien, y que la
persona reconocida pueda sentir que su esfuerzo es apreciado puede incrementar su
pertenencia a la empresa. De igual forma, este tipo de reconocimientos hara que los
colaboradores sean mas conscientes de como sus acciones deben conectar con los

valores que viven en la empresa.

Para el mismo, se puede llevar a cabo un proceso de eleccion mensual. Se
conformaria por tres votaciones: en la primera, puedes votar por alguien de tu equipo,
en la segunda votacion, puedes auto-nominarte para recibir un reconocimiento por vivir
un valor, y en el tercero, debes nominar a alguien de otro equipo, que ha demostrado

vivir un valor.

Cada nominacion debe tener argumentos, se debe explicar por qué una persona
(o uno mismo), representa uno de los valores de la empresa. Luego, un grupo de
colaboradores selecciona a los ganadores y se hace una premiacion en publico. Estos
reconocimientos se conectarian a los distintos principios de la organizacion: actuar con
integridad, elevar el talento y la diversidad, expresar sin miedo, centrado al consumidor,

celebrar el éxito y hacer las cosas con rapidez.
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Se podran buscar premios simbdlicos: como una camiseta especial que solo los
colaboradores que actiien como duefios podran tener; un sticker para la puerta de tu
oficina, un video con tu historia en las redes de la empresa o una publicaciéon en un

mural visible en la empresa.
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CONCLUSIONES

Al concluir con la revision bibliografica acerca de Equipo de alto desempefio se
puede decir que estos son un conjunto de personas con destrezas individuales que se
complementan entre si para la obtencion de objetivos comunes, todos sus integrantes
sienten una pertenencia alta al grupo y tienen como prioridad generar y mantenerse en
un desempeio elevado. Dentro de estos equipos la confianza y comunicacion
predominan, todos sus integrantes conocen las cualidades de cada uno y como las
mismas pueden llegar a potenciarse con las del resto, velan por el bienestar comtin y
ponen a disposicion sus cualidades individuales para que el equipo se complemente y su

productividad llegue a los estandares deseados.

La creacion de Equipo de alto desempefio representara una enorme ventaja en
las empresas. Hemos observado muchos aspectos positivos de los mismos, como
mejoras en la incorporacion de ideas y procesos de motivacion de los integrantes,
optimizacion de tiempo y recursos, una mejora en la productividad y desempeio y la

satisfaccion general de los colaboradores.

Para una adecuada estructuracion de Equipo de alto desempeiio dentro de una
organizacion, estos deben conocer a cabalidad la cultura organizacional de la empresa y
ajustarse a ella, vivir sus valores y expresarlos a través de su gestion y comportamiento.
El estilo de liderazgo debe estar ligado al servicio de sus equipos, los estilos de
liderazgos que han tenido més eficacia en Equipo de alto desempefio son el liderazgo
transformacional y el liderazgo humilde. La comunicacion dentro de los equipos junto
al manejo adecuado de los conflictos seran los ejes para tener claras las
responsabilidades y como se podria solucionar si algo sale mal en el camino. Mantener

siempre una estructura orientada a resultados y lograr que todos sus integrantes se
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sientan competentes y sobre todo comprometidos a una causa en comun permitira

generar estandares de excelencia.

Este trabajo buscd ofrecer estrategias sencillas y sin alto costo para que una
organizacion multinacional logre desarrollar equipos de alto desempefio. Para conocer
mejor la realidad de la organizacion, se realizaron entrevistas con Recursos Humanos y
5 colaboradores. Entre el personal entrevistado se encuentran lideres y personal de
primera linea, pertenecientes al area de ventas y al area operativo. Para plantear los
desafios y soluciones acerca de como fortalecer el programa de desarrollo de “Equipo
de alto desempeo”, se realiza entrevistas a cuatro expertos en el drea de comunicacion

interna y transferencia de aprendizaje.

Al contextualizar el desafio planteado con las necesidades que se visualizaron en
nuestra investigacion, se pudieron puntualizar tres dreas de oportunidad importantes:
comunicacion en la empresa, disefio del taller de “Equipo de alto desempeio” e
involucramiento del personal. Para estos desafios se propusieron soluciones que no
abarcaron unicamente el disefio y modalidad del taller, sino también se incluyeron

recomendaciones mas profundas, que incluyen estrategias a largo plazo.

Algunas de las soluciones propuestas fueron: un correcto diagnostico,
comunicacion constante del objetivo y recopilacion de expectativas previo a la
capacitacion; diseiio de un bootcamp hibrido que incluye modalidades virtuales y en
linea, con talleres de aprendizaje y espacios practicos para poder entender y aplicar la
teoria, ademads, conversatorios acerca de la cultura de la empresa donde puedan aprender
y resolver sus dudas; finalmente, un plan de seguimiento a largo plazo, practicas que
contintien involucrando a todo el personal y herramientas de comunicacion

involucrando lideres informales de la organizacion.
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La transferencia de aprendizaje correcta se consigue al aplicar conocimientos y
habilidades adquiridas dentro del contexto laboral, y esta es muy importante dentro de
las organizaciones ya que mejora la innovacion y permite el desarrollo de habilidades en
los trabajadores, asi obteniendo un mejor rendimiento dentro de la institucion. Esta
transferencia de aprendizaje puede ser limitada por varios factores, entre estos la falta de
motivacion por no encontrar importancia al aprendizaje, el no contar con las habilidades

o herramientas necesarias y la falta de seguimiento de este.

El modelo de Gilbert logra abordar estas dificultades en la transferencia de
aprendizaje analizando los factores ambientales y personales que afectan al desempefio
general de los colaboradores. Se propone que se realice un andlisis de diagndstico
previo a cualquier intervencioén deseada para los empleados, como una capacitacion.
Entendiendo las variables del ambiente de trabajo y las variables personales de los
trabajadores se puede realizar una capacitacion basada en este diagnostico para

enfocarse en abordar las oportunidades de mejora encontradas aqui.

Ademas de este diagndstico previo a las capacitaciones, para lograr una correcta
transferencia de aprendizaje, se propone plantear la capacitacion de manera que esta
integre a los empleados a esta y tengan una conexion con la informacion. Esto se
conseguird dando informacion previa a la capacitacion de la importancia que tendra
esta, y dentro de la capacitacion se otorgaran descansos continuos y la informacion sera
explicada por bloques y basada en el ciclo de Kolb, dando tiempo asi de una mejor
adecuacion del nuevo conocimiento y evitando problemas como el “Zoom fatigue”.
Anadido a esto, para que la transferencia de aprendizaje adecuada se concrete, es
necesario dar un seguimiento al aprendizaje, propiciado por los lideres para que se
fomente que los trabajadores implementen la informacion adquirida dentro del ambiente

laboral y también con ayuda de pares, propiciando un cambio real después de la
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capacitacion. Finalmente, se propone un seguimiento constante de la capacitacion para
asegurar que el aprendizaje adquirido ha sido correctamente adecuado al ambiente

laboral.
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ANEXO A: Entrevistas Multinacional

PARTE A : Cuestionario utilizado en lideres

(Qué es para usted un equipo de alto desempefio? ;Coémo se comporta? ;Qué
caracteristicas tiene?

(Cree usted que los colaboradores de su empresa saben lo que es un equipo de
alto desempeno?

(Qué cree qué es para la gente que trabaja con usted un equipo de alto
desempefio?

Para formar un equipo de alto desempeiio el lider tiene un rol importante ;Cual
cree que es ese rol?

Estos son tres ingredientes de los mas comunes de un equipo de HP:
Comunicacion, objetivos comunes y unién. ;Cudles son mas fuertes y cudles no?
(Han recibido en su empresa formacion para generar equipos de alto
desempefio?

(Tiene alguna recomendacion para mejorar esta capacitacion?
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PARTE B: Cuestionario utilizado en personal de primera linea

(Qué es para usted un equipo de alto desempefio?

(Cree usted que los colaboradores de su empresa saben lo que es un equipo de
alto desempeno?

(Qué cree qué es para la gente que trabaja con usted un equipo de alto
desempefio?

Segun su experiencia, como evaluaria el rol de los lideres para crear equipos de
alto desempeiio.

Estos son tres ingredientes de los mas comunes de un equipo de HP:
Comunicacion, objetivos comunes y unién. ;Cudles son mas fuertes y cudles no?
Opcional: Si no los tiene, ;{Qué cree que podria hacer usted o la organizacion
para impulsarlos?

(Conoce las capacitaciones que ofrece su empresa para generar equipos de alto

desempefio? ; Tiene alguna recomendacion para mejorar esta capacitacion?
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ANEXO B: Preguntas utilizadas con expertos

Parte A: Entrevista a experto en comunicacion

(Qué recomendaria para generar una cultura de Equipo de alto desempefio con el
personal operativo (plantas y ventas)?

La empresa hace capacitacion sobre EAD ;Crees qué esas capacitaciones son
suficientes? ;Como deben ser las capacitaciones?

(Como pueden dar seguimiento a estas capacitaciones?

(Como podria la organizacién incentivar a los lideres a que conformen EAD?
(Como logras cascadear las estrategias hasta los equipos de primera linea?
(Qué estrategias funcionan y cudles no funcionan en los equipos de primera
linea en cuanto a desarrollo de EAD y capacitaciones? Puedes contarnos
experiencias exitosas de implementacion de estrategias similares a las de EAD.

(Qué te ha funcionado? ;Qué no ha funcionado?

Parte B: Entrevista a experto en comunicacion organizacional

(Como logras que exista comunicacion de lo que aprendes en una capacitacion a
la realidad de los participantes? ;Cuales son los elementos necesarios para una
adecuada transferencia?

Tienes alguna estrategia puntual o metodologia especifica que nos
recomendarias para lograr esta Comunicacion

(Qué estrategias para asegurar buena comunicacion recomiendas para una
empresa con grupos diversos: planta, administrativo, ventas?

(Cual es el rol del lider dentro de la comunicacion?

(Como puede la organizacion apoyar a esta comunicacion?

(Qué estrategias funcionan y cudles no funcionan en los equipos de primera

linea en cuanto a desarrollo de EAD y capacitaciones? Puedes contarnos
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experiencias exitosas de implementacion de capacitacion como los de EAR.

(Qué te ha funcionado? ;Qué no ha funcionado?

Parte C: Entrevista a experto en training y performance.

(Como logras que exista transferencia de lo que aprendes en una capacitacion a
la realidad de los participantes? ;Cuales son los elementos necesarios para una
adecuada transferencia?

(Tienes alguna estrategia puntual o metodologia especifica que nos
recomendarias para lograr esta trasferencia?

(Qué estrategias para asegurar transferencia recomiendas para una empresa con
grupos diversos: planta, administrativos, ventas?

(Cual es el rol del lider en esta transferencia?

(Cual es el rol de los participantes en esta transferencia?

(Como puede la organizacion apoyar esta transferencia?

(Qué estrategias funcionan y cudles no funcionan en los equipos de primera
linea en cuanto a desarrollo de EAD y capacitaciones? Puedes contarnos
experiencias exitosas de implementacion de capacitacion como los de EAR.

(Qué te ha funcionado? ;Qué no ha funcionado?

Parte D: Entrevista a experto en salud y seguridad ocupacional

(En su experiencia se puede llevar a un equipo a un equipo de alto desempefio?
(Qué haces cuando existe un conflicto entre estos equipos?

(Como logras cascadear las estrategias hasta los equipos de primera linea?
(Qué estrategia utilizan para impulsar el crecimiento de estos equipos?

(Qué estrategias no funcionan en los equipos de primera linea?

(Qué estrategias de motivacion se pueden manejar con equipos y lideres?

(Como adaptar la estrategia al entendimiento de todo el personal?



8. (Qué estilo de liderazgo funciona mas con equipos operativos?

9. Estrategias para implementar cambios en trabajadores que llevan largo tiempo
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REFLEXION FINAL

“El intelecto por si solo dificilmente puede abarcar toda la mente”

Carl Gustav Jung

Recuerdo, vividamente, la primera clase del primer dia en la carrera de
psicologia en la USFQ: La primera vez que manifestaba el por qué habia elegido tomar
este camino, frente a un grupo de alrededor de 30 alumnos y alumnas que mas o menos
coincidian conmigo. Esta razdn, aparte de tener curiosidad por el funcionamiento de un
misterio tan grande como la mente humana, era el querer ayudar al otro a través de
nuestra profesion. De hecho, recordando mis palabras, mi deseo era poder servir a
través de lo que yo hiciera. El estudiar psicologia, me permiti6 abrir la mente y seguir
un maravilloso camino de aprendizaje, que siempre fue de la mano con aquel sentido de

servicio que me rondaba en la mente desde ese primer lunes de universidad.

Ha sido realmente util poder aproximarse a la psicologia a través de la
pasion compartida con mis compaifieros y a la brillantez de la mayoria de profesores que
tuve en las diversas aulas de la universidad. En introduccion a la psicologia empiezas a
sumergirte en el entendimiento de los conceptos mas basicos, como el entender los
diversos conceptos y teorias que han evolucionado o los procesos de la memoria a leves
rasgos. Desde ese punto, hasta llegar a la clase de Psicopatologia donde puedes evaluar
un caso clinico usando nada menos que el DSM como referencia. Esto puede servir
como ejemplo de lo brillante que es el mundo de lo académico y es la demostracion
indudable y concreta de que cuando se estudia se abren las puertas del conocimiento. En
este ambito, la USFQ siempre fue impecable en hacernos llegar la motivacion de
aprender y de ir mas alla de lo que veiamos a diario, inculcar ese deseo de observar e
indagar profundo en el mundo de la psicologia como tal. A pesar de que existié siempre

una preferencia ante una corriente psicoldgica, creo que aprendi la importancia de saber
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a cada una de ellas como lo que es: una herramienta para servir a los demds. Hay que
saber diferenciar una ciencia exacta a una ciencia humana, y desafiar los dogmas que se

van creando por creer que hay una verdad absoluta.

Sin embargo, esta maravillosa carrera me ha permitido crecer en un
ambito que trasciende el hecho de lo académico. He logrado, a través de la calida
relacion de los profesores que siempre se preocuparon por nuestra salud mental o de los
oportunos chistes de un profesor haciendo la clase un poco mas divertida, observar el
mundo de lo mas humano y la psicologia encarnada no solo en lecturas y clases dictadas
si no en el ejemplo del dia a dia en la universidad. Ademas, la manera en que se llevaron
las clases, unas mas exigentes, pesadas y tediosas, ayudando a forjar la paciencia que se
necesitara al aproximarse al mundo de la salud mental y los procesos de desarrollo
humano, o incluso los trabajos en equipo, en que aparecieron conflictos por un eslabon
del grupo que no aportd, o por discusiones en la forma de ver, que permitieron forjar y

permitir un desarrollo en la forma en que convivo con otras personas.

En el presente, a punto de recibir el titulo de licenciado en psicologia, me
plante¢ una pregunta: ;Qué me llevo realmente? Para empezar, me llevo una certeza de
que tengo una vocacion en manejar grupos, en poder dar capacitaciones y trasmitir los
diferentes aspectos de la psicologia mas alla de solo lo tedrico. Otro resultado, es
afianzar mi deseo de hacer una especializacion en psicologia deportiva a pesar de que
nunca realmente se nos present6 esta opcion durante la carrera. Este es un ejemplo del
aprendizaje, que me llevo a ver mas alla de lo que nos inculcaron durante los 4 afios que
estuvimos en la USFQ. Me llevo un grupo de colegas que se volvieron amigos, que
comparten la misma pasion por la psicologia, aunque a veces tenemos distintos

enfoques.
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Para concluir, queda decir que la carrera de psicologia en la Universidad
San Francisco ha sido més que solo recibir informacion, ha sido poder encontrar la
coherencia que tiene lo que nos ensefan en diversas clases con los reales
comportamientos humanos presentes en nuestro dia a dia. Sin lugar a dudas, siento que
salgo preparado, conociendo mas sobre la teoria, pero también conociendo como puedo
impactar y, de hecho; ponerme al servicio de los demas, a través de las virtudes que se

me dan mejor y asi poder impactar de forma més positiva a mi entorno.



