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RESUMEN

Hoy en dia sabemos que el éxito o fracaso de las organizaciones depende de su capital
humano, de la potencializacién no solo de sus competencias técnicas o hard skills, sino que
también es importante el desarrollo de sus competencias cardinales o soft skills estas se
fortalecen desde el autoconocimiento del individuo, siendo estas hoy en dia prioritarias para
las empresas concediéndoles mayor importancia , ya que estas les proporcionan al personal
mayor adaptabilidad y empatia a la cultura organizacional de la empresa. En este estudio se
podran determinar las competencias cardinales del capital humano con el que se cuenta 'y a
través de las matrices donde se muestran los indicadores estratégicos para la formacion y
fortalecimiento de equipos de alto desempefio, analizar si se cumple o no con las
caracteristicas de estos y generar estrategias que permitan su desarrollo, ademés de permitir
la toma de decision acerca de su capital humano, que personal se debe desarrollar o
potencializar y a cudl se debe dar seguimiento para que no se convierta en un problema para
la organizacion. El presente estudio de Desarrollo Organizacional se realizo a la empresa
Grupo Once®, a 177 personas que corresponden al 94.65% del total de su personal. El
objetivo general del estudio es identificar la relacion que existe del Desarrollo Organizacional
y los equipos de alto desempefio con el enfoque de balanced scorecard, analizando al capital
humano desde su esencia sus soft skills o competencias cardinales a través del
autoconocimiento, observando el impacto en los equipos de alto desempefio a través de
indicadores del balanced scorecard, permitiendo describir las caracteristicas del Desarrollo
Organizacional de la empresa, describir las caracteristicas de sus equipos observando si
cumplen con las caracteristicas de los equipos de Alto Desempefio, esto a través de
indicadores de Balanced Scorecard que permitan la toma de decision para la alta direccion.

(PALABRAS CLAVE: competencias, desarrollo organizacional, indicadores, balanced scorecard,
autoconocimiento, equipos de alto desempefio. )
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SUMMARY

Nowadays we know that the success or failure of organizations depends on their human capital, on
the potentialization not only of their technical competencies or hard skills, but also on the
development of their cardinal competencies or soft skills, which are strengthened from the self-
knowledge of the individual, being these nowadays a priority for companies, giving them greater
importance, since they provide the personnel with greater adaptability and empathy to the
organizational culture of the company. In this study it will be possible to determine the cardinal
competencies of the human capital available and through the matrices where the strategic
indicators for the formation and strengthening of high performance teams are shown, analyze
whether or not the characteristics of these are met and generate strategies that allow their
development, in addition to allowing the decision making about their human capital, which
personnel should be developed or potentiated and which should be followed up so that they do not
become a problem for the organization. This Organizational Development study was carried out at
Grupo Once®, with 177 people, corresponding to 94.65% of its total personnel. The general
objective of the study is to identify the relationship between Organizational Development and high
performance teams with the balanced scorecard approach, analyzing human capital from its
essence, its soft skills or cardinal competencies through self-knowledge, observing the impact on
high performance teams through balanced scorecard indicators, allowing to describe the
characteristics of the Organizational Development of the company, to describe the characteristics
of its teams observing if they comply with the characteristics of the High Performance teams, this
through Balanced Scorecard indicators that allow the decision making for the top management.

(KEY WORDS: competencies, organizational development, indicators, balanced scorecard, self-
knowledge, high performance teams. )
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1. INTRODUCCION

Con las matrices de indicadores que se obtienen de esta investigacion de cada equipo
de trabajo u oficina de Grupo Once, asi como la matriz general del grupo se obtiene
una imagen de las competencias radicales del personal, asi como del equipo,
relacionadas con su cultura organizacional la cual se determina por la esencia de su
gente, podemos observar cada indicador que nos arrojan los test aplicados integrando
un panorama general del personal con que cuenta la organizacion, cuél es su esencia
partiendo desde su autoconocimiento, fortalezas de su equipo de trabajo, cultura
organizacional, visualizacion interna de la organizacién y la medicion de sus
indicadores de engagement . Esto nos permite analizar qué persona, qué competencia
de equipo, que caracteristica de la cultura organizacional o de la imagen que tiene el
equipo sobre la organizacién merecen poner atencidn para fortalecer o crear estrategias
que permitan que la organizacién se potencialice, que permitan que se generen
proyectos con estrategias de Desarrollo Organizacional (D.O.). que fortalezcan los
equipos de trabajo y sean las méas adecuadas a las necesidades especificas de la
organizacion. Como lo comenta Contreras (1998) el D.O. nos va a permitir crear
estrategias que permitan ensefiar a los integrantes del equipo de trabajo a comunicarse
mejor, a resolucion de conflictos y detectar oportunidades de crecimiento, basado en
sus competencias personales es decir sacar 1o mejor de cada individuo y que esto

contribuya al éxito del equipo y logro de objetivos de la organizacion.

Para poder crear estrategias de D.O. que se alineen con los objetivos de la

organizacion detectando necesidades especificas o puntos débiles de la organizacion,
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es necesario hacer un diagnostico preciso de ella con indicadores que permitan tomar
decisiones asertivas. Coincide en esto Audirac Camarena con el enfoque de Ferrer
Pérez (2002) que sugieren que al inicio de la busqueda del cambio en la organizacion
se debe realizar un diagndstico para establecer los objetivos correctos. Y el resultado
de este estudio son las Matrices que arrojan donde se establecen los indicadores que se

deben de fortalecer y con los cuales hay que trabajar dentro de la empresa.

El diagndstico permite conocer los procesos, la relacion de los individuos con sus
equipos de trabajo y la organizacion, competencias individuales o de equipo a

desarrollar, obteniendo un panorama general de la empresa.

Wendell (1972) ademéas de manejar como principales objetivos del D.O. : lograr
confianza y apoyo en el equipo, participacion en la resolucion de conflictos internos y
amenazas externas, disponer de autoridad basada en conocimiento y habilidades,
existencia de una comunicacion abierta en todos los niveles, menciona ademas el
impacto de lo individual en lo colectivo, es decir, la alineacion de los objetivos del
personal con los objetivos de la empresa, si el personal se desarrolla la empresa va a
tener crecimiento, apoyandose en el conocimiento y las habilidades del personal al
servicio de la organizacion, de ahi el desarrollo del presente estudio va desde el
autoconocimiento del personal, conocimiento de las competencias de los equipos de
trabajo, conocimiento de la visualizacion de la empresa, su cultura organizacional y los
indicadores de engagement que tiene desarrollados en términos generales, como

podemos analizar va de lo particular a lo general.
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Desde el punto de vista metodoldgico el enfoque fue cuantitativo, el tipo de
estudio descriptivo, de campo y transversal, en el cual se emplearon distintos
instrumentos de medicion. Test del Eneagrama. (Autoconocimiento), Test de
Evaluacion de Competencias de Equipo, Test de Estilos de Cultura Organizacional,

Test de Visualizacion Organizacional, Test de Engagement y PCQ12.

Apoyando también los resultados del presente estudio los cuales se plasman en las
matrices de cada oficina de Grupo Once y en una general de la empresa donde se
analizan de manera individual a los integrantes del equipo, al equipo de trabajo y a la
organizacion en general y se ve el impacto de la esencia de la gente en el
comportamiento, fortalezas y debilidades de la empresa, como comenta Pinto Cristiani
(2012) el cual establece que los objetivos del D.O. son hacer més eficiente a la
organizacion, a través del crecimiento de sus integrantes, de su aprendizaje
aprovechando sus conocimientos y creatividad aplicandolos en la organizacion, para
que se desarrollen personal y profesionalmente, y como consecuencia crezca la
organizacion.

En la matriz general se encuentran los resultados globales de Grupo Oncewr.con sus
siete plazas y dos &reas corporativas realizandose el estudio a 177 colaboradores
incluyendo al Presidente del grupo. Los resultados van desde el autoconocimiento del
personal con el Test del eneagrama, la evaluacion de los equipos para determinar si se
cuenta con un equipo de alto desempefio con el Test de evaluacion de competencias

de Dyer, el tipo de cultura organizacional de la plaza o area corporativa con el Test de
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la cultura organizacional, el concepto y la percepcion que se tiene de la organizacion
con el Test de Visualizacion de la organizacion y la medicion del engagement o
compromiso del personal al grupo con los Test de Engagement, es decir en este estudio
con estos cinco instrumentos se partié de lo particular a lo general, para obtener de
manera individual el sentir y la percepcion que tiene la gente sobre ellos mismos y
como esto se refleja en la empresa donde trabaja, con la finalidad de potencializar a los
equipos de trabajo desarrolldndolos individualmente en las competencias necesarias
para lograr equipos de alto desemperio.

Como sabemos la empresa refleja lo que es su personal por eso es muy importante
conocerlo individualmente para crear estrategias de desarrollo organizacional que
permitan a la empresa crecer porque de su personal va a depender el éxito o fracaso de
esta. Teniendo como apoyo la metodologia del Balanced Scorecard para este analisis,
nos permite dentro de las matrices identificar indicadores Optimos que nos den
informacion necesaria para una toma de decision eficiente y efectiva para la Alta
Direccién de la empresa, estos indicadores son de una de las cuatro perspectivas del
Balanced Scorecard: la perspectiva de aprendizaje y crecimiento que de acuerdo a
(Davila 1999) se origina con las personas, con los procesos de formacion, desarrollo y
crecimiento dentro de la organizacién los cuales generan el logro de los objetivos
estratégicos en las organizaciones, es decir se analizan todos los componentes
estratégicos de la organizacion desde la mejora continua, el trabajo en equipo, sistemas
y el clima organizacional requeridos para la creacion de valor para apoyar los procesos.
Estos indicadores visualizados dentro de las matrices de los equipos de trabajo

obtenidas en el presente estudio constituyen el conjunto de activos que ofrece a la
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organizacion el desarrollo de la habilidad para mejorar y aprender, observandose un
crecimiento en su capital humano. Incluye indicadores de competencias cardinales de
todo el personal, competencias de equipo de trabajo, tipo cultura organizacional,
caracteristicas de percepcion de la organizacion, engagement, que permitan a las

organizaciones a potencializarse.

Al tener identificado de manera personal a cada colaborador, conocer su esencia,
conocer si esta alineado con los objetivos de la empresa, saber que colaborador se debe
potencializar y cual puede ser un riesgo para la organizacion, conocer como estan
integrados los equipos de trabajo, que competencias tienen desarrolladas, conocer qué
tipo de cultura organizacional tiene la organizacion a través de los indicadores que se
plasman en la matriz de resultados, es de suma importancia ya que esto va a repercutir
en las otras perspectivas del balanced scoredcard: en la eficiencia del servicio que
brinda, en el valor que proporcionaa sus clientes y la mejora continua de sus procesos
internos, en el crecimiento de su mercado, es decir en la alineacion de los objetivos
personales con los objetivos de la organizacion, lo cual influira directamente en el

posicionamiento de la empresa repercutiendo en su crecimiento financiero.

En los indicadores arrojados en las matrices del presente estudio que cubren la
perspectiva del balanced scorecard de aprendizaje y crecimiento no existen mediciones
concretas para los resultados del D.O., estos se identifican de acuerdo a los objetivos
particulares planteados por la organizaciéon como “Potencializar a sus equipos de
trabajo para un mejor desempefio que impacte o se vea reflejado en los resultados de la

organizacion.”, esto midiéndolo contra los resultados obtenidos.
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Los problemas generales que resuelve el D.O. pueden ser de crecimiento e
identidad, de satisfaccion, desarrollo humano y de eficiencia organizacional, a partir de
las matrices del estudio de la empresa podemos detectar la problematica de la
organizacion que en este caso su cultura organizacional estd enfocada a Resultados en
un 88% de sus oficinas la cual tiene un nivel elevado de ejecucién, desarrollo de
capacidades y cumplimiento de metas, reconocimiento al mérito en su lado sano
cuando se interesa por los miembros del equipo genuinamente y no solo los ve como
medios para alcanzar objetivos, como se percibe en la oficina de Querétaro
Contabilidad, lo que puede provocar rompimiento en la comunicacion, falta de
solidaridad y colaboracion, lo que se traduce en altos niveles de estrés y ansiedad. Esto
se refleja también en la visualizacién que hacen de la organizacién donde el 50% de su
personal la percibe con problemas de salud, al igual que la oficina de Querétaro destaca

que el 62% de su personal perciben a la organizacién con problemas de salud.

Para poder hacer un cambio de Desarrollo Organizacional, se tiene que conocer y
entender la cultura organizacional de la empresa y de ahi partir los cambios, es
importante considerar que cualquier cambio de D.O., por pequefio que este sea,
repercutird en toda la organizacién y su cultura de tal forma que, para que los resultados
sean exitosos la cultura organizacional tiene que cambiar. La informacion que se
plasma en las matrices derivadas de este estudio permiten la creacidn de estrategias de
desarrollo organizacional que fomente equipos de alto desempefio, adecuadas a las

necesidades especificas de la organizacion para potencializarla.
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Partiendo de los resultados de este estudio los cuales observamos en las matrices
obtenidas de cada una de las oficinas de Grupo Once, se pretenden potencializar a los
equipos como equipos de alto desempefio, esto se logra teniendo como objetivo el
desarrollo y organizacion del talento humano, analizando sus competencias,
habilidades y conocimientos y sus interrelaciones dentro de los procesos como lo
explica Ahumada, (2010).

Para obtener estos resultados el lider del equipo crea en su grupo un compromiso
alineado a la mision de la empresa donde exista crecimiento individual y grupal, siendo
cada integrante responsable de sus actividades, teniendo confianza dirigida al éxito
comun, fomentando la participacion y confrontacion constante para resolver

problemas.

Como lo menciona Covarrubias (2007) La funcién del lider de un equipo de alto
desempefio es contar con una visién mucho mas integral, conocer cada uno de sus
integrantes de forma individual para asi generar sinergias en funcion de la
organizacion, facilitar las diferentes estrategias para que la vision esté presente con
responsabilidad y redes de apoyo estructurales y funcionales, para la innovacion,
priorizando el sentido, las relaciones y el trabajo paralelamente. Este panorama o
vision del personal de su equipo lo va a tener plasmado en las matrices del presente
estudio. Fernandez y Wintern(2003), refuerzan la estructura de la matriz que va desde
el autoconocimiento, equipo de trabajo y organizacion en general, de la informacion
que arroja se podran crear las estrategias para poder conformar equipos de alto

desempefio:
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Individual: Este nivel, implica por parte del lider un desarrollo de competencias
personales y profesionales que le permitan el establecimiento de relaciones
interpersonales interdependientes, en las cuales la comunicacion, negociacion y el
acuerdo sean parte de su dindmica, donde cada espacio organizacional y personal sea
un espacio de aprendizaje y desarrollo integral.

El objetivo principal debe ser el bienestar y la calidad de vida con un sentido de
superacion y realizacion individual y social, lo cual incluye el desarrollo de
competencias técnicas y habilidades profesionales que puedan permitir la
consolidacién de equipos de alto rendimiento.

Grupal: Identificar las competencias colectivas que tienen que ser desarrolladas,
ente las cuales se encuentra el estar unidos hasta que se hayan logrado los objetivos
propuestos y asumir las consecuencias que surjan ya sean positivas 0 negativa en
equipo.

Organizacién: Los procesos estructurales y funcionales estan orientados al
desarrollo del liderazgo, el climay la cultura organizacional, asi como la satisfaccion
laboral.

Derivado del anélisis de las matrices arrojadas del presente estudio tendremos estos
tres niveles que nos permitiran conocer cada una de las caracteristicas del personal con
el que cuentas los equipos de trabajo, que aspectos debemos potencializar tanto a nivel

individual o de grupo para potencializar a la empresa.

2. MARCO TEORICO
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2.1. Desarrollo Organizacional (D.O.)

Warnen G. Bennis dice que el Desarrollo Organizacional “ES una respuesta al cambio,
una estrategia de caracter educacional que tiene la finalidad de cambiar creencias,
actitudes, valores y estructuras de las organizaciones, de modo que puedan adaptarse
mejor a las nuevas tecnologias, a los nuevos desafios y al ritmo vertiginoso del

cambio.” Guizar (2013)

De tal manera que el Desarrollo Organizacional surge como una necesidad de
adaptacion de los individuos dentro de las organizaciones, ante los constantes cambios
que existen en la sociedad, que pueden ser cambios politicos, sociales, tecnoldgicos,
cientificos, de comunicacién, entre otros; no obstante, hoy en dia existen
organizaciones que no se han adaptado completamente a los cambios de la tecnologia

y de la informacion, frenandose y limitando su crecimiento.
2.1.1. Conceptos de Desarrollo Organizacional

El D.O. Desarrollo Organizacional, es una practica que permite y facilita la adaptacion
de los individuos dentro de las organizaciones, proporciona herramientas para el

analisis del cambio organizacional y la implementacion de acciones o estrategias.

Como lo plantea Ferrer Pérez (2002) el D.O. es una herramienta para potencializar
las capacidades y habilidades de los individuos en la solucion de los problemas que se
presentan respecto a los cambios internos y externos de las organizaciones, permitiendo
una estrategia de educacion y concientizacion para modificar los valores, creencias y
actitudes de los individuos para que vayan de acuerdo con el nuevo modelo de la

organizacion.
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Pinto Cristiani (2012) refiere que el D.O. solo se centra en los cambios internos de
la organizacion, en su cultura y su estructura. El autor enfatiza que el D.O. es el cambio
de valores que se propone y desciende desde la Alta Direccion, permeando en cada uno
de los niveles de la organizacion, tomando en cuenta la esencia de cada colaborador y
unificandolo con los lineamientos estratégicos de la empresa, para alcanzar la
eficiencia, potencializandolos y haciéndolos competitivos ante cualquier cambio en la

sociedad.

Ferrer Pérez (2002) y Pinto Cristiani (2012) sostienen que el D.O. se puede utilizar
para redisefiar la estructura, donde habra nuevos valores, reglamentos y politicas que

permita modificar estratégicamente el comportamiento colectivo de la organizacion.

Segun Audirac Camarena (1994), las empresas siempre estan buscando eficientizar
sus recursos tanto materiales como humanos, y el D.O. es una alternativa que lo
permite, facilitando la resolucién de conflictos en los equipos de trabajo, favorece la
comunicacion, la satisfacciéon laboral, productividad y adaptacion a los cambios
externos de la organizacion, en este ultimo sentido Ferrer Pérez menciona también esta
adaptacion a los cambios externos que deben hacer las organizaciones para subsistir y

que a través del D.O. se logran.
Audirac Camarena (1994) define al D.O. de la siguiente forma:

El D.O. es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado
de la organizacion, que se centra en los valores, actitudes, relaciones y clima
organizacional, tomando como punto de partida a las personas y se orienta hacia
las metas, estructura o técnicas de la organizacion. (P.18)

10
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El cambio planeado que menciona Audirac Camarena se sostiene en el manejo del

comportamiento del equipo de trabajo, su colaboracion, asi como los valores

manejados para poder lograr los objetivos estratégicos de la organizacion.

El D.O. es la estrategia que permite a la organizacién realizar los cambios que

necesita para alcanzar sus objetivos trabajando con la actitud y el comportamiento de

los colaboradores.

A continuacion, en la Tabla 1 “;Qué es el Desarrollo Organizacional?” se menciona

que es, lo que debe ser, que requiere, lo que implica y lo que no es el Desarrollo

Organizacional.

Tabla 1.

¢ Qué es el Desarrollo Organizacional?

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Debe ser

Requiere

Implica

No es

Diagnostico de la
relacion entre los
individuos y sus
grupos, para la mejora
y buena convivencia
dentro de la
organizacion.

Conocimiento general
de la organizacion,
factores internos y
externos que influyan
en la relacion de su
personal y sus grupos
de trabajo, en donde la
Direccion marque las
directrices para
alcanzar sus objetivos
estratégicos.

Valores de la empresa,
que deben encajar con
los de los individuos,
generando cambios en
sus habitos y
comportamientos para
lograrlo.

Cursos aislados,
diagnosticos
desligados de los
objetivos estratégicos,
herramientas para
preservar el poder o
manipular la
informacion en favor
0 en contra del
personal.

uente:Audirac Camarena, ABC del Desarrollo Organizacional, (1994, pp. 27y 28) .

Guizar (2013) menciona la definicion de D.O. de varios autores:

Alejandro Guzméan de la Garza. (2009) Implica el estudio de los procesos
sociales que se dan dentro de una empresa con el objetivo de ayudar a sus
miembros a identificar los obstaculos que bloquean su eficacia como grupo y a
tomar medidas para hacer Optima la calidad de sus interrelaciones, para influir

de manera positiva y significativa en el éxito de los objetivos de la empresa.

11
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Rubén T. Harris. Es la tendencia al mejoramiento de las relaciones
interpersonales como medio para impulsar a la empresa.

Richard Beckhard. (1970) Es un esfuerzo planeado que abarca desde arriba toda
la organizacion administrativa para aumentar su eficiencia y su salud mediante
intervenciones planeadas en los procesos organizacionales, y que emplea los
conocimientos de las ciencias del comportamiento.

Wendel L. French y Cecil H. Bell. Es un esfuerzo a largo plazo orientado hacia
el cambio o hacia el autoanalisis; es un cambio especifico en la cultura de una
organizacion: de una que evita un andlisis de los procesos sociales en la
organizacion, a una que institucionaliza y legitima este analisis. Disefiado para
hacer surgir una administracion mas eficaz y de colaboracion de la cultura
organizacional por medio de la ayuda de un agente de cambio o consultor.
Warren Burke (1994) Es un proceso de cambio planificado en la cultura de una
organizacion, mediante la utilizacion de las tecnologias, las ciencias de la
conducta, la investigacion y la teoria.

McLagan (1889) comenta que el D.O. nace como una necesidad a los constantes
cambios y evolucidon de las organizaciones, donde se requieren competencias
individuales nuevas que impulsen a las organizaciones y que les permitan
enfrentar los retos que se presentan.

Jerry Porras y Robertson (2008) definen al D.O. como el cambio en la conducta
para alcanzar el méaximo potencial del personal y optimizar el desempefio en la
organizacion, es la aplicacion de teorias, valores nuevos, estrategias y técnicas
que repercuten en la conducta de los individuos del equipo para lograr cambios
favorables en la organizacion.

Contreras (1998) Considera al D.O. aquel proceso que sirve para ensefiar a los
integrantes del equipo de trabajo a comunicarse mejor, resolucién de conflictos
y detectar oportunidades de crecimiento, basado en sus competencias
personales es decir sacar lo mejor de cada individuo y que esto contribuya al
éxito del equipo y logro de objetivos de la organizacion.

2.1.2. Objetivos del Desarrollo Organizacional (D.O.)

Segun Wendell (1972) los principales objetivos del D.O. son: Lograr confianza y
apoyo en el equipo, participacion en la resolucion de conflictos internos y amenazas
externas, disponer de autoridad basada en conocimiento y habilidades, existencia de
una comunicacién abierta en todos los niveles, generacion de responsabilidad de lo
individual impactando en lo colectivo. En funcién de este impacto en lo colectivo

Wendell subraya que el objetivo principal del D.O. es la alineacion de los objetivos del

12
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personal con los objetivos de la empresa, si el personal se desarrolla la empresa va a
tener crecimiento, apoyandose en el conocimiento y las habilidades del personal al

servicio de la organizacion.

El objetivo principal del D.O. que menciona Wendell es concordante al que
menciona Pinto Cristiani (2012) el cual es hacer mas eficiente a la organizacion, a
través del crecimiento de sus integrantes, de su aprendizaje aprovechando sus
conocimientos y creatividad aplicandolos en la organizacion, para que se desarrollen

personal y profesionalmente, y como consecuencia crezca la organizacion.

Para Audirac Camarena (1994) Los objetivos del D.O. son particulares y van de
acuerdo con los resultados del diagnéstico previo, donde se establecen los cambios que
se pretenden en la organizacion. En la Tabla 2 “Objetivos de Desarrollo
Organizacional”, se observan algunos ejemplos de propésitos de objetivos, que
menciona Audirac (1994) dependiendo los cambios que se pretenden en la

organizacion de acuerdo a los resultados del diagndstico.
Tabla 2.

“Objetivos de Desarrollo Organizacional”

Objetivo Propésito

Acceder a Informacion objetiva Conocimiento de la realidad organizacional y
transmitirla en toda la organizacion y al cliente.

Tabla 2 (Continuacién)

Respeto Diagnostico y solucion de problemas, conociendo a
fondo la realidad organizacional.

Solucioén de conflictos Confrontar y buscar cambio, que participen todos los
involucrados.

Confianza Evitar la manipulacion, buscando la confianza real
de equipo y organizacion.

13
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Potencializar a los individuos

Desarrollo de competencias individuales y de
equipo.

Colaboracién

Sinergia y trabajo en equipo.

Crear fuentes de energia (fisica, mental y
emocional)

Crear espacios de armonia individual y de equipo.

Establecer objetivos.

Establecer programacion de actividades para
alcanzar objetivos y evaluar desempefio a nivel
individual y de grupo.

Despert8ar la conciencia.

Buscar siempre sacar lo mejor de los individuos, para
su desarrollo personal y de la empresa.

Detectar normas informales

Identificar la cultura especifica de la organizacion.

Identificar valores y concepciones.

Influencia sobre la organizacion en general.

Anélisis del medio externo

Identificacién de amenazas y oportunidades de la
organizacion buscando su adaptabilidad para salir
adelante.

Autoridad legal y estatus funcional en las tres
competencias: Técnica, administrativa e
interpersonal.

Que exista congruencia.

Si crece la gente, crece la organizacion

Lograr la union de objetivos.

Comunicacion efectiva en todos los niveles.

Generar informacion estratégica.

Analizar las emociones y sentimientos de las
personas.

Conocer la realidad de la organizacion, que piensan,
como se sienten, en la organizacion, para fomentar
una organizacion

sana. Canalizando efectivamente sus sentimientos
negativos y que no afecten la productividad y
mejoren su calidad de vida y de la organizacion.

Fuente: Audirac Camarena, ABC del Desarrollo Organizacional, (1994, p. 19)

Coincide Audirac Camarena con el enfoque de Ferrer Pérez (2002) que sugiere que
al inicio de la busqueda del cambio en la organizacién se debe realizar un diagndstico
para establecer los objetivos correctos. El diagndstico permitira conocer los procesos,
larelacion de los individuos con sus equipos de trabajo y la organizacion, competencias

individuales o de equipo a desarrollar, obteniendo un panorama general de la empresa.

Es muy importante definir los objetivos correctos donde el personal se sienta

incluido, parte del grupo, esto influira para que la organizacién pueda aprovechar sus
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conocimientos y creatividad individual impactando en el crecimiento de la
organizacion.
Chiavenato (2009), comenta que existen tres aspectos principales que se tienen que

considerar para el logro de los objetivos del D.O. en las organizaciones:

e Sistema organizacional: incluye a toda la organizacion, con su cultura,
procesos, valores, mision, vision, es decir sus lineamientos estratégicos,
analizando su relacién de forma global y externa, asi como sus objetivos
planteados.

e Nivel grupal: Se refiere al trabajo en equipo, entendiendo sus conductas,
liderazgo, evaluacién del desempefio y logro de objetivos.

¢ Nivel individual: Conocimiento de caracteristicas personales de cada miembro
de la organizacién, detectando su potencial y ver si este lo esta proyectando en
la organizacion y de qué forma positiva o negativamente, conocer a fondo su
esencia, sus valores, competencias y no solo su formacién académica, conocer
si es el personal idéneo para la organizacién y que con él se pueden enfrentar

los retos externos que se le presentan.
Lo puntos expuestos por Chiavenato que se deben de considerar para el logro de los

objetivos lo expone también Pinto Cristiani (2012) partiendo de tres supuestos o niveles

como los marca Chiavenato:

e De los individuos: Buscan su desarrollo y trascender, aportando sus
conocimientos y habilidades.

e De los grupos: Buscan pertenecer y ser aceptados en un grupo para colaborar.
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e Delosindividuos en las organizaciones: todo lo que acontece en la organizacion
influye al personal dentro de cada grupo y en el logro de los objetivos de la
organizacion, por ello como se coment6 anteriormente los objetivos de los
individuos deben de estar alineados con los de sus equipos de colaboradores, y

con los de la organizacion en general.

Las organizaciones ademas de conocer sus fortalezas deben conocer las amenazas
externas que se les presentan y deben desarrollarse para responder ante dichas

situaciones, evolucionando constantemente para hacer frente.

Para dar paso al D.O. debe de existir una directriz marcada desde la Alta Direccion,
con la cual se involucre y con el capital humano con el que cuenta, de quien debe
conocer sus competencias y sus conocimientos o habilidades que buscard sean

aportados a la organizacion.
2.1.3. Valores del D.O.

En la siguiente Tabla 3 “Valores del Desarrollo Organizacional” se mencionan los
valores del Desarrollo Organizacional: inclusion, transparencia, seguridad —
pertenencia, respeto, los cuales deben persistir en todo cambio en el D.O. de la
organizacion.

Tabla 3

“Valores del Desarrollo Organizacional ”

Inclusion Incluir a todos sin excepcidn, que se sientan tomados
en cuenta considerando sus aportaciones, evitando con
esto que se resistan al cambio.

Transparencia De forma claray transparente confrontar los conflictos
del equipo, evitando asi perder la convivencia
tranquila dentro del mismo.
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Seguridad - Pertenencia

Hacerlos sentir parte de la organizacién, propiciando
un ambiente tranquilo creando asi el compromiso
mutuo, organizacién-colaborador.

Respeto

Tratar dignamente a todos los empleados de cualquier
nivel de la organizacion.

Fuente: Pinto Cristiani (2012, p. 36)

Estos valores del D.O. como lo explica Audirac (1994), permitiran que fluya el

cambio dentro de las empresas, si sus integrantes los tienen los compartiran con todos

los miembros de la organizacion, influyendo en su forma de ser y su comportamiento.

El D.O.

tiene como principal valor el de transicion, es decir, permite una

modificacion en la empresa, tanto en valores, como de creencias y actitudes del
elemento humano que la integra. (Audirac Camarena, 1994, p. 21).

En la Tabla 4” Transicion de Valores del D.O.” Audirac Camarena (1994) nos describe

el cambio que han tenido los valores en el Desarrollo Organizacional de la empresa.

Tabla 4.
“Transicion de valores del D.O.”

Este valor

Debe dar paso a este otro

El hombre es basicamente malo.

El hombre es esencialmente bueno

Evaluacion negativa de las personas

Concepto de los individuos como seres humanos.

Tabla 4 (Continuacidn)

Concepto rigido y fijo de los individuos

Concepto de los individuos como seres capaces de
cambiar y desarrollarse.

Resistencia y temor a las diferencias individuales

Aceptacion y aprovechamiento de las diferencias
individuales.

Concepto de individuo en relacién con su
descripcion de puestos.

Conceptuar al individuo como una persona
completa.

Participar en la conducta de juegos psicoldgicos

Utilizar una conducta auténtica

Usar la posicion para fines de poder y prestigio
personales

Usar la posicion para fines pertinentes a la
organizacion

Desconfianza basica en las personas

Confianza basica en las personas.

Evasion a la aceptacion de riesgos

Disposicion para aceptar riesgos

Enfasis fundamental en la competencia

Enfasis primero en la colaboracion.

Fuente: Audirac Camarena (1994.p. 21)
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Los anteriores (Tabla 4 “Transicion de Valores de D.0O.”) son los valores que se
deben de cambiar dentro de la organizacion para que se genere lo que menciona Ferrer
Pérez (2002): “La mayoria de los individuos aspiran a un crecimiento y desarrollo
personal, elementos méas susceptibles de ser actualizados en un ambiente de apoyo y

reto” (p. 19-20).
2.1.4. Indicadores del D.O.

En la Tabla 5 “Indicadores del D.O”, Audirac Camarena (1994) menciona que los
indicadores con que se puede medir el D.O. son: solucidn de conflictos, retencion y
pertenencia, interés e involucramiento por parte de la direccion y mediciones del
desempefio, los cuales nos dan un parametro para conocer si los cambios que se van a
implementar o los que ya se implementaron son los 6ptimos para la organizacion vy si
no es el caso redireccionar las estrategias alineandolos con los objetivos. A
continuacion en la Tabla 5 se describen con que indicadores podemos medir el

Desarrollo Organizacional.

Tabla 5
“Indicadores del D.O”
Indicador Descripcion
Conflictos diversos Aumenta el conflicto cuando no se confronta y se

empiezan a hacer mas problemas, existird avance
cuando se enfrente y se busquen soluciones donde
participen los involucrados y disminuya la amenaza
para la empresa.

Retencion Una vez que la gente se involucra en el cambio y percibe
que no existen avances se frustra, porque no se mejoran
las cosas y no se alcanzan los objetivos de mantener al
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personal con un sentido de pertenencia alto hacia la
organizacion.

Involucramiento de la | Que la alta direccidn esté involucrada en la resolucion
Direccion de problemas de la organizacidn que revise y atienda
cualquier situacién para que se dé el cambio y el logro
de los objetivos sea alcanzado.

Medicion del desempefio. | Destacar los casos de éxito del personal en relacion a los
cambios implementados y ajustar y direccionar
esfuerzos cuando es necesario.

Fuente: Audirac Camarena (1994, s.p.)

No existen mediciones concretas para los resultados del D.O., estos se identifican
de acuerdo a los objetivos particulares planteados por la organizacién midiéndolos

contra los resultados obtenidos.

Los problemas generales que resuelve el D.O. pueden ser de crecimiento e

identidad, de satisfaccion, desarrollo humano y de eficiencia organizacional.

Para poder hacer un cambio de Desarrollo Organizacional, se tiene que conocer y
entender la cultura organizacional de la empresa y de ahi partir los cambios, es
importante considerar que cualquier cambio de D.O., por pequefio que este sea,
repercutird en toda la organizacién y su cultura de tal forma que, para que los resultados

sean exitosos la cultura organizacional tiene que cambiar.
2.1.5. Modelos de D.O.

Pinto Cristiani (2012) comenta que con el D.O. los cambios se pueden planear, como
en el caso de la capacitacion adecuada, reparticion de actividades justa, remuneracion

de acuerdo a los objetivos alcanzados y la evaluacion de desempefio correcta.

Para que los cambios planeados se puedan llevar a cabo existen Modelos de D.O.

relacionados con cambios estructurales, en los cuales se deben analizar aquellos que
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sean externos e internos de la organizacion, involucrando a todo el personal y debiendo

ser propuestos por la alta direccion.

Se pueden manejar los siguientes cambios orientados a diferentes objetivos, como
los efectuados a los procedimientos, en los productos, en la organizacion y en el
ambiente de trabajo. Todo cambio debe ser voluntario y no forzado, y como se

menciono involucrando a todo el personal, a travées de las siguientes herramientas:

Reunidn del equipo de diagndstico del gerente. Equipo que hace el analisis y mide
la eficiencia y eficacia de la organizacion, se retne periédicamente con un consultor
externo y los diferentes colaboradores de todas las areas de la organizacion, plantean
objetivos y estrategias a implementar para realizar los cambios necesarios, el beneficio
de estos grupos es el aprovechamiento de las oportunidades de cambio y la evaluacion
de las mejoras, mientras que la limitante es que éste no toma decisiones por si mismo,
ya que las toma la alta direccidn, solo es un equipo que propone estrategias de apoyo

para el cambio.

Confrontacion para establecer metas. Aqui se concentra a todos los miembros de la
organizacidn, todos se involucran en el establecimiento de metas para el cambio ya sea

de estructura, de medicion de desempefio o de politicas.

Se concilian los intereses personales con los de la organizacion, se buscan por area
los cambios mas adecuados, que sean congruentes con las estrategias de la alta
direccién y a aquellos colaboradores que no puedan asistir se les informa para que se

involucren en la estrategia de cambio.
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Transcurrido un tiempo se rednen nuevamente para revisar los cambios, de acuerdo
a las estrategias y objetivos planteados en relacion a los resultados, lo sobresaliente de
este modelo es la participacion completa de todos los miembros de la organizacion, que
facilita el compromiso y creatividad de todo el personal, el involucramiento y la
ejecucion, dentro de las desventajas de este modelo estd el conflicto que se puede
generar si no existe la confianza entre todos los miembros, se necesita un clima de
confianza y sinceridad para que los resultados de este modelo sean positivos, es
determinante que participen todos los subordinados pues son los que estan
involucrados en la operacion y con ellos se pueden fijar metas en beneficio de la

organizacion, las cuales se deben medir y revisar constantemente.

Otro modelo que menciona Pinto Cristiani (2012) Laboratorios de Sensitivity y
Training, en el que se involucran los miembros del staff con 12 personas de las
diferentes areas de la organizacion para trabajar por 3 0 5 horas con ellas, aqui se mide
el clima y las conductas de los miembros del equipo, ademas de observar si existe
confianza y seguridad, basicamente es una actividad de integracion para ver como
trabajan en las diferentes areas y buscar el crecimiento personal y organizacional. La
ventaja de este método es el mejorar las actitudes y las aptitudes en las relaciones
formales e informales. Aqui se debe definir a la gente clave, listas en su desarrollo

personal y para fortalecer su crecimiento profesional.

Otros modelos que maneja el autor son los de Desarrollo Organizacional
Relacionado Con Cambio en el Comportamiento, que busca modificar los

comportamientos dentro de una empresa, se requiere de la capacitacion para desarrollar
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la comunicacién e involucramiento de todos los miembros. Uno de los métodos mas
comunes es el “rol playing”, el cual consiste en analizar algin conflicto pasado,
interviniendo todos los miembros de los equipos, y se retroalimenta para solucionarlo,
se debe mover al grupo para resultados éptimos, romper paradigmas y buscar obtener
resultados positivos entre todos, incentivando el trabajo en equipo y compafierismo,
estas respuestas al conflicto se logran convertir en una mejor comunicacion,

colaboracidn, y retroalimentacion.

Otros Modelos que maneja Pinto Cristiani (2012) en su libro, son los de Desarrollo
Organizacional relacionados con alteraciones estructurales y de comportamiento. La
inclinacion por el comportamiento organizacional se enfoca en una organizacion mas
humana, fomentando una distribucidn equitativa del poder y actitudes buenas para la

gente. Uno de los modelos mas comunes es el Modelo Reddin:

Con el modelo 3d de Reddin, se realiza un proceso de efectividad en cada
departamento de la organizacion, asi como en el elemento humano. En este proceso
se garantiza que cada idea, iniciativa, decision u objetivo se lleve a feliz término y
con éxito. Asegura la efectividad con la cual las personas transforman insumos en
resultados, asegura la metamorfosis de ideas en hechos. Segin Reddin (como se citd
en Pinto Cristiani, 2012) los directivos deben crear consciencia de la contribucion
que tienen en el impulso de los cambios para mejorar su rendimiento, debe también
esclarecerse quién es responsable de cada tarea, para dar claridad a la distribucion
de responsabilidades. Se debe contar con ejecutivos de alto desempefio y con
recursos acordes a su necesidad.

Por medio del proceso de efectividad se desarrolla un alto nivel de compromiso de
cada persona, teniendo en cuenta los resultados estratégicos de la organizacion. Lo
que sucede en la mayoria de las organizaciones es que las personas hacen lo que
deben de hacer, independientemente de que eso produzca o no resultados. La
metodologia Reddin desarrolla una conciencia de impacto a fin de que las personas
sean capaces de concentrar sus destrezas, habilidades y aptitudes en la obtencion de
los resultados, en lugar de solo cumplir rutinas. Todo consiste en lograr la
efectividad organizacional. (Pinto Cristiani, Desarrollo Organizacional, 2012, P.40)
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El impacto del método Reddin dentro de la organizacion puede ser el siguiente:
Logro de resultados planeados con prontitud, incrementar la flexibilidad de la
organizacion, optimizacion del talento con la nueva consciencia del negocio, mayor

liderazgo en el mercado y oportunidades estratégicas.

Estos modelos facilitan las herramientas para dominar las estrategias y lograr los
objetivos propuestos por la Alta Direccion y redireccionar en caso de que no vayan de

acuerdo con el plan estratégico de la organizacion.
2.1.6. Fases del D.O.
Segln Gaynor (2003) las fases de D.O. son la siguientes:

1ra. Fase de la Intervencién: Entrada o Ingreso, aqui la variable mas importante es
la confianza entre la organizacion y el consultor, debe de ser reciproca para que se
realice el cambio, aqui es donde se concentran los recursos y propuestas para llevar a
cabo el cambio. En esta fase se identifica a la organizacion o area en la que se desea el

cambio y se solicita el apoyo del consultor.

2a. Fase Start-Up o Arranque / Encendido: Se define con el consultor la estrategia,
los recursos, para alcanzar el objetivo propuesto del cambio organizacional. La manera
en que se daré la toma de decision, la estrategia a seguir para el manejo de la gente ante
el cambio.

32 Fase de la Intervencion de Consultoria: Retroalimentacion, analisis FODA, por
todos los miembros de la organizacion involucrados.

4a. Fase de la Intervencion de Consultoria: Plan de Accion

5a. Fase del Ciclo de Cambio: Intervenciones en “toda” la Organizacion
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6a. Fase del Ciclo de Cambio: Evaluacion
7a. Fase del Ciclo de Intervencion de Consultoria: ADOPCION

8a. Fase del Ciclo de Intervencion de Consultoria: Separacion

2.1.7. ;Como se aplicael D.O.?

Contreras, (1998) comenta que el D.O. se enfoca en el ser humano dentro de la
organizacion, en su lado humano, buscando formas para hacer més eficiente a la
organizacion, asi como la efectividad de las personas y que a su vez repercuta

directamente en los procesos de toda la organizacion.

En el D.O se centra en la inteligencia, experiencia y creatividad de los miembros de
la organizacion, buscando la potencializacion de los mismos para que impacten en
todos los procesos, generando el cambio que lleve a la mejora continua de la
organizacion.

La practica del D.O se mantiene bajo la influencia de los conceptos y experiencias
de una gran variedad de disciplinas y escenarios, tales como lo son: Psicologia social,
Psicologia Clinica, Terapia Familiar de grupo, Psicologia y Psiquiatria, militares,
Trabajo Social, Teoria de sistemas, Matematicas, Fisica, Filosofia, Comportamiento
organizacional, Administracion de recursos humanos, y Teoria general de la

Administracion.

Del D.O. se desprenden 4 estudios principales, los cuales son:

24



esarrollo Organizacional y Equipos de Alto Desempefio con el enfoque de Balanced Scorecard

La invencion del grupo T, la invencion de la tecnologia de retroalimentacion de
encuestas, el surgimiento de la investigacion- accion y la evolucion de los enfoques

sociotécnicos y socio clinicos.
El grupo T.

Contreras, (1998) dice que el grupo T es un laboratorio de aprendizaje en el cual las
personas hacen un analisis sobre las conductas de los otros y las propias analizando

consecuencias y como influyen estas conductas en el grupo.

El grupo T proporciona al individuo herramientas para fortalecer sus habilidades y

hacerlos més competentes de forma interpersonal y con el grupo.

Este grupo se emplea para la introduccién de miembros clave en la organizacion,
para la potencializacion de las habilidades basicas convenientes en la dinamica e

interaccidn con su equipo y de forma interpersonal.

El estudio de Grupos T fue desarrollado por Kurt Lewin, Kenneth Benne, Leland

Bradford y Ronal Lippit en 1946.
La investigacion y retroalimentacion de encuestas.

Likert (1971) desarrollo un enfoque maés cientifico con la investigacion de
encuestas, partiendo del problema de cémo podria utilizar los datos de la encuesta para

mejorar la administracién y el desempefio de la organizacion.

Una vez que se tienen los resultados de la encuesta se lleva a cabo el procedimiento
de discusion del equipo para proponer y generar el cambio benéfico para la

organizacion. La efectividad de este método se debe a que trabaja con cada gerente,
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supervisor y empleado en su entorno real en su contexto de trabajo, de su problematica

y relaciones con los demas.
Investigacion y accion

Whyte y Hamilton (1964) llevaron a cabo un estudio de investigacion —accion antes

de que se introdujera el concepto de D.O.

En la investigacion-accion se recopilan de forma sistémica datos acordes con el

objetivo propuesto y se dan alternativas de acuerdo con los resultados.

Los aspectos clave de este modelo son: diagnostico, recopilacion de datos,
retroalimentacion al grupo cliente, discusion de los datos y trabajo en ellos por el grupo

cliente e implementacién de acciones para mejora del sistema.
Sistemas sociotécnicos.

Cummings y Worley (1993) describen que la teoria de los sistemas sociotécnicos se
basa en las siguientes premisas: los sistemas de trabajo efectivos se deben mejorar unos
a otros, tanto en las relaciones sociales como en las técnicas. Dichos sistemas deben

tener interaccion efectiva con el exterior.

La practica de los sistemas sociotécnicos se considera como “altamente

participativa” ya que involucra a todos los integrantes de la organizacion.

Otro de los estudios mas recientes de D.O. es la tesis del “Esfuerzo Planificado”,
habla sobre la participacion de todos los integrantes de la organizacion para generar un
cambio basado en el aprendizaje para poder desarrollar y cambiar la cultura dentro de

la organizacion. Esta tesis es propuesta por Ferrer (2007).
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2.1.8. Historia 'y Origen del D.O.

Audirac Camarena (1994) menciona que el D.O. se origina después de la Segunda

Guerra Mundial, cuando la gente no se adaptaba a los cambios tecnolégicos, politicos,

sociales, culturales, econdmicos que existian en el ambiente externo, se crearon grupos

de sensibilizacion dentro de las organizaciones para generar el aprendizaje de la gente,

interactuando e involucrando a todos con su grupo, buscando el cambio organizacional

e individual, siendo este el objetivo principal de los laboratorios de entrenamiento. A

continuacion, en la Tabla 6 se describe la evolucién historica a nivel mundial del D.O.

dentro de las organizaciones.

Tabla 6.

“Evolucion Histérica Mundial del Desarrollo Organizacional. ”

18, Raiz

Nace

Funcionamiento

Representante

Entrenamiento

de

Instituto Tecnoldgico de

Entrenamiento en Relaciones Humanas

El pionero asociado a esta raiz

laboratorio Massachusetts. Via laboratorio de relaciones y fendmenos | histoérica es Kurt Lewin.
aparejado que se dan entre grupos raciales,
ideoldgicos y/o de trabajo.
Afio Involucrados Accion Resultados
1944 K. Lewin. Examinan la posibilidad de fundar un Esto coronaria sus esfuerzos e
R. Likert centro de Dindmica de grupos en el investigaciones que venia
' ' Instituto tecnolégico de Massachusetts. haciendo sobre el tema desde el
D. McGregor. L, fi i
g Funda el Centro de Investigacion para ano d_e_1940 de, experimentar en
Dinamica de grupos en el MIT condiciones mas favorables,
. ' fendmenos grupales de la
K. Lewin.

interaccién humana en sus
diversos aspectos.
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1944 L.Bradford. Establecen un programa de induccién al Se dan entrenamientos de tres
R.Lippitt personal para cambios independientes en | niveles de mdltiple entrada. Este
el Hospital Freedman de Washington, proyecto cimienta los
D.C programas de intervencion
tipicos del futuro D.O.
1946 K. Lewin. Establecen estudios y proyectos Estos estudios y proyectos
K. Benne. auspiciados por la Comision permitieron hacer analisis
Internacional y el Centro de Investigacion | avanzados sobre ciertos
L. Bradford. para la Dindmica de grupos en el State fenémenos grupales que
R.Lippitt Teacher’s College de New Britain, Conn. | posteriormente dieron origen a
los entrenamientos en dindmica
grupal.
1947 K. Lewin. Fundan los Laboratorios Nacionales Para el desarrollo grupal y
K. Benne. de Entrenamiento (NTL) en Bethel, entrenamiento de Grupos T.
Maine
L. Bradford.
R.Lippitt

Tabla 6 (Continuacidn)

1950

K. Benne.

L. Bradford.

R. Likert

Distinguen dos tipos de grupos: el
Grupo A, grupo de aprendizaje de
destrezas cognoscitivas; y el grupo T
grupo de aprendizaje vivencial.

Ademas, hacen el estudio de analisis
del fenémeno de la transformacion
del aprendizaje.

En este afio emergen laboratorios en
todo Estados Unidos-

Estos dos grupos son
necesarios en todo
entrenamiento de dindmica
de grupos, el primero provee
material de analisis y el
segundo de los fundamentos
tedricos para dicho anélisis.

Para transmitir los grupos de
entrenamiento a los sitios de
trabajo real de los
participantes en dichos
grupos.

Los programas de NTL se
ofrecen todo el afio y la
metodologia de los grupos T
se empieza a aplicar en la
industria y los negocios.
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rastreos de
retroinformacion de
la organizacion

Investigaciones de la
Universidad de
Michigan, EUA.

través de rastreos de informacion
aplicados a fenémenos micro y
macro organizacionales, tales como
el clima organizacional, las lineas de
liderazgo, la cultura organizacional,
etcétera.

1956 Robert Blake Acufian el término de Desarrollo De aqui en adelante cobran
Herbert Organizacional en un articulo un significado preciso las
publicado por ellos. iniciales de D.O., una
Shepard metodologia para el cambio
Jane Mouton organizacional planeado, de
tipo educativo aplicado
principalmente a grupos
industriales.
1957 D. McGregor Fundan el grupo D.O. para la Unién | Asi se tuvo ya integrado en
1.P. Jones Caribe. una empresa de produccién
un grupo ad hoc interno
B. Mason para desarrollar actividades
de D.O. para su propio
Herbert Disefian trabajos para el provecho.
Shepard Departamento de reIaC|on’es con Colaboran con él, P.
p empleados de la Esso Estandar Oil. Buchanan. M. Horwitz. R.
Blake y J. Mouton.
1958 P. Buchanan Dirige el interview Survey and Diagnosis. | En la planta Brayonne de la
M.Horwitz. Dirigen un Laboratorio de Instrumentado, | Stanar Oil.
un Desarrollo de equipo y un Proceso de
R. Blake. Consultorfa y resolucién de conflicto
J. Mouton intergrupal en la planta de Bayway de la
Estandar Oil.
2da raiz Nace Funcionamiento Representante
Investigacion en Centro de En los estudios de investigacién a El nombre asociado a esta

raiz historia es Rensis Likert.

Tabla 6 (Continuacion)

Deutsch

Afo Involucrados Accion Resultados
1946 R. Likert Funda el Centro de Investigaciones | Alli  se  desarrolla la
sociales de la Universidad de | metodologia de los rastreos
Michigan, EUA. de retroinformacion sobre
diversos fendmenos de la
organizacion, clima
organizacional, etcétera.
1947 M. Radke Se une al Michigan’s Survey Research | Fue fundado un afio anterior
L.Festiger Center_ q§3l I_nstituto para la | por Rensis Likert.
o Investigacion social de la Universidad
R. Lippitt de Michigan.
D. McGregor
Fremch Jr.
Cartwrigth
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Galnes de la General
Foods Topeka, Kansas,
EUA.

Mann|
3ra. Raiz Nace Funcionamiento Representante
La organizacion | Instituto de Relaciones | Dicha organizacion se ve como un | EI nombre asociado a esta
Socio-Técnica Humanas de Tavistock | sistema técnico para conjugar de la | raiz histérica es Rensis
de Londres, Inglaterra. | mejor manera la tecnologia y la gente | Likert.
involucrada en un proyecto o trabajo
definido. Asi se logran establecer
“grupos auténomos de trabajo”
Afo Involucrados Accioén Resultados
1948 Instituto de relaciones | Lanza el proyecto Tavistock en la | Fue la conclusion de que no
Humanas de Tavistock | Compafiia Glacier Metal y nace asi el | s6lo se deben tomar en
en Londres, Inglaterra | concepto de sistema social técnico | consideracién las
abierto. “dimensiones humanas de
trabajo”, sino también las
“dimensiones técnicas”.
Ademas se debe tratar y ver la
interaccion e interrelacion de
unas con otras.
1970 Las compafiias | Ponen en accion sistemas
SaabVolvo (Suecia) | sociotécnicos en sus plantas.

Tabla 6 (Continuacidn)

1947

M. Radke
L.Festiger

R. Lippitt

D. McGregor
Fremch Jr.
Cartwrigth
Deutsch
Mann|

Se une al Michigan’s Survey Research
Center del Instituto para la
Investigacion social de la Universidad
de Michigan.

Fue fundado un afio anterior
por Rensis Likert.

Fuente: Audirac Camarena, ABC del Desarrollo Organizacional, (1994, pp. 11-14)

En la tabla 7 que se ve a continuacién la evolucion del Desarrollo Organizacional en

México, iniciando las primeras intervenciones en las empresas en 1967.
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Tabla 7.

El D.O. en México.

William Hanney
Frederic Herzberg

Miguel Bernal
Eleazar Grymbal
E. Dansig, S. Reyes

Querétaro.

EL Morillo, Saltillo
Coahuila.

Jurica, Querétaro.

Afo Persona Lugar Evento

1967-1968 John Farley Departamento de relaciones Seminarios avanzados de
George Shapiro industriales ITESM administracién personal.

1969.1970 Joe Bentley La mansion, Querétaro, Organiza laboratorio Seminario

sobre D.O.

Aparecen las primeras gerencias
de D.O. en algunas empresas.

Aparecen los libros de la
coleccion Adisson-Wesley.
Seminario sobre comunicacion.

Seminario sobre teorias de
motivacion.

Laboratorio abierto.

Seminarios y consultoria de
empresas.

G. Hemera, M. L.
Judisman Cd de México
Tabla 7 (Continuacion)
1971-1972 Barbara Hibner NTL, EUA Mexicanos toman el programa
para especialistas en D.O.
Aparece el analisis transaccional.
Sesiones de grupos de encuentro.
Programas diversos de D.O.
CYDSA, FAMA, CRISA,
GAMESA
1973-1974 CYDSA, FIGUSA, Impulso més decidido al D.O.
FUNDIDORA, con José Bentley, Beckhard,
CERVECERIA, HYLSA, Herman, Adixes y Tannenbaum.
GALLETERA, ITESM,
DANDO, SERFIN
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Orlan Worden

A. Guzman
F. Pardo

J. Alvarez
J. Davalos

Cerveceria Cuauhtémoc.
Valsequillo, Puebla

1975-1976 Ezequiel Nieto UDEM Arranca el Programa de Maestria
en D.O Colabora University
Asociates y NTL.
Establece en su cuadro directivo
el &rea de D.O.
Leonardo Rivera ITESM
POLYCEL, México, D.F
Da a conocer sus teorias de
liderazgo situacional.
Paul Hensey Vidriera Monterrey
1977-1978 VISA Crea la gerencia de D.O.
Alfa Acero Establece su programa sobre la
efectividad y la calidad de vida,
P.E.C
1979-1980 Clayton Alderter y UDEM Dan programas en la maestria en

D.O. en Querétaro, Venezuela,
Meéxico, D.D. y Monterrey.

Establece el programa planeacion
de vida y carrera.

Taller de crecimiento personal.

Tabla 7 (Continuacio

1981-1982

Monterrey, Nuevo Leon

Se inicia la asociacion de ex
alumnos de Peperdine.

Se celebra el Congreso
Internacional de D.O. en México.

Fuente: Audirac Camarena, ABC del Desarrollo Organizacional, (1994), p. 15

2.2 Balanced Scorecard

Balanced scorecard es traducido al espafiol como Cuadro de mando integral (CMI), el

cual fue creado por Robert S. Kaplan y por David P. Norton (1996) es un modelo de

gestion estratégico
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El Balanced scorecard analiza todos los componentes estratégicos de la
organizacion desde la mejora continua en los procesos, el trabajo en equipo,
competencia e inclusion global, permitiendo a las empresas la toma de decision efectiva

que les permita ser mejores y posicionarse.

Para Alvarez, Chavez y Moreno (2009) el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral es un sistema que permite la gestion estratégica. Definiendo primero los
objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas estratégicas, estableciendo las
relaciones causa efecto a través del mapa estratégico en cuatro areas; financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje-crecimiento, es decir define la estrategia en
objetivos directamente relacionados y que seran medidos a través de indicadores,
alineados a acciones. EI Mapa Estratégico presenta clara y sencilla la descripcién de la
estrategia de la organizacion, estableciendo los objetivos e indicadores en las

perspectivas financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Segun (Fernandez, 2001), el proceso de disefio del Balanced Scorecard inicia con la
definicién de los lineamientos estratégicos de la organizacion y a partir de ello se
desarrolla la estrategia, y se representa a través del mapa estratégico. Un mapa
estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos que se relacionan a través de
relaciones causa-efecto, ayudando a entender la coherencia entre los objetivos
estratégicos y la estrategia de la organizacion. El mapa estratégico del Balanced
Scorecard presenta los objetivos estratégicos desde cuatro perspectivas; financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. En relacién con esto (Davila,

1999) menciona que las perspectivas contribuyen a tener una vision estratégica y
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mejorar o desarrollar el modelo de negocio y crear los indicadores optimos y la

informacion necesaria para una toma de decision eficiente y efectiva.

La perspectiva financiera, describe los resultados monetarios de la estrategia en
términos financieros tradicionales, indicadores tales como el retorno de la inversion,
utilidad o incremento por accién, crecimiento o disminucion utilidades, entre otros,

permitiendo medir en valores numéricos a la organizacion.

La perspectiva del cliente nos permite ver el posicionamiento en el mercado de la
organizacion, diferenciando sus segmentos de clientes y valorando el servicio y los plus

del producto.

Rodiles y Fuentes (2004) puntualizan que en termino global los indicadores
manejados en esta son: la satisfaccion del cliente y su retencion, incremento de nuevos

clientes, medicion de la rentabilidad del cliente y participacion del mercado.

Como lo menciona Altair Consultores (2005) al valorar los clientes la calidad como
una constante en los productos, la entrega en tiempo y forma, una constante innovacion,
asi como un rendimiento que rebase las expectativas tanto en los productos o servicios
ofrecidos, esto fomentara que los sistemas, procesos y habilidades del personal que
participan en la generacion de dichos productos o servicios tengan un alto valor en la
organizacion.

La perspectiva del proceso identifica los procesos internos de la organizacion que
se reflejaran directamente en la satisfaccion del cliente. Rodiles y Fuentes (2004)
mencionan que algunos indicadores de esta perspectiva son: productividad, calidad e

innovacion de productos y servicios. Davila (1999) sefiala que esta perspectiva
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contribuye con la perspectiva del cliente, en la medida que se alcanzan los indicadores
de satisfaccion del cliente, cobertura de mercado y como consecuencia se traducen en
mayores ingresos, reduccion de costos e incremento en la rentabilidad financiera ,
contribuyendo asi a los objetivos estratégicos financieros, destacando el impacto de la
perspectiva de proceso en la perspectiva del cliente y esta a su vez en la financiera,
siendo el objetivo del Balance Scorecard el efecto domino en sus 4 perspectivas

manejadas dentro de la organizacion.

Otra perspectiva del Balanced Scorecard es la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento se origina con las personas, con los procesos de formacion, desarrollo y
crecimiento dentro de la organizacién. Los recursos materiales de los que dispone el
personal, sus habilidades y conocimientos, su capacitacion y desarrollo asi como su
disponibilidad y la eficiencia en el trabajo son los elementos que generan el logro de

los objetivos estratégicos en las organizaciones (Davila 1999).

De acuerdo a lo mencionado por Altair (2005), se identifican o sefialan dentro de
esta perspectiva al capital humano, sistemas y el clima organizacional requeridos para

la creacion de valor para apoyar los procesos.

Las cuatro perspectivas mencionadas financiera, clientes, procesos y formacion y
crecimiento son definidas como las béasicas, dentro del Balanced scorecard, sin
embargo se pueden transformar dependiendo de las necesidades de cada organizacion.

(Santos & Fidalgo, 2004).

Segun Frances (2006) el mapa estratégico estd conformado por un conjunto de

objetivos estratégicos que se definen sobre la base de una accion, indicando un verbo
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en infinitivo y una variable estratégica, generalmente de caracter multidimensional. Por
ejemplo:

A. Aumento rentabilidad

B. Disminucion los costos

C. Incrementar el valor.

También se puede definir el estado que se desea alcanzar en relacion con la variable.

A. Posicionamiento y participacion de mercado.

B. Estandares de excelencia en desempefio internacional.

Los indicadores permiten medir el desempefio de los objetivos estratégicos,
favoreciendo y visualizando los cambios y la mejora que quieren tener en la empresa,
asi como su relacién entre ellos, obteniendo su medicién la cual no es fécil. En la
Tabla 8 observamos el procedimiento para formular los objetivos estratégicos de la

organizacion, para alinearlos a los indicadores correspondientes.
Tabla 8.

“Procedimiento para la formulacion de los objetivos estratégicos de una

organizacion”

Formulacion

de Expresan la accion a tomar en relacion con una variable estratégica

Objetivos Estratégicos

Verbo en infinitivo (incrementar, reducir
Sujeto (UEU, departamento, etc), generalmente queda implicito.
Componentes

Variable estratégica (rentabilidad, calidad del producto)

Tiempo (generalmente mediano plazo, 3 a 5 afios)
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Tabla 8.

“Procedimiento para la formulacion de los objetivos estratégicos de una

organizacion”

Ejemplo: Incrementar el valor de la empresa.

Verificacion
Indirecta , mediante indicadores
Del resultado o cumplimiento

Fuente: Frances (2006, p. 54)

Los indicadores son las variables que se utilizan dentro del Balanced Scorecard para
medir el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion y para definir

las metas.

Dentro de los indicadores tenemos los operativos que se utilizan para la medicion
del desempefio de actividades cotidianas operativas, analizando su calidad, eficaciay

eficiencia.

Las metas son los resultados medibles a alcanzar en un tiempo determinado y se

debe especificar: Cantidad, Unidad de Medida, Fecha, periodo.

En el Cuadro Integral de Mando ( CIM ), las metas son los valores que deseamos se
den, lo que queremos alcanzar y se les asignan los indicadores para medir los
resultados, especificando el nivel de logro definido por los objetivos a los cuales estan

asociados.

Iniciativas son proyectos de cambio que se desarrollan para lograr los objetivos

estratégicos dentro de la organizacién. Las iniciativas pueden ser de inversion que es
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cuando se adicionan activos para mejorar la capacidad productiva de la empresa por

ejemplo y los de gestion que suponen la mejora continua de la organizacion.

Construccion del Mapa Estratégico. Los objetivos estratégicos de las cuatro
perspectivas estan relacionados entre si por la relacion causa-efecto, y de acuerdo a
Altair Consultores (2005) el procedimiento para elaborar el mapa estratégico es el

siguiente:
Perspectiva financiera:

A. Definir la vision y mision integralmente.
B. Definir los resultados financieros partiendo de la premisa de que los clientes
estan satisfechos. A mayor nimero de clientes satisfechos mayores ingresos.

Perspectiva Cliente:

A. Definir la propuesta de valor para el cliente para contribuir a generar
satisfaccion, impactando en ventas y fidelidad de los clientes.

B. Los procesos internos de la organizacion generan valor y aportan la propuesta
de valor para el cliente.

Perspectiva interna o de proceso:

Todo proceso interno dentro de la organizacion, se alinean para fundamentar la

estrategia logrando los objetivos propuestos.
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas entre si con la mision, es la clave

de la creacion de valor y, por lo tanto, de una estrategia centrada en el personal que
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encaminen sus procesos al logro de los objetivos estratégicos y la generacién de valor

para el cliente.

En la siguiente figura se observa la relacion de causa y efecto de las cuatro

perspectivas.

Figura 1. Elementos Relacionados con el Balanced Scorecard

FERSPECTIVAS e e ESTRATEGIA
: -,
: v
a ? FACTORES
= . ;
R CADORKS CLAVE d= EXITO
» v
METAS s EETNCIONES) OEJETIVOS
E EUSA-EFECES ESTRATEGICOS
....’0‘ f .-"“-
Ao : -
INICIATIVAS

Fuente:

Santos C y Fidalgo C (2004, s.p.)
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El establecimiento de los objetivos estratégicos correctamente es la clave para que
el Balanced Scorecard sea una herramienta de gestion enfocada en la implementacion

y desarrollo de la estrategia para el cambio propuesto.

La conexion de los objetivos estratégicos por las relaciones de causa - efecto
facilitaran el desarrollo de la estrategia y él como la organizaciéon va a lograr los
objetivos estratégicos financieros mediante la satisfaccion de los clientes a traves del
buen desempefio de los procesos internos y del desarrollo del capital humano,

organizacional y tecnolégico (Santos & Fidalgo, 2004)

Para (Kaplan R.S., 1996) EI Balanced Scorecard utiliza el enfoque de la medicion

para llevar a cabo procesos de gestion estratégico.
1.-Aclarar, explicar y la evolucion de la vision y la estrategia.
2.-Relacionar y comunicar los objetivos con los indicadores estratégicos.
3.-Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas a estos.

4.-Aumentar la retroalimentacion de los participantes de la organizacion,

fomentando su formacion estratégica.

De acuerdo a Sanchez (2005) EI CMI es un sistema de gestion estratégica que
proporciona a los directivos un mapa o un marco que traduce la vision, misién y

objetivos estratégicos y la estrategia de una organizacion en indicadores de medicién.

El balanced scorecard monitorea todos los elementos importantes de la estrategia y
permite redireccionarla de acuerdo a los resultados de las mediciones de los

indicadores.
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Robert Kaplan y David Norton (2005) propusieron cuatro conjuntos de pardametros:
1 ¢Como es percibida la empresa por sus clientes?

Observando y analizando la calidad en el servicio, tiempos de respuesta,

oportunidad, costo y desempefio.
2 ¢En que debe ser la empresa mejor que las deméas?

Productividad, atencion a cliente, competencias y habilidades de los empleados,

capacitacion y ambiente laboral, rentabilidad financiera.
3 ¢Puede la empresa continuar mejorando y creando valor?
Eficiencia de procesos, productos nuevos, mejora continua de procesos y productos.
4 ;Como es la empresa percibida por los accionistas?

Incremento de ventas, incremento de utilidades, ingreso operacional, participacion

de mercado y retorno sobre la inversion.

El balanced scorecard permite a la alta direccién ver como evoluciona la empresa,
como se va mejorando cada parametro impulsando al otro porque todo esta conectado

y como lograr asi un alto desempefio organizacional.

El balanced scorecard permite ir desarrollando cada perspectiva ya sea la del
Cliente, la de procesos, capital humano o financiera, permitiendo observar el desarrollo
de un aspecto como va impactando en los demas, midiendo el avance de los
indicadores, proporcionando a la Alta Direccion informacidn para una toma de decision

eficiente y efectiva.
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Anteriormente en la era industrial los indicadores tradicionales de desempefio solo
eran los financieros pero estos no eran dinamicos, no se actualizaban en tiempo real,
actualmente estos se pueden actualizar oportunamente derivado de las habilidades y
competencias de las empresas con que hoy en dia cuentan con el apoyo del Balance
scorecard siendo la medicion de los indicadores méas oportuna, por el impacto de sus

perspectivas en el aspecto financiero.

Algunos ejecutivos se han olvidado de la medicidon del desempefio a través de
indicadores financieros, enfocandose en las mediciones operacionales como por
ejemplo tiempos de ciclo, tasa de defectos y los resultados financieros vendran por

afadidura.

Sin embargo, no se debe de descartar ninguna perspectiva de medicion eligiendo
solo medir unos u otros indicadores, los altos ejecutivos en muchas empresas no
confian solo en indicadores de una sola perspectiva, sino que se apoyan en mediciones
que abarquen las cuatro perspectivas del Balanced scorecard para la toma de
decisiones. Un indicador aislado no puede dar una meta de desempefio clara y general
de la empresa. La Alta Direccion solicita mediciones tanto operacionales como

financieras para una toma de decision mas efectiva.

El balanced scorecard da una vision clara y rapida a los altos ejecutivos de un

conjunto de mediciones integrales del negocio.

Kaplan, R., & Norton, D., en un articulo para la revista Harvard Bussiness School

Publishing Corporation 2005 cometan que:
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“El Balanced Scorecard incluye indicadores financieros que dan cuenta de los
resultados de acciones ya tomadas. Y los complementan con indicadores operacionales
sobre satisfaccion de los clientes, procesos internos y actividades de innovacion y
mejoramiento al interior de la organizacion; indicadores que son los impulsores del

desempefio financiero futuro.”

Las perspectivas que muestra el Balance Scorecard son muy importantes para que

los altos ejecutivos tengan la vision del desempefio de su negocio.

En la Tabla 9 veremos dentro de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard la

vinculacion de los objetivos estratégicos o metas con sus indicadores respectivos.

Tabla 9.

“Vinculacion de mediciones de desempefio”

Perspectiva Financiera Perspectiva del Cliente

Metas Indicadores Metas Indicadores

Porcentaje de ventas de

Sobrevivir Flujo de caja Nuevos Productos nuevos productos

Crecimiento trimestral de

o - Capacidad de .
Tener éxito las ventase ingreso Entregas a tiempo
- N respuesta
operacional por Division
Mayor participacion de Proveedores - .
Prosperar mercado y ROE preferentes evaluacion de Clientes

¢ Como nos ven los
clientes?
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¢ Como nos vemos
ante los
accionistas?

¢Podemos  continuar
,En qué debemos mejorando y creando
o valor?

ser mejores?

Perspectiva interna de la empresa Perspectiva de innovacién y aprendizaje

Metas Indicadores Metas Indicadores
Capacidad geometria vs. Competencia Liderazgo Tiempo para desarrollar
tecnolégica de fabricacién tecnolégico la siguiente generacion

Excelencia en la Tiempos de ciclo, costo Aprendizaje de roceszhe”lrir;’r)\(tjodf?asta la
fabricacion unitario fabricacion P
madurez
. Porcentaje de productos
PrOdlacitS':%gad de Eficiencia de Ingenieria Foco en el producto | que equivalen el 80 % de
las ventas

Introduccién de nuevos
productos vs.
Competencia

introduccion real del Tiempo llegada al
producto vs. El plan mercado

Introduccién de
nuevos productos

Fuente: Harvard Bussiness School Publishing Corporation 2005

El Balanced scorecard retne en un unico informe la gestion competitiva de la
empresa, como acciones con los clientes, oportunidad y tiempos de respuesta tanto de
servicio al cliente, como tiempos de los procesos de los proveedores internos, calidad,
trabajo en equipo, nuevos productos, clima laboral, gestion a largo plazo.

La alta direccion toma en cuenta todas las medidas de operacion en conjunto de la

organizacion y se puede percibir si el objetivo de una perspectiva impacta y se alcanza

gracias al logro de los objetivos de otra perspectiva del negocio del cuadro de mando

integral.
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El Balanced scorecard fue disefiado para que la alta direccion tenga informacion

relevante sobre la empresa que le permita una toma de decision efectiva enfocandose

en los indicadores de desempefio actuales y futuros.

Figura 2. Modelo Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

Modelo CMI

riterno externo
valores
Objetivos
estratégicos Mision y
3 + estrategia

Planes de

accion
Cuadro de mando
integral
Toma de
decisiones/desviaciones

Fuente: Imagen tomada material didactico Mtra. Esperanza Colmenares, Gestion del

Conocimiento, (2018)
2.2.1. Perspectiva Financiera

El modelo contempla los indicadores financieros como el objetivo final; su impacto se

percibe al final del periodo de cierta estrategia, estos se complementan con los otros

indicadores que reflejan la realidad de la empresa.

Ejemplo de indicadores: rentabilidad sobre fondos propios, flujos de caja, analisis

de rentabilidad de cliente y producto, gestién de riesgo, etc.

Como lo manejan Kaplan, R., & Norton, D., en un articulo para la revista Harvard

Bussiness School Publishing Corporation 2005 ;,Como nos vemos ante los accionistas?

45



esarrollo Organizacional y Equipos de Alto Desempefio con el enfoque de Balanced Scorecard

Las mediciones de desempefio financiero indican si la estrategia, su implementacion y
la ejecucion estd contribuyendo a la mejora de los resultados. Las metas financieras

mas comunes son rentabilidad, crecimiento y valor para los accionistas.

Sin embargo, los indicadores financieros tradicionales no mejoran la satisfaccion
del cliente, la calidad, los tiempos de operacion y la satisfaccion laboral. Al contrario
los indicadores financieros son el resultado de la aplicacion de la estrategia asertiva o
no asertiva de la satisfaccion al cliente, de la calidad del personal y de los procesos

internos.

La mejora continua en los procesos internos de la organizacién se refleja en los
resultados y desempefio financiero. Si esto no sucede la alta direccion debe replantear,

direccionando su estrategia y mision.

De acuerdo con lo dicho por Kaplan, R., & Norton, D. (1996), “Incluso un
excelente conjunto de indicadores de Balanced Scorecard no garantiza una estrategia
ganadora. El Balanced Scorecard solo puede traducir la estrategia de la empresa en
objetivos especificos mensurables. La incapacidad de convertir un mejor desempefio
operacional, medido segin los pardmetros del Balanced Scorecard, en un mejor
desempefio financiero deberia enviar a los ejecutivos a replantear la estrategia de la

empresa.”

El reto es aprender la relacién causa — efecto detallado entre las operaciones y las
finanzas. El Balanced scorecard, permite observar la estrategia y la visién, no los
controles implementados, como anteriormente se realizaba Unicamente se media el

desempefio de las organizaciones con indicadores financieros. Con Balanced
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Scorecard se ve el enfoque de medicion del desempefio en relacion con las iniciativas
de las empresas como ejemplo: integracion interfuncional, relaciones cliente proveedor

y cliente empresa, escala global, mejora continua y equipo de trabajo.

Mezclando las perspectivas del Balanced Scorecard: financiera, del cliente, de los
procesos internos y la innovacion y del aprendizaje organizacionales, esto apoya a la
alta direccion a ver su interconexion y la toma de decisiones efectiva, manteniéndolos

siempre actualizados y previendo lo que esta por suceder, buscando la mejora.
2.2.2. Perspectiva del Cliente

El objetivo de este bloque es identificar los valores relacionados con los clientes,
que aumenten la capacidad competitiva de la empresa. Hay que definir previamente los
segmentos de mercado a los cuales se dirigen los productos o servicios, es decir su
mercado objetivo y realizar un andlisis del valor y calidad de éstos. Ejemplos:
participacion de mercado, nivel de lealtad o satisfaccion de los clientes, calidad del

servicio entre otros.

Como lo manejan Kaplan, R., & Norton, D., en su articulo para la revista Harvard

Bussiness School Publishing Corporation 2005

¢Como nos perciben los clientes? El Balanced scorecard dirige a la alta direccion a
que su mision de servicio a los clientes se traduzca en indicadores relevantes como
tiempo de respuesta, calidad, desempefio, servicio y costo. A continuacion, en la Tabla
10 se describen algunos de los indicadores de la perspectiva del cliente del Balanced

Scorecard con los que se pueden medir resultados.

Tabla 10.
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“Indicadores de Perspectiva del Cliente”
Indicador Descripcion

Tiempo de respuesta El que la empresa emplea u ocupa en satisfacer
las necesidades de sus clientes. Va desde la
solicitud o recepcion del pedido hasta la entrega
final del producto o servicio al cliente. Estos

también son medidos en la post-venta.

Calidad Nivel de fallas o defectos

Desempefio y servicio Contribucion a crear wvalor al cliente,

funcionalidad para el cliente, plus para el cliente.

Fuente: Harvard Bussiness School Publishing Corporation (2005)

Las organizaciones deben instrumentar sus metas creando indicadores especificos
para el tiempo, calidad, desempefio y servicio, asi se pone en accion el Balanced

Scorecard.

Siendo muy importante la evaluacion de estos indicadores a través de los clientes,

observando el desempefio a través de la percepcion del cliente.
2.2.3. Perspectiva procesos internos.

Orientar los procesos internos a la satisfaccion del cliente y al logro del rendimiento
financiero, analizando los procesos internos desde la perspectiva del negocio,

determinando los procesos clave, a través de la cadena de valor.

Ejemplo de indicadores: % de productos nuevos, % productos patentados,
introduccidn de nuevos productos en relacion a la competencia, costos de reparaciones,

tiempo de respuesta, desperdicios.
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Kaplan, Norton (2005) proponen ¢(En qué debemos ser los mejores? Las
evaluaciones que realizan los clientes son de mucha utilidad, estas deben de estar
relacionadas directamente con los indicadores de los procesos clave de la empresa, lo
cual es percibido directamente por el cliente al recibir el producto o servicio brindado.
Lo que el cliente percibe es derivado de los procesos, decisiones y acciones que ocurren

en la empresa internamente.

La alta direccion debe centrarse en los procesos clave internos que le permitan
satisfacer las necesidades de sus clientes. Los procesos claves de la organizacion si no
son efectivos podrian ser factores que afecten los tiempos del ciclo, la calidad, las
habilidades de los empleados y la productividad. Es por ello la importancia de
identificarlos y analizar su impacto en las competencias y tecnologias clave, para
asegurar su liderazgo en el mercado, deben determinar claramente cuales procesos y
competencias son claves y ser los mejores especificando indicadores para cada uno,

que les permita tener el conocimiento de su desempefio oportunamente.

Para lograr las metas de tiempo, calidad, productividad y costo la alta direccion debe
medir las acciones de los empleados. De esta forma los indicadores se relacionan con
la evaluacion de la alta direccion sobre las competencias y procesos internos clave,

analizando el desempefio y el impacto en los objetivos corporativos.

Esta relacion permite que los empleados tengan metas claras, medibles y toma de

decision efectiva que contribuya a la mejora de la empresa y se enfoque en su mision.

2.2.4. Perspectiva del aprendizaje y mejora
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Estos indicadores constituyen el conjunto de activos que ofrece a la organizacion el
desarrollo de la habilidad para mejorar y aprender, observandose un crecimiento en su
capital humano. La capacitacion se considera como una inversion y no como un gasto
ya que impacta directamente en la mejora continua de su gente y en consecuencia en
sus procesos internos. Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados,
productividad, necesidad de formacién, clima laboral, inclusiéon, rotacién, resolucion
de conflictos, toma de decision y todas aquellas competencias que permitan a las

organizaciones a potencializarse.

Kaplan, Norton (2005) ¢Podemos continuar mejorando y creando valor? Las
mediciones basadas en el cliente y en los procesos de negocios internos nos muestran

los parametros con que las organizaciones logran ser competitivas.

La capacidad de las empresas para crear, innovar, mejorar y aprender se relaciona
con sus valores y mision , es decir, si una empresa es capaz de eficientar sus productos,
crear mas valor para sus clientes y la mejora continua de sus procesos internos podra
permitirle el crecimiento de su mercado, y esto también se relaciona con potencializar
su capital humano, alinear los objetivos personales con los objetivos de la organizacion,
lo cual influird directamente en su posicionamiento repercutiendo en su crecimiento

financiero.
2.3 Equipos de alto desempefio

Uribe (2013) comenta que la creacion de equipos de alto desempefio es uno de los
retos de hoy en dia en toda organizacién, ya que logrando su conformacion el impacto

en la productividad es notoria, generando procesos de gestion de capital humano,
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creando estrategias para impulsar el talento y que se de el desarrollo organizacional en

la empresa a través de estrategias planeadas por la direccion.

Koontz, H. Y Weihrich (1998) definen los equipos de alto desempefio como un
conjunto de individuos que se complementan y colaboran unos con otros en cuanto a
sus competencias o habilidades, con métodos y procedimientos de trabajo, enfocados
y orientados a un objetivo en coman.

Ander- Egg E. (2005) mencionan que en los equipos de alto desempefio nacen
estrategias innovadoras que se permean de la gerencia de la organizacion con el
objetivo de elevar o desarrollar las capacidades y habilidades del personal en general
impactando en el desarrollo de la organizacion y en el logro de sus objetivos.

Obijetivo de los equipos de alto desempefio

El logro de los equipos de trabajo de alto desempefio se logra teniendo como
objetivo el desarrollo y organizacion del talento humano, analizando sus competencias,
habilidades y conocimientos y sus interrelaciones dentro de los procesos. (Ahumada,
2010).

Las organizaciones han evolucionado y estos cambios han provocado la
transformacion en el rol de los lideres y de las dindmicas que ellos generan, pues éstos
se encuentran ante nuevos retos y necesidades que demandan de ellos otras habilidades,
distintas en el manejo de los recursos de la empresa, tanto humanos como materiales,
donde uno se sus objetivos principales es crear equipos de alto desempefio para la
facilitacion del logro de los objetivos de la organizacién. (Castro, 2006; Castro &

Lupano, 2007; Gil, Alcover, Rico, & Sanchez-Manzanares, 2011).
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De acuerdo a Gil (2001), el liderazgo de equipo se puede entender de la siguiente
forma:

1) Habilidades, conductas, caracteristicas personales, esencia y competencias que
aportan al equipo de trabajo, gestionando los procesos, los recursos y el
rendimiento y potencializacion del equipo.

2) Resultado del desarrollo y aprendizaje grupal. Permitiendo la colaboracion y
potencializacion logrando los resultados esperados en su desarrollo.

3) La direccion de equipos de alto desempefio implica la alineacién de los
objetivos personales con los de la organizacion.

Para gque exista un equipo de alto desempefio como lo menciona Chiavenato (2009),
debe de existir colaboracion, confianza, comunicacion en todos los niveles,
compromiso con los objetivos organizacionales y un liderazgo transformador que
potencialice a cada miembro y las dirija hacia los objetivos. Este es en gran parte el
reto de las empresas la gestion humana para el logro de equipos de alto desempefio que
permita la transferencia de conocimiento, apertura, flexibilidad y disposicion al
aprendizaje, colaboracién, generandose resultados de un alto nivel como lo menciona
Céspedes & Vallet (2005).

La direccion y el liderazgo se complementan para el logro de un equipo de alto
desempefio, equilibrandose para generarlos. Fuente Alba (2006).

Se puede decir que un indicador de alto desempefio se relaciona con la capacidad
de “mantener alta creatividad, agilidad y aprendizaje, y de manera simultanea poder
conseguir niveles razonables de control y alineamiento como los objetivos

organizacionales “ Franco, (2004).
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Un equipo de alto desempefio implica el desarrollo de competencias humanas,

profesionales y administrativas de sus miembros de acuerdo a las exigencias del

liderazgo, buscando un alto nivel en sus miembros, es decir desarrollar al méximo su

potencial. Kiechel, 2012; Parra, 2006; Yamakawa & Ostos, 2011.

2.3.1. (Como conformar y liderar equipos de alto desempefio?

Tematicas centrales que surgen al trabajar el liderazgo y su relacién con los equipos

de alto desempefio. En la Tabla 11 se describen las teméticas que considera el Lider

del equipo para el manejo del equipo.

Tabla 11.

“Liderar equipos de alto desempefio: un gran reto para las organizaciones actuales. ”

Tematica

Descripcion

Demarcacion conceptual de
lo que es un equipo de alto
desempefio.

En toda tarea organizacional, no siempre es necesaria la
participacién de un equipo de alto desempefio. El lider sabra
diferenciar entre un grupo de trabajo y un equipo de alto
rendimiento. Para saber asignar uno u otro a cada tarea o
proceso de la organizacion.

Dimensiones

organizacionales clave:
Estrategia, gestion humana
y estructura organizacional.

El lider del equipo de alto desempefio debe participar en la
elaboracion de la estrategia de la empresa, teniéndola muy
clara, asi como debe intervenir en todos los procesos de
gestion humana desde la contratacion hasta la formacién del
personal, revisando que exista congruencia entre la
estrategia, 10s procesos y estructura de la organizacion.

Cambio organizacional

El cambio dentro de la organizacion es un reto para el lider,
buscando las acciones requeridas para la adaptacion del
equipo al cambio constante dentro de las organizaciones, el
Desarrollo Organizacional.
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Niveles de actuacion

La intervencion del lider en los equipos de alto desempefio
es grupal, gestionando a nivel organizacién y con los factores
externos de esta cuando asi se necesite.

Competencias del lider

Existen varias cualidades individuales que ya traen de
nacimiento los lideres y ademés deberia aprender y potenciar
sus habilidades emocionales como autoconocimiento,
empatia, autoeficacia el capital psicoldgico y las generales
como comunicacion, motivacion, colaboracion.

Tabla 11 (Continuacién)

Estilo de liderazgo. Forma de
relacionarse con los miembros
del equipo. Clima laboral

La forma en la que el lider se relaciona con el equipo de alto desempefio
debe manejar sus caracteristicas individuales, competencias, creencias y
rasgos, las cuales deben compaginar con las de su equipo, creando un
clima donde exista respeto, colaboracion, libertad y confianza. El clima
laboral que fomenta el lider tiene un estilo de direccién basado en valores.

Gestionar la multiculturalidad

Existen hoy en dia en los equipos miembros de diversas nacionalidades y
culturas y es necesario gestionarlas tomando en cuenta sus valores y sus
idiomas.

Fuente:Uribe, Ana Fernanda; Molina, Juan Maximo; Contreras, Francoise & Barbosa,

David (2013),

Se deben diferenciar los conceptos de grupo de trabajo y equipo de trabajo, para

establecer las competencias necesarias para la gestion de equipos de alto desempefio.

Grupo de trabajo: conjunto de personas donde cada uno busca un resultado ante una

tarea u objetivo especifico.
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Equipo de trabajo: es un ndmero mas reducido de personas con habilidades
complementarias, que se encuentran comprometidas con un propdsito, un conjunto de

metas de desempefio y un enfoque comun, en las cuales comparten responsabilidad.

(Katzenbach, & Smith, 2000).

Diferenciando asi estos conceptos sobresalen cuatro elementos para que los equipos

de alto desempefio funcionen los cuales son: el compromiso y propésito comun, las

metas de desempefio, las habilidades complementarias y la responsabilidad mutua.

Existen notables diferencias que son importantes entre un grupo de trabajo y un

equipo de trabajo, en la Tabla 12 que a continuacidn tenemos se describen

Tabla 12.

“Diferencias entre Grupo de trabajo y Equipo de trabajo”

Grupo de Trabajo

Equipo de Trabajo

Lider fuerte y claramente enfocado
Responsabilidad individual

El propdsito del grupo es el mismo que la

misién més amplia de la organizacion
Productos de trabajo individuales
Sostiene reuniones eficientes

Tabla 12 (Continuacion)

Roles de liderazgo compartidos
Responsabilidad individual y mutua

Propdsito especifico del equipo que es

alcanzado por el mismo.

Productos de trabajo colectivo
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Mide su eficacia indirectamente por su | Fomenta la discusién abierta y las

influencia sobre otros. reuniones activas de resolucion de

Discute, decide y delega problemas
Mide el desempefio evaluando los

productos de trabajo colectivo

Discute, decide y trabaja en conjunto

Fuente: Katzenbach, & Smith ( 2000)

Al referirnos a un equipo de alto desempefio lo relacionamos con que todos sus
integrantes deben tener un alto nivel intelectual, competencias desarrolladas para
alcanzar metas, que se ubican sus integrantes de acuerdo a su perfil, lo cual genera una
dinamica de trabajo en equipo, estableciendo metas conjuntas con las cuales todos estén
satisfechos como lo menciona Clavijo, (2009).

Otros autores como Donoso & Garcia, (2012), comentan que para que exista un
equipo de alto desempefio debe de tener las siguientes caracteristicas: que sus
integrantes tomen decisiones con relacion a la planeacion, ejecucion y control del
proceso asignado.

Blanchar, Randolph y Grazoer (2006) conocen a los equipos de alto desempefio
como equipos “del siguiente nivel”, los cuales logran beneficiarse por la inclusion de
ideas y procesos motivacionales de sus integrantes, dandose la optimizacion de los
tiempos de cada uno, y se refleja en los resultados, la productividad y la satisfaccion y

colaboracion del equipo.
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Ademas, como lo comenta Gomez (2006), los equipos de alto desempefio tienen
otros beneficios para la empresa optimizan sus procesos, recursos, tiempos y logran
procesos de aprendizaje organizacional, permitiendo su crecimiento horizontal y
vertical.

Donoso y Garcia (2012) también comentan que los equipos de alto rendimiento
tienen las siguientes caracteristicas como flexibilidad, compromiso y alto nivel de
adaptacion minimizando tiempos.

Sefialando Calderdn (2009) que un equipo de alto desempefio se caracteriza por su
identidad individual y compartida con la vision y los lineamientos estratégicos de la
organizacion, direccionandose hacia esta, alineando sus objetivos con los de la
organizacion.

Los equipos de alto desempefio se consolidan con el trabajo en equipo, la unién
entre sus integrantes con autonomia e interdependencia, personas con un alto nivel de
efectividad, definido este nivel por la sinergia existente entre sus miembros, la
especializacién en las tareas, la confianza y las habilidades de motivacion vy
comunicacion existentes.

Para obtener los resultados planteados el lider del equipo de alto desempefio crea en
su grupo un compromiso alineado a la mision de la empresa donde exista crecimiento
individual y grupal, siendo cada integrante responsable de sus actividades, teniendo
confianza dirigida al éxito comun, fomentando la participacion y confrontacion

constante para resolver problemas.
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Como lo menciona Covarrubias (2007) La funcién del lider de equipos de alto
desempefio es lograr el cumplimiento de los aspectos mencionados anteriormente,
ademas, el lider de estos equipos debe contar con una vision mucho més integral,
conocer cada uno de sus integrantes para si generar sinergias en funcion de la
organizacion, facilitarlas diferentes estrategias para que la vision esté presente con
responsabilidad y redes de apoyo estructurales y funcionales, para la innovacion,
priorizando el sentido, las relaciones y el trabajo paralelamente.

Fernandez y Wintern(2003), para poder conformar equipos de alto desempefio se
debe de ser muy exigente por parte del lider, el cual debe de contar con una mirada
estratégica de la gestion, basada en tres niveles de actuacion: Individual , Grupal y
Organizacional, a continuacion las describe.

Individual: Este nivel, implica por parte del lider un desarrollo de competencias
personales y profesionales que le permitan el establecimiento de relaciones
interpersonales interdependientes, en las cuales la comunicacion, negociacion y el
acuerdo sean parte de su dindmica, donde cada espacio organizacional y personal sea
un espacio de aprendizaje y desarrollo integral.

El objetivo principal debe ser el bienestar y la calidad de vida con un sentido de
superacion y realizacion individual y social, lo cual incluye el desarrollo de
competencias técnicas y habilidades profesionales que puedan permitir la
consolidacién de equipos de alto rendimiento,

Grupal: Identificar las competencias colectivas que tienen que ser desarrolladas,

ente las cuales se encuentra el estar unidos hasta que se hayan logrado los objetivos
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propuestos y asumir las consecuencias que surjan ya sean positivas 0 negativa en
equipo.

Organizacién: Los procesos estructurales y funcionales estan orientados al
desarrollo del liderazgo, el climay la cultura organizacional, asi como la satisfaccion
laboral.

Por su parte Cuadra, (2007) comenta que es muy importante la gestiéon humana para
fortalecer los equipos de alto desempefio en sus procesos grupales y organizacionales,
donde encontramos la gestion del conocimiento como resultado de las dinamicas y la
sinergia de equipos de trabajo.

Donoso (2012) también comenta que para la conformacién de equipos de alto
desempefio es necesario 10s recursos y procesos , la retroalimentacion y evaluacion
del desempefio por parte de la direccidn, empoderamiento de los integrantes del equipo,
generar procesos de aprendizaje y formacion en liderazgo y ser flexible ante los
cambios.

Hantz(1996), menciona que para desarrollar a los equipos de alto desempefio se debe
tener una gerencia firme para que sea efectiva y objetiva, siendo su objetivo lograr la
efectividad de todo el personal del equipo.

Mora C. (2008). Dice que la gerencia debe estar identificada con la relevancia de
formar equipos colaborativos, teniendo objetivos claros, comprometida con la
capacitacion del equipo y brindandole apoyo.

Para los gerentes una gestion exitosa debe estar fundamentada en adquirir buenas

habilidades para tratar con las personas; no sélo en poseer la competencia técnica, sino
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también aquellas competencias personales que lo hacen un ser un ser humano
equilibrado y sano emocionalmente.

Robbins (2004). Hay evidencia de que los equipos logran mejores resultados que
los individuos, cuando los trabajos requieren de mdaltiples habilidades, juicio y

experiencia.

Los lideres deben aprender a decidir en qué momento y para qué formar equipos,
generar las condiciones y otorgar los recursos que faciliten su éxito, siendo ejemplo

con su conducta para todos los miembros del equipo.

Senge (1996). Considera al trabajo en equipo como una de las cinco disciplinas que

deben practicar las organizaciones inteligentes y abiertas al aprendizaje.

De acuerdo a West (2003) considera que hay dos tipos de ventajas de tener un
equipo de alto desempefio, ventajas tangibles e intangibles las cuales describiremos a

continuacion:

Ventajas tangibles:

1. Aprendizaje para la organizacion.

2. Calidad de gestion.

3. Intercambio de ideas que promueven la innovacion.
4. Mejora la productividad y el rendimiento.

5. Facilita los cambios.

6. Genera respuestas flexibles y con capacidad de adaptacion.

Ventajas intangibles:
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1. Menos estreés.
2. Consciencia de participacion y mayor compromiso.
3. Proporciona a los empleados mayor sensacion de poder en su relacion con los

directores.

2.3.2. Positividad y conectividad en equipos de alto desempefio.

Durante las investigaciones del Dr. Losada y Heaphy en 2004 para comprender
como se integran los equipos de alto rendimiento, se analizaron 60 equipos de negocios
donde determinaron las siguientes variables que conforman los equipos de alto de
rendimiento, dicho estudio lo hicieron a través de la observacion de la comunicacién

entre los integrantes del equipo.

Las variables fueron las siguientes:
12, Variable Positividad vs. Negatividad. Variable propuesta por Robert F., Bales
en 1950, en sus estudios del funcionamiento de los equipos de trabajo.

Durante el estudio las frases que se comentaban en los equipos de trabajo fueron
clasificadas en optimistas positivas o negativas pesimistas.

El Doctor Losada escogi6 estas variables porque la positividad genera que las
ideas en las que crees se hagan posibles, considera que siendo positivos se generan
los espacios emocionales que impulsan a que sucedan las cosas dentro de los
equipos de alto rendimiento y por el contrario los pensamientos negativos son

barreras para que no se realicen los objetivos del equipo.
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Los estados emocionales de positivismo no solo generan los pensamientos y
emociones para que se realicen los objetivos del equipo, también contribuyen en la
mejor forma de hacer las cosas.

22, Variable Indagacion vs. Persuasion
Esta variable fue propuesta por el Dr. Argyris, para medir la efectividad de los
equipos de trabajo.

El equilibrio esta en lo que proponemos y lo que indagamos, tanto demos nuestra
punto de vista, pero también escuchamos el de los deméas y conciliamos y
aprendemos para lograr de la mejor forma nuestros objetivos dentro de nuestro
equipo de trabajo.

Hablamos y proponemos, asi como escuchamos, aprendemos y acordamos.

Donde se calificaban las expresiones donde las personas querian solo dar su
punto de vista, sin importar el de los demas como persuasivas y cuando las personas
querian conocer el punto de vista de los demas como indagatorias.

3% Variable Orientacion interna vs. Orientacion externa. Cuando la persona
habla sobre personal o situaciones de la empresa orientacion interna y cuando la
persona hablaba de situaciones que estaban pasando en su localidad, estado o en su
mundo fuera de la empresa, orientacion externa.

Las empresas estan conformadas por ambientes internos y externos, tienen que
tener pleno conocimiento de sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(FODA). Para que exista un equilibrio deben de considerar tanto el ambiente

externo, como el interno equilibradamente.
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Si el equipo da mayor peso al aspecto interno puede caer en el estancamiento,

ya que no esté evolucionando para enfrentar el mundo exterior, la competencia.

Por el contrario, si da mayor énfasis al aspecto externo entra en un clima de

pesimismo y desconfianza que lo paralizara y no vera claramente sus fortalezas y

potencializara sus debilidades.

La formula para lograr los equipos de alto rendimiento creada y propuesta por

Losada y Heaphy esta integrada en la siguiente proporcion por las variables

anteriores como lo vemos en la siguiente Tabla 13:

Tabla 13.

“Proporcion variables para conformacion de equipos de alto rendimiento. ”

1:1
Tasa equilibrada
Indagacion

Persuasion

+

1.1
Tasa equilibrada
Orientacion externa/

Orientacion interna

+

2:9.1
Tasa mayor
Positividad/

Negatividad

Equipos

Desempefio

de Alto

Fuente: Presentacion Dr. Raul Gonzalez, Positividad y Conectividad en los equipos
de alto desempefio de Losada y Heaphy. (s.f.)
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Losada y Heaphy observaron que con esta combinacién de variables se genera
un circulo
virtuoso que es la Conectividad entre los miembros del equipo, es decir, para que
se dé un equipo de alto rendimiento debemos de tener un enfoque positivo para el
logro del objetivos, damos nuestros puntos de vista y escuchamos los de los demas,
damos importancia a nuestra realidad interna, asi como a la externa, creando asi,
conectividad con todos los miembros del equipo.

El Dr. Losada observo que para que se dé una alta conectividad debe de existir:
95% Campo emocional (Positivismo)
5% Coordinacion de acciones

La mayoria de las empresas se concentran en la coordinacion de las acciones,
olvidandose del campo emocional donde los equipos de alto desempefio basan su
eficiencia ya que son dindmicos, fluyen en lugar de ponerse barreras, son positivos,
se apoyan, son creativos y permiten que todos participen, generando las acciones
necesarias para el logro de objetivos. El Dr. Losada y Heaphy habla también del
meta-aprendizaje que se genera en estos equipos donde son habiles para quitar
obstaculos y se abren a las posibilidades de realizar y lograr sus objetivos, basados

en sus procesos de aprendizaje constante.

2.3.3. Google en su camino para encontrar el equipo perfecto.
En 2012 Google inicio el proyecto Aristoteles para encontrar las caracteristicas
del equipo de trabajo ideal.

Las variables que encontro para formar estos equipos fueron las siguientes:
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1. Normas. Comprender y participar en su creacion o influir en las normas que
los rigen, ya sean formales o implicitas, todos los miembros las conocen y
se rigen bajo las mismas dentro del trabajo en equipo, sin importar sus
caracteristicas personales.

2. Inteligencia de grupo. Las normas correctas permiten elevar la inteligencia
del equipo y las incorrectas afectaban su inteligencia aun y cuando se tengan
los integrantes mas brillantes o exitosos. Estas normas correctas generan
que todos se lleven bien en el equipo, desarrollando la inteligencia del
grupo.

3. Comportamientos en comun de los equipos inteligentes.

A) Hablar equitativamente, proponer, ser escuchado y escuchar a los
demés, tomando en cuenta los puntos de vista de todos. Si todos hablan y
participan la inteligencia del equipo aumenta, “Fendomeno Equidad en la
distribucién de turnos conversacionales”

B) Alta sensibilidad social, compenetrarse con los demas, intuir como se
sienten los demas a través de la expresion de su voz, facial o corporal, un equipo
inteligente podra intuir analizando al otro si este se siente incluido o ignorado.
En conclusién un equipo sobresaliente o de alto desempefio esta conformado
de personas sobresalientes 0 comunes que tienen reglas en donde todos son
escuchados y saben escuchar, lo que genera que su inteligencia colectiva sea
mayor , asi como su sensibilidad social ya que los integrantes tienen confianza
de compartir sus ideas y sentirse escuchados, sin ser rechazados, castigados u

objetos de burla (seguridad psicologica).
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4. Seguridad Psicolbdgica. Los equipos con Seguridad psicolégica son los
mejores, es un equipo protegido donde existe respeto y confianza mutua
entre todos sus integrantes y cada uno de ellos se siente en libertad y
confianza de mostrarse tal como es. Este es el elemento clave descubierto
por el proyecto Aristoteles de Google, para que un equipo trabaje
exitosamente.

En conclusion: “Lo que el Proyecto Aristoteles le ha ensefiado a la gente de
Google es que nadie deberia poner su ‘cara de trabajo’ cuando llegue a la oficina
y que nadie deberia dejar parte de su personalidad y de su vida interior en casa.
Pero, para hacerse presente de lleno en el trabajo, debemos saber que podemos
sentirnos lo suficientemente libres y que podemos compartir aquello que nos
asusta sin temor a las recriminaciones. Debemos ser capaces de hablar de lo que
es triste o complicado, sostener conversaciones dificiles con los colegas que a
veces nos vuelven locos. No podemos enfocarnos solamente en ser eficientes.
En vez de ello, cuando empezamos una mafiana colaborando con un equipo de
ingenieros y luego mandamos correos a huestros colegas de marketing para mas
tarde participar en una junta virtual, queremos estar seguros de que dichas
personas nos escucharan. Queremos saber que el trabajo va mas alla de una
simple labor” Charles Duhigg. What Google learned from its quest to build the
perfect team. Time New York Times. (2016).
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3. CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA DE ESTUDIO

Grupo Once® es un Corporativo con mas de 25 afios en el mercado dedicandose a la
planeacién fiscal, cuenta con oficinas en 6 estados de la Republica Mexicana, su
preocupacion por atender las necesidades especificas de sus clientes lo lleva a crear
hace 12 afios un centro de contacto o area de atencion al cliente para estar comunicado
con sus clientes en todo momento y atender sus necesidades, inquietudes o quejas por

la especializacion de sus servicios contables y fiscales.

Derivado de los casos de éxito de este centro de contacto o &rea de atencion al cliente
Grupo Once® en el afio 2014 decide crear su unidad de negocio Grupo Once®
Connections para ofrecer las evaluaciones de calidad de servicio a todo tipo de

empresas.
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En este mismo afio la unidad de negocio Grupo Once® Connections obtiene la
certificacion I1SO 9001 -2015 en “Evaluacion de calidad del servicio al cliente” por la

casa certificadora BSI GROUP México.

Grupo Once® Connections brinda servicios de Estudios de evaluacion de la calidad
del servicio al cliente, del capital humano y de procesos internos y externos, basados
en metodologia Balanced Scorecard, donde se generan indicadores que permiten a las
empresas la toma de decision efectiva para su crecimiento buscando el impacto en sus

resultados financieros.

En la figura 3 podemos ver el Sistema de Gestion de Calidad de Grupo Once donde
observamos los procesos sustantivos de la empresa, con sus interacciones con las

funciones claves y asesoria, con sus procesos de soporte.

Figura 3 Sistema de Gestion de Calidad Grupo Once.
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MODELO DE CALIDAD GRUPO ONCE

GRUPO

MISION, VISION, POLITICA Y OBJETIVOS DE CALIDAD
| PROCESOS SUSTANTIVOS
de Nomina de Auditoria de Contabilidad VALORES
FUNCIONES CLAVE— =

Promocién Juridico Resguardo / Custodia

'—ASESORI’A—i

LEGAL FINANCIERA FISCAL

C
L
I
E
N
T
E
S

PERSONAS FISICAS
PERSONAS MORALES

PROCESOS DE SOPORTE
Recursos Humanos, Sistemas, Administracion

Interaccidn Externa y Marco Normativo
MEJORA CONTINUA

Fuente:Manual Estratégico de Gestion Grupo Once.

Z0—-00PmMmu—=D>w0

Grupo ONCE® establece los siguientes lineamientos estratégicos para su
cumplimiento en las diferentes lineas de negocio.

3.1. Mision

Brindar servicios de vanguardia en areas relativas a derecho corporativo, defensa fiscal,
talento humano, contabilidad, auditoria, finanzas y capacitacion, destinadas al sector
econdmico y de negocios de nuestro pais.

3.2. Visién

Posicionarnos como una firma lider y reconocida en la prestacion de servicios

profesionales de calidad, que ofrece lo mejor a sus clientes y colaboradores.
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3.3. Valores
Legalidad-Transparencia

Mantener nuestro posicionamiento, como la Firma de servicios profesionales de su
preferencia, al brindar un portafolio de servicios que cumple con todos los requisitos
del marco legal, garantizando su tranquilidad a través de la seguridad juridica.
Innovacién-Adaptabilidad

Ser innovadores al desarrollar servicios profesionales que se adapten a la medida y
necesidades de su empresa, con la finalidad de dar respuesta a los diversos retos que
presenta el mundo moderno.

Confianza - Comunicacion

Establecer una comunicacion, efectiva y bilateral con nuestros clientes al brindarles
informacion confiable y oportuna en sus operaciones diarias.

Confidencialidad

Garantizamos que la informacion de nuestros clientes es accesible Unicamente a las

personas autorizadas. Nos apegamos estrictamente a nuestra politica de privacidad.
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Figura 3.1 Organigrama de la empresa de estudio.

ORGANIGRAMA ESTRUCTURA GENERAL
Grupo Once

Direccion General
GrupaOnce
Connections

-

=
il

JUHDICS

RECURICS
HURANCS

CAUDAD

Fuente: MA-CC-01-11Manual estratégico de gestion de calidad Grupo Once

Connections.

Como se muestra en la Figura 3.1 el organigrama de la empresa de estudio Grupo Once
tiene una Presidencia de la cual emanan los lineamientos generales para cada una de
las ocho oficinas que tiene en todo la Republica Mexicana estas son autbnomas en su
operacion, cada oficina tiene su area de Juridico, Recursos Humanos, Sistemas y
Finanzas. Dentro de su staff se encuentra Grupo Once Connections que es una unidad
de negocio que esta certificada con 1ISO 9001 -2015 en Evaluacion de Atencion al
cliente, y se encarga de evaluar el servicio de todos los clientes de la empresa dicha

unidad es soportada por el staff Corporativo de Grupo Once.
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4.CARACTERISTICAS DE LA INVESTIGACION.

4.1. Justificacion
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Grupo Oncewmr. no tiene conocimiento de las competencias cardinales de su personal,
ha crecido sin planeacion de su desarrollo organizacional, es por ello que muchas veces
sus colaboradores se han ido, repercutiendo financieramente a la empresa pues se les
ha invertido en entrenamiento capacitacion y no han redituado el gasto a la institucion,
ademas de los vicios que pueden ocasionar el empleado no sano emocionalmente al
entorno laboral derivado de su inconformidad pueden contaminar a otros o lo que puede
ser peor que el robo del know how de la institucién, al no detectar a tiempo los valores
del personal con el que se cuenta no se podra desarrollar al personal que realmente
conviene retener en la empresa es por ello, que este estudio de desarrollo
organizacional llevado a cabo en Grupo Once permite determinar con que personal se
cuenta, cual es su esencia, que competencias internas o cardinales tiene desarrolladas,
cuales tenemos que potencializar, que personal es el que vale la pena conservar y
desarrollar y a cuél debemos dar seguimiento y si no hay remedio prescindir de él
porque no fortalece nuestra estructura y que pueda influir en los demas para no alcanzar

los objetivos del equipo de trabajo.

Este estudio inicia desde lo individual a lo general (organizacién) como un todo, va
desde el autoconocimiento, equipos de trabajo, y a toda la organizacion de forma

integral.

4.2. Planteamiento del problema.
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En la presente tesis se evalud el desarrollo organizacional de la empresa Grupo Oncewr.,
con el fin de obtener informacion individual del personal de Grupo Once, que
permitiera conocer sus fortalezas y areas de oportunidad, asi como detectar sus
debilidades, para una toma de decision oportuna por parte de la Direccién del grupo

que implique un Plan de Desarrollo de la Organizacion.

El estudio se enfoca en la obtencion de informacion del personal individualmente a
través de 5 instrumentos de medicion, para determinar el nivel de impacto en el
desarrollo organizacional de la empresa, obteniendo indicadores que lo muestren y sean

un apoyo para la creacion de estrategias de desarrollo por parte de la Alta Direccion.

Para el desarrollo sano de las empresas se necesita conocer a profundidad el
personal con el que se cuenta si este es el idoneo para laboral dentro de la institucion
que pueda contribuir en la potencializacion de equipos de alto desempefio encaminados

y alineados con los objetivos de la empresa.

La forma idonea para conocer esta situacion es mediante un diagndstico de
desarrollo organizacional que permita conocer las areas de oportunidad y de mejora

dentro de la organizacion.

Ya que el éxito de toda empresa depende de su gente, su éxito o fracaso depende
del capital humano con el que cuentan. Se contrata a la gente sin conocer su esencia y

sin saber con qué competencias cardinales cuenta y cuales se tienen que desarrollar.

Es necesario a través del autoconocimiento de la propia gente explorar sus fortalezas y

habilidades.

4.2.1. Pregunta de investigacion
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¢Cual es la relacion entre el Desarrollo organizacional y los Equipos de alto

desempefio con el enfoque del balance scorecard?
4.3. Objetivos
4.3.1. Objetivo General

“Identificar la relacion del Desarrollo organizacional y los equipos de alto desempefio

con el enfoque de Balanced Scorecard”

4.3.2. Objetivos especificos

Describir las caracteristicas del Desarrollo Organizacional.

Describir las caracteristicas de los Equipos de Alto Desempefio.
Describir los indicadores del Balanced Scorecard de capital humano.

Describir las caracteristicas del capital humano con el que se cuenta y los indicadores

estratégicos para la formacion y fortalecimiento de equipos de alto desempefio.

Brindar a las organizaciones un estudio con el cual pueda tomar decisiones acerca de
su capital humano, que personal debe desarrollar o potencializar y a cual debe darle

seguimiento para que no se convierta en un problema.
4.4. Tamafo de la muestra

Se realizé la aplicacion fisica de los instrumentos de medicion a 177 miembros del

personal de Grupo Once.
4.5. Tipo de la muestra

Es una muestra no probabilistica porque se abarca el 94.65% del personal total de

Grupo Once®.
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Dicha aplicacion se realiz6 incluyendo:
» Presidencia (1) personas

» Direccion General y todo el personal operativo de las siguientes plazas:

v Aguascalientes (29) personas
v' Celaya (11) personas
v Culiacéan (15) personas
v' Leobn (35) personas
v Querétaro (21) personas
v' Torredn (23) personas
v’ Zacatecas (14) personas

» Direccion Corporativa Tesoreria ~ (10) personas

+ Contabilidad Querétaro (18) personas

4.6. HipOtesis

Herndndez Sampieri, R, Fernandez, C& Baptista (2010) comentan que la hipotesis
cualitativa da profundidad en los datos, dispersion, riqueza interpretativa,
contextualizacion del ambiente o entorno, detalles y experiencias Gnicas. También

aporta un punto de vista natural, innovador, flexible y holistico de los fendbmenos.

Por lo tanto, la hipdtesis del presente trabajo es cualitativa con un alcance
descriptivo que sirve para analizar como es y como se dan los fenémenos y sus

componentes.
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Y partiendo de este concepto la hipétesis de acuerdo con el alcance de la presente

tesis es la siguiente:

El Desarrollo organizacional en la empresa impacta en el desarrollo de Equipos de

alto desempefio con el enfoque del balanced scorecard.

5. Metodologia.

5.1. Disefio del estudio.
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El presente estudio se realiz6 con Disefio no experimental el cual de acuerdo a
Hernandez Sampieri, R, Fernandez, C& Baptista (2010) es observar fenbmenos en su
contexto natural, para posteriormente analizarlos, es decir es un estudio que se realiza
sin la manipulacion deliberada de variables y en los que solo se observan los fenémenos

en su ambiente natural para después analizarlos.

5.2. Tipo de estudio.

De acuerdo a las caracteristicas mencionadas por Hernandez Sampieri, Roberto (2014)

este tipo de estudio es:

Descriptivo: busca especificar propiedades y caracteristicas importantes de

cualquier fendmeno que se analice. Describiendo tendencias de un grupo o poblacion.

de Campo: busca la obtencion de datos de la realidad y estudiarlos tal y como se
presentan, sin manipular las variables, siendo su caracteristica esencial que se lleva a

cabo fuera del laboratorio, en el lugar de ocurrencia del fenémeno.

Transversal: busca medir la prevalencia de una exposicion y/o resultado en una

poblacion definida y en un punto especifico de tiempo, no involucran seguimiento
5.3. Instrumentos
Se aplicaron 5 instrumentos

1. Test del Eneagrama. (Autoconocimiento). Anexo L.
2. Test de Evaluacion de Competencias de Equipo. Anexo M.
3. Test de Estilos de Cultura Organizacional. Anexo N.

4. Test de Visualizacion Organizacional. Anexo O.
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5. Test de Engagementy PCQ12. Anexo P.
La aplicacion de estos instrumentos tiene como objetivo tener el autoconocimiento
individual de cada miembro de la organizacion, como se proyecta en las competencias

de su equipo y en la percepcion general que tiene de su organizacion.

Esto con la finalidad de conocer de manera individual a cada integrante desde su
autoconocimiento, las relaciones que establece y percibe en su equipo de trabajo, asi
como la concepcidn de su organizacidén que permitan crear las estrategias adecuadas

para su desarrollo y potencializacion personal.
5.3.1. Test del eneagrama (Anexo L)

La teoria del eneagrama define 9 eneatipos, tipos de personalidad, la cual permite el
autoconocimiento, y conocimiento de los compafieros del equipo de trabajo, familiares,
amigos y conocidos aprendiendo de la esencia propia y de la esencia de los otros para
poder tener relaciones mas efectivas y llevarse mejor. EI Eneagrama permite
comprender la individualidad como personas Unicas e irrepetibles, siendo seres sociales
permite comprender los vinculos y relaciones con los demas, permitiendo la aceptacion

de las limitaciones propias y la comprension de las limitaciones de los demaés.

Este test fue disefiado por Susan Rhodes, psicologa autora de los libros El
eneagrama integral (2013), Los arquetipos del eneagrama (2010) y El eneagrama

positivo (2009). Este test fue traducido al espafiol por Dr. Raul Gonzales Pinto.

En el test vienen una serie de frases, y existen cuadros blancos donde se tiene que
escribir el nUmero que corresponda mas cercano a como se describe asi mismo, en su

forma de ser. Manejando la siguiente escala:
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0: Lafrasenomedescribe en lo absoluto.
1: La frase me describe un poco.

2: La frase me describe bastante bien.
3: La frase me describe en absoluto.

Una vez que califica cada una de las 180 frases de la prueba se determina cuél de
los 9 eneatipos es al que corresponde su esencia personal y se determina su eneatipo
predominante. Se identifican los 3 eneatipos predominantes por puntuacion.

Una vez que se determina por puntuacién los 3 eneatipos predominantes de
personalidad, de forma individual se indica cuales son los eneatipos que deben de
desarrollar para potencializarse y encontrar su equilibrio como individuo. A
continuacion en la Tabla 4 se describen los 9 eneatipos de personalidad que arroja el
test del eneagrama, agrupados de acuerdo a la parte fisica que los domina, visceral

estdmago, emocional corazon, y mental cerebro.

Figura 4. Eneatipos del Test del eneagrama.

ESTOMAGO ENEATIPO 1 4
Perfeccionista
p ENEATIPO 2 El Servicial
CORAZON

ENEATIPO 3 El Eficiente
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MENTE

ESTOMAGO

Fuente: Elaboracién propia 2020.

Descripcion Eneatipos

ENEATIPO 4
ENEATIPO &
ENEATIPO 6
ENEATIPO 7
ENEATIPO 8
ENEATIPO 9

El Romdntico
El Observador
El Leal
El Optimista
El Lider
El Conciliador

En la Tabla 14 se detallan las caracteristicas del eneatipo 1 “El perfeccionista” que

como su nombre lo indica los motiva la perfeccion.

Tabla 14.

“Caracteristicas Eneatipo I El perfeccionista”

+

Lider de Ejecucidn

Sentido de direccién definido.
Evita errores altos estandares
valores, calidad y eficiencia.
Metas bien definidas =
Productividad Elevada.
Visionario.

Gran capacidad en toma de
decision.

de

Paciencia Es el valor que tiene que
desarrollar.

Severo con él mismo y con los
demas.

Nadie puede hacer las cosas mejor
que él.

Enojo

Se desanima si las cosas le salen
mal.

Reprime toda emocién negativa
porque no es perfecta.

Fuente: Elaboracién propia 2020.

Recomendaciones para desarrollar Eneatipo 1:

Este eneatipo se tendria que desplazar al eneatipo 7 “El optimista” para su

equilibrio que se inyecte de entusiasmo y que no sea tan rigido consigo mismo y

con los demas.
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* Valora su rectitud.

*  Orden

82

* No lo critiques, pidele permiso para hacer sugerencias.

» Muéstrate cortes y educado, su intencion es ayudarte.

+ Sigue las normas y procedimientos acordados.

* Ayudalo a imaginarse qué podria suceder si hacen esto en vez de lo otro.

Eneatipo 2 “El servicial”

En la Tabla 15 se describen las caraterisiticas del eneatipo 2 “El servicial” estas

personas buscan sentirse queridos, les motiva que los quieran.

Tabla 15.

“Caracteristicas eneatipo 2 El servicial”

+

Lider Solidaridad
* Generoso, entusiasta, calido y

compresivo.

» Proactivo ayuda antes que se lo
pidan

» Empética sabe lo que su gente
necesita.

» Buen negociador

Sencillez. Es el valor que tiene que
desarrollar ya que necesita que
siempre le reconozcan su ayuda.
Manipulacién. La ejerce a través de
la ayuda que  proporciona
anticipadamente para que los otros se
sientan comprometidos.

Se hace la victima, posesivo,
autoritario.

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Este eneatipo para su evolucidon se tendria que desplazar al eneatipo 4 “ el

romantico” para hacerse consiente de sus necesidades personales y no solo este

preocupado por resolver la vida de los demas.

e Dale carifio

e Sé generoso en darle reconocimiento, aprobacion y carifio. No lo pide, pero lo
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necesita.

El aplauso sincero es lo que necesita él.

Sentiréd resentimiento si no le das la aprobacion que merece. Si no agradeces

lo que hace, estaras perdido.

No lo presiones, pues, aunque no lo parece, le gusta el poder.

No intentes demostrarle que lo estas ayudando, pues no acepta la generosidad,

solo devuélvele los favores.

Eneatipo 3 “El eficiente”
A continuacién, en la Tabla 16 Caracteristicas del eneatipo 3 “El eficiente” se describe

su esencia, a este tipo de personas los motiva que los admiren.

Tabla 16.

“Caracteristicas del eneatipo 3 El eficiente”

Lider Competitivo.

Inyecta energia a los que colaboran en su
equipo para el logro de objetivos.
Capacidad de trabajo y orientacién a logro
de resultados — éxito

Automotivado y creativo siempre van por
mas para superarse

Honestidad. Es el valor que tiene que desarrollar.
Mentira. Es su mayor defecto: Falsedad hacia su
interior y hacia los demas.

Cuida su imagen de éxito, frente a los demas.
Para lograr sus objetivos pueden pasar encima de
los intereses de los demas.

Se comparan y miden frente a los demés y
buscando sobresalir

Fuente:

Elaboracion propia 2020.

El eneatipo 3 se debe desplazar a un eneatipo “6” “El Leal” para que su evolucion

sea el desarrollo del valor de honestidad y lealtad, que reconozca el sentido de

pertenencia a un grupo y la lealtad a su equipo que no le va a permitir usarlo para sus

fines personales, si no lo va impulsar a ser el mejor equipo siendo protagonistas

todos.
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Es recomendable que se desarrolle la competencia organizacional de trabajo en
equipo.
El reconocimiento es su mayor motivador, se recomienda exaltar sus fortalezas y
logros de forma particular.
* Mueéstrale efectividad.
* No le quites su tiempo,
» Se concretd en los objetivos y resultados que le ofreces
* Muestra compromiso y cumple con lo que te comprometiste con él.
* No compitas con él
* Alaba sus éxitos.
Eneatipo 4 “El romantico”
En la tabla 17 Caracteristicas del eneatipo 4 “El Romantico” se observa en términos

generales su esencia de estas personas que les motivan las conexiones profundas.

Tabla 17.

“Caracteristicas del eneatipo 4 El romantico”

84

+ -
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Lider de Creativo * Equilibrio emocional.
* Innovador, original, rompe con lo Hipersensible.
preestablecido. * Envidia. Considera que los demas
+ Creativo e intuitivo son mejores por su inseguridad.

« Comprometido con lineamientos
estratégicos de la empresa
» Responsabilidad Social

» Relaciones profundas

Fuente: Elaboracién Propia 2020.

Este eneatipo para su evolucion se debe desplazar al eneatipo 1 “El perfeccionista”
para tener confianza en su buen juicio y no dejarse guiar por sus emociones.

e Reconoce su particularidad y talento.

» Hazle ver que valoras su contribucion al proyecto

« También dales importancia a sus sentimientos.

» Tenle paciencia pues es intenso y no te dira todo lo que piensa, ya que le

encanta el misterio.

» Exprésale lo que ves de creativo en sus sugerencias.

« Cumple lo que le prometes, no le gusta sentirse abandonado.
Eneatipo 5 “El observador”

A continuacion, en la Tabla 18 se observan las caracteristicas del eneatipo 5 “El

observador” a este tipo de personas les motiva la independencia.

Tabla 18.
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“Caracteristicas del Eneatipo 5 El observador”

+ -
» Confianza. Es inseguro y le cuesta
Lider intelectual trabajo socializar. Este valor se

e Sumamente objetivo debe desarrollar.

e Toma de decision efectiva por su * Avaricia. Es su mayor defecto: Lo
gran  capacidad analitica vy que sabe le cuesta y no lo va a
abstracta. compartir.

e Experto, conocedor, concreto. * Presume de saber mas que los

otros, se aisla del grupo.

Fuente Elaboracion propia 2020.

Este eneatipo debe desplazarse al eneatipo 8 “El lider” para un desarrollo mas sano,
complementandose con seguridad y determinacién y lograr la empatia con los demas.
Su motivacion es sentirse valorado y reconocido por su sabiduria.

» Déjalo apartarse, pero no lo excluyas.
» El escucha cuando hablas con €l en privado, no le gustan las reuniones, ni que
lo distraigas.
* No le hables de sentimientos él es ldgico y racional.
* No le digas que tiene que hacer no soporta te entrometas en su trabajo.
Eneatipo 6 “El Leal"
En la Tabla 19 se describen en términos generales las caracteristicas del eneatipo 6

“El leal” a los cuales les mueve sentirse seguros.
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Tabla 19.

“Caracteristicas del eneatipo 6 El Leal”

+

Lider de Sostenimiento
e Fiel y protector a su equipo, analitico,
ordenado y responsable.
e Toma en cuenta todos los escenarios
posibles.
e Estratégico, su valor agregado a la
organizacion es su punto de vista

critico.

e Sentido profundo de pertenencia

Autoestima. Es el valor que tiene que
desarrollar.

Duda o miedo. Es su mayor defecto:
Toma decisiones y luego duda de que
tomo la mejor.

Es muy aprensivo e inseguro.
Desconfian de todo

Vive en funcion de los demas sin
tomar en cuenta sus prioridades.

Rencoroso si traicionan su confianza.

Fuente: Elaboracion propia 2020.

El eneatipo 6 “El Leal” se debe desplazar al 9 “El conciliador” para estar mas

tranquilo, en paz y no tener tantas dudas y ansiedad.

» Ayudalo a confiar en ti.

* No lo adules

* No pretendas ganarte su confianza de inmediato, pues pensara mal, tienen

siempre miedo de que se aprovechen de ellos.

* Nunca minimices sus miedos mejor diles que lo entiendes.

» Poco a poco gana su confianza y siempre te ayudara.
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Eneatipo 7 “El optimista”
En la Tabla 20 que a continuacion vemos se describen las caracteristicas del eneatipo
7 “El optimista” a estas personas los motiva el sentirse bien siempre.

Tabla 20.

“Caracteristicas eneatipo 7 El optimista”

¥ -
» Compromiso. Es el valor que tiene
que desarrollar.
Lider Social * Gula Quiere conocer de todo y no
« Motiva con su actitud profundiza nada.
entusiasta. * Indisciplinados, inquietos y
» Busca la innovacién permisivos
* Detecta oportunidades vy » Empieza las cosas, pero no las
estrategias de crecimiento. termina.
* No le gusta sentirse esclavizado por
situaciones laborales dificiles.

Fuente: Elaboracién propia 2020.

Este eneatipo para su evolucion se tendria que desplazar al eneatipo 5 “el
observador” para profundizar en sus conocimientos y su compromiso.

* Amablemente ponle limites.

» Explicale el fondo de las cosas y ellos abriran otras opciones por su entusiasmo

(ue muestran.

88
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* No seas autoritario con ellos.

* Presionalo sutilmente para que cumpla sus tareas.

» Les gusta saber que tomas en cuenta sus ideas, solo ayldalos a aterrizarlas.
Eneatipo 8 “El lider” los aspectos positivos y negativos del eneatipo 8 “El lider” a
continuacion los describimos en la Tabla 21. Caracteristicas eneatipo 8 “El Lider”
Tabla 21.

“Caracteristicas del eneatipo 8 El lider”

89

+ -

Lider de Mando
Gran Fuerza de voluntad y enorme vitalidad
Claro a la hora de establecer limites y decir no

Lider asertivo en toma de decision
Agresividad. En conciencia alterada.
Protege los intereses de la empresa y los de sus
Dominante. Ejercer poder y control.
colaboradores
Insiste en hacerse el fuerte para no reconocer su
. Gana las negociaciones es muy competitivo
vulnerabilidad.
. Habil para sortear obstaculos
Tiene temor a ser traicionado por los que quiere y
. Capaz de dirigir la organizacion ya que representa
confia.
la autoridad
. Que otros se vuelvan como él y tomen represalias.
Gran carisma, capacidad de convencer a los demés

a que lo sigan
Contundente y Determinado

Poder de palabra.

Fuente: Elaboracién Propia (2020).

Este eneatipo para su evolucion se debe desplazar al eneatipo 2 “El servicial “a ser
mas empatico con los demas y poner a su servicio todas sus cualidades.

e Dale la cara si quiere contar con él.

* Un 8 desprecia al que le rehaye.
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Hazle frente para decirle tu verdad. Hablale claro y sin rodeos, pero sin

provocarlo, pues te podria despedazar con la mayor facilidad.

Reconoce su autoridad, pues un 8 quiere sentirse respetado e importante. No

le digas que no puede hacer algo, pues con mas razon lo hara.

Si te pregunta algo, responde con un si 0 no, pues odia la ambigliedad.

Si es tu subordinado, ponle limites y sostente, pues querra derribarlos.

Eneatipo 9. “El conciliador”

Las caracteristicas positivas y negativas se detallan a continuacion en la Tabla 22

Caracteristicas del eneatipo 9 “El conciliador”

Tabla 22.

“Caracteristicas del eneatipo 9 El conciliador”

90

Lider de Paz

Eficaz en las negociaciones y logro de
alianzas y acuerdos.

Facilidad en las relaciones puablicas.
Tolerante y conciliador, no le gustan los
conflictos.

Empatico

Equipo de trabajo

Coherencia Es el valor que tiene que
desarrollar: Entre  amistad  vs.
Resignacidn, diplomatico vs. pasivo
Pereza y/o comodidad No se mueve de
su zona de confort

Complaciente = Diluida toma de
decision

No cambios

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Este eneatipo se tendria que desplazar para su equilibrio al eneatipo 3 “El eficiente”

para moverse a explotar sus capacidades y mejorar sus resultados.

No le des ordenes pidele ayuda.

En el fondo le gusta mandar.
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»  Si se muestra humilde es para que ti también lo seas.

» Concédele atencion para que se comprometa mejor con los objetivos.

» Pidele acciones concretas para evitar las ambigiedades, eso lo motivara.
» Hazle saber lo importante que resultan sus contribuciones.

5.3.2.. Test de evaluacion de las Competencias del equipo de trabajo. (Anexo M)

El test de evaluacion de las competencias del equipo de trabajo es calificado por los
miembros de este, abarcando las siguientes competencias que debe de tener un equipo de

alto desempefio:
e Establecimiento de metas claras y medibles
e Claridad en asignacion de tareas y vincularlas al desempefio del equipo
e Hacer uso de procesos efectivos de toma de decision
e Exigir el compromiso de todos para garantizar un alto desempefio
e Realizacion de juntas efectivas
e Construir confianza
e Establecer canales de comunicacion directa
e Manejo efectivo de conflictos
e Lograr la colaboracion y el respeto mutuo
e Comprometerse a tomar riesgos y ser innovadores

e Comprometerse a consolidar al equipo (Solidez del equipo)
Este test es traducido y adaptado por el Dr. Raul Gonzalez Pinto (2018) de: W. G. Dyer,

J. H. Dyery W. G. Dyer (2013).

91
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Las instrucciones para resolverlo son las siguientes: De acuerdo con las propias
observaciones sobre su equipo natural de trabajo, s evalla el grado de madurez de este
identificando si es un equipo de alto desempefio. Para ello se responden 18 preguntas
haciendo uso de unaescaladel 1 al 5, cuyos extremossignifican: 1, “Equipo incompetente
0 inmaduro”y 5, “Equipo competente 0 maduro”.

5.3.3. Test de estilos de cultura organizacional. (Anexo N)
Traducido y adaptado por el Dr. Raul Gonzéalez Pinto de: Groysberg, B., Lee, J., Price, J.,
Cheng, Y. (Enero-febrero, 2018). “The leader’s guide to corporate culture: How to manage the
eight critical elements of organizational life”. Harvard Business Review.

Este test evalta la cultura organizacional en ocho colores destacando el
valor en el que esta orientado predominantemente la organizacion.

e Cultura Organizacional Turquesa.

Turquesa: Un lugar amistoso, calido y de colaboracion plena en el que la gente se apoya
entre si. Es como pertenecer a una gran familia. Se describen sus ventajas y desventajas a

continuacion en la tabla 23 “Cultura Organizacional Turquesa — Solidaridad”.
Tabla 23.

“Cultura Organizacional Turquesa — Solidaridad”

Ventajas Desventajas

e Se enfoca en las relaciones y la confianza e Excesivo consenso con todos los
mutua. miembros de su equipo puede limitar

e El ambiente laboral es célido y acogedor. la toma de decisiones

e Lagente se apoya entre si.

e Alos empleados los une la lealtad.

e Los lideres enfatizan la sinceridad, el trabajo
en equipo y las relaciones positivas.
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Fuente: Elaboracion Propia (2020).

e Cultura Organizacional Verde.

93

Verde: Un lugar lleno de compasion y tolerancia en el que la gente trata de hacer el bien

pensando a largo plazo en el futuro del mundo, en la tabla 23 se describen sus ventajas y

desventajas de este tipo de cultura organizacional.

Tabla 24.

“Cultura Organizacional Verde — Proposito”

Ventajas

Desventajas
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Guiada por el idealismo y el

altruismo.

Ambiente laboral tolerante y
compasivo.
Beneficios para todos a largo
plazo.

Los une el interés por la
sustentabilidad y la comunidad.
Ideales compartidos y busqueda

causa mayor

Aprecio por la diversidad, la
sustentabilidad y responsabilidad

social.

Cuestiones practicas e inmediatas
son detenidas por el énfasis
excesivo en la vision a largo

plazo de cuestiones practicas.

Fuente: Elaboracion Propia (2020).

e Cultura Organizacional Amarillo — Aprendizaje
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Amarillo: Un lugar inventivo y de mente abierta en el que la gente est4 llena de nuevas

ideas y explora novedosas alternativas. En la tabla 25 veremos sus fortalezas y debilidades

de este tipo de cultura organizacional.

Tabla 25.

“Cultura Organizacional Amarillo — Aprendizaje’

’

Ventajas

Desventajas

Explora lo nuevo y lo creativo.

El ambiente laboral es inventivo y
de mente abierta.

La genta desarrolla nuevas ideas y
explora alternativas.

A los colaboradores los une la
curiosidad.
Los lideres  enfatizan la

innovacion, el conocimiento y la

aventura.

Falta de concentracion y por
consecuencia a no lograr los

objetivos previstos en un inicio.

Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Cultura Organizacional Naranja - Jubilo

95
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Un lugar alegre y festivo en el que la gente tiende a hacer aquello que le hace sentir
feliz. Es como estar en una celebracion o en una fiesta, veremos en la tabla 26 las

ventajas y desventajas de este tipo de cultura organizacional.

Tabla 26.

1

“Cultura Organizacional Naranja — Jubilo’

Ventajas Desventajas

Expresa a través de la emocion y Enfasis excesivo en la autonomia

alegria. y compromiso puede llevar a
Ambiente laboral ligero falta de disciplina.
La gente busca hacer lo que le Perder control de
haga feliz responsabilidades.

Lideres espontaneos y con

sentido del humor.

Empleados con alto compromiso y

creatividad

Fuente: Elaboracion Propia (2020).

e Cultura Organizacional Rojo — Resultados.
Rojo: Un lugar orientado a resultados y en el que se reconocen los méritos. La gente se
muestra dispuesta a lograr su mejor desempefio, en la tabla 27 “Cultura Organizacional

Rojo- Resultados” veremos sus pros y contras de este tipo de cultura organizacional.

Tabla 27
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“Cultura Organizacional Rojo — Resultados”
Ventajas Desventajas
e Orientada a resultados y logro de e En este tipo de cultura

metas.

Existe una alta competitividad.

Se caracteriza por el deseo de
triunfar 'y el logro, personal
orientado al reconocimiento del
mérito.

En este tipo de organizacion el
personal interactua con
independencia, enfocada en sus

metas y responde a los cambios.

organizacional es importante

fortalecer la comunicacion vy la
colaboracion para evitar conflictos
entre sus miembros.

El énfasis desmedido en los
resultados puede conducir a un
rompimiento en la comunicaciony
falta de solidaridad y

colaboracion.

Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Cultura Organizacional Marron.

Marrén: Un lugar competitivo en el que la gente se esfuerza por obtener una ventaja

personal, en la tabla 28 se aprecian los aspectos positivos y negativos de esta cultura

organizacional.

Tabla 28.
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“Cultura Organizacional Marron — Autoridad”
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Ventajas

Desventajas

Esta definida por la fuerza,

la firmeza y el arrojo

El ambiente laboral es

competitivo

La gente busca ganar una

ventaja personal

A los empleados los une un

estricto control

Los lideres enfatizan el

poder y la confianza

Rapidez en toma de
decision
Pronta respuesta a crisis y

amenazas

Enfasis excesivo en el
autoritarismo y la toma audaz de
desencadenar

decisiones puede

conflictos y luchas de poder.

Ambiente laboral

psicoldégicamente inseguro.

Fuente:

Elaboracion Propia (2020).

Cultura Organizacional Morado
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Morado: Un lugar predecible en el que la gente tiende irse a la segura y piensa las cosas
con todo cuidado, en la tabla 29 se muestran las ventajas y desventajas de este tipo de
cultura organizacional.

Tabla 29.

“Cultura Organizacional Morado — Seguridad”

Ventajas

Desventajas

Planeacion, cautela y preparacion.
Realista, cuidadosa, preparada
Consciente de los riesgos y por ello
la gente piensa bien las cosas antes
de hacerlas.

Deseo de los empleados de sentirse
protegidos

Lideres enfatizan en ser realistas y

hacer bien las cosas

Atencion a la continuidad del

negocio

Crudo y realista provocando la
inflexibilidad en los procesos lo
que causa esa sensacion de falta de
confianza hacia el grupo.

Puede tornarse el ambiente en
deshumano si no se cuida este
equilibrio, ya que la Direccion es
exigente.

Direccion Previsora enfatizando

mucho el control de riesgos

Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Cultura Organizacional Azul.
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Azul: Un lugar ordenado en el que la gente tiende a seguir las reglas y se empefia en poder

encajar, en la Tabla 30 se muestran las ventajas y desventajas de este tipo de cultura

organizacional.

Tabla 30.

“Cultura Organizacional Azul — Orden’

’

Ventajas

Desventajas

Se centra en el respeto, la

estructura y las normas

compartidas.

El ambiente laboral gira en
torno a aquello que es

metddico.

La gente tiende a operar en
consonancia con las reglas y

busca poder encajar.

A los trabajadores los une la

cooperacion

Los lideres enfatizan los

procedimientos compartidos
se proponen honrar la

tradicion

Existe un énfasis exagerado en las
reglas, que reducen la creatividad y
limitan la agilidad organizacional.

Inflexible lo que limita a los equipos

de trabajo.

Fuente:

Elaboracion Propia (2020).

Este test se divide en dos secciones la primera se califican 16 afirmaciones

anotando el nimero que le corresponda que mejor describa a la organizacién, como
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lo indica la siguiente tabla 31 “Escala de respuestas”:
Tabla 31.

“Escala de Respuestas Test Estilos de cultura organizacional”

ESCALA DE RESPUESTAS
Anota un... 5 4 3 2 1
Si En grg describe mas 0 meng describe describe nada o
afirmacion...| medida bastante atu | describe a | poco a casi nada a

describe a | organizacién | organizacion organizacion| organizacion

organizacion

Fuente: Groysberg, B., Lee, J., Price, J., Cheng, Y. (Enero-febrero, 2018).

En la segunda seccidn se evallan 8 afirmaciones de acuerdo con lo que describa como es
la organizacién. Se le van otorgando desde 8 la que mas describa hasta el 1 la que
menor lo describa.

Determinandose por puntuacion cuéal es la cultura organizacional de la
organizacidn, de acuerdo a la evaluacion de todo el personal que labora en ella.
5.3.4. Test Ejercicio de visualizacion organizacional (Anexo O)
En este test se pide imaginar a la empresa como una persona y darle caracteristicas y
atributos que la recuerden y evaluar la percepcion positiva o negativa de la misma., en
este test se percibe como ven a la organizacién sus empleados, destacando
caracteristicas positivas y negativas de la misma, describiendo enfermedades que
puede tener, como si se estuviera analizando a una persona visualizandola.

5.3.5.Test PCQ12 de Gallup (Anexo P)
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El test de compromiso Q12 / Engagement Gallup Q12, evalla los siguientes

indicadores, en la siguiente tabla 32 se describen los conceptos de cada indicador del

Test de compromiso Q12.

Tabla 32.

“Conceptos de indicadores del Test de compromiso Q12"

Indicador

Concepto

Autoeficacia

Creer en uno mismo en conseguir el éxito con la

habilidad y dominio que tenemos

Esperanza Estar motivados para conseguir nuestras metas y
la habilidad de reconocer como lograrlo.

Resiliencia Adaptacioén positiva a situaciones negativas.

Optimismo Creo en la posibilidad que van a acontecer cosas

positivas

Fuente: Elaboracién Propia (2020).

5.3.6.Test engagement de Kenexa Research Institute (Anexo P)

Este test de engagement mide los siguientes indicadores en la siguiente tabla 33 en

donde se describen los conceptos de cada indicador:

Tabla 33.

“Conceptos de indicadores del Test engagement de Kenexa Research Institute”

102
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Indicador Concepto

Orgullo Me siento orgulloso de pertenecer a Grupo Once
Mr.

Satisfaccion Me siento satisfecho con mi lugar de trabajo en
Grupo Once Mr.

Apoyo Activo Recomendaria a otros a trabajar en Grupo Once
Mr.

Retencion Pienso trabajar en Grupo Once mucho tiempo en

vez de irme a buscar trabajo en otro lado.

Fuente: Elaboracion Propia (2020).
5.4. Procedimiento

Disefio Metodologico - Fases del estudio

3. Conferencia de pacalficacion 5. Obtencion

L general de
autoconocimiento T s g tablas de
resultados

medicion

Figura 5. Fases del Estudio de Desarrollo Organizacional. Fuente: Elaboracion
Propia (2020).

5.5. Procesamiento de la informacion

A continuacién, se presenta el procesamiento de la aplicacién de los 5 test de

evaluacion de 177 colaboradores, ubicados en 7 plazas y 2 unidades corporativas.
Mostrandose de manera individual como se evalia a cada colaborador

determinando en la siguiente tabla 34 “Indicadores del estudio de desarrollo

Organizacional” obtenidos de los 5 Tests aplicados, que van desde la parte personal

determinandose en el Test del Eneagrama indicadores de personalidad que son los

eneatipos predominantes de cada individuo que permite conocer la esencia del
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individuo., en el Test de Competencias de Equipos de Alto Desempefio se observan
las competencias desarrolladas en los equipos como indicadores de desempefio,
posteriormente con el Test de Cultura Organizacional “The eight critical elements of
organizational life” donde se determina el valor como indicador en el cual se basa la
cultura de la organizacion, en el test de Visualizacion analizamos la imagen positiva
0 negativa que los individuos tienen de la organizacion dandole caracteristicas como
indicadores y con los Test de Engagement Test PCQ12 de Gallup y Test de Kenexa

Research Institute donde arrojan indicadores de compromiso.

Tabla 34.

“Indicadores del estudio de Desarrollo Organizacional”
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Instrumento

Indicadores

Objetivo

Test del eneagrama

1° Eneatipo Dominante
2° Eneatipo Dominante
3° Eneatipo Dominante
Eneatipo de crecimiento.

Generar el autoconocimiento individual
de cada colaborador para que conozca su
esencia y la de sus comparfieros para
establecer relaciones mas empaéticas y
armoniosas.

Test de Evaluacion de .
Competencias de equipo.

Establecimiento de metas claras y
medibles

Claridad en asignacion de tareas y
vincularlas al desempefio del
equipo

Hacer uso de procesos efectivos de
toma de decision

Exigir el compromiso de todos para
garantizar un alto desempefio

Realizacion de juntas efectivas
Construir confianza

Establecer canales de
comunicacion directa

Manejo efectivo de conflictos

Lograr la colaboracion y el respeto
mutuo

Comprometerse a tomar riesgos y
ser innovadores

Comprometerse a consolidar al
equipo (Solidez del equipo)

Evaluar las competencias del equipo de
trabajo para la determinacion de un
equipo de alto rendimiento.

Test de estilos de cultura .
organizacional

1° Color Predominante
2° Color Predominante

Conocer el tipo de cultura organizacional
de cada plaza de Grupo Once

Test de Visualizacion de la
organizacion

Sexo

Edad

Estatura

Complexién

Piel

Apariencia

Otras Caracteristicas de
personalidad

Vestimenta

Estado Salud

Animal — Caracteristicas

Objeto o Cosa — En que lo
transformaria

Percepcion de la empresa Grupo Once
como persona, determinando  sus
caracteristicas.

Test engagement de
Kenexa Research Institute

Orgullo
Satisfaccion
Apoyo Activo
Retencion

Medicién de indicadores para evaluar el
compromiso de los colaboradores con la
empresa.

Test PCQ12 de Gallup

Autoeficacia
Esperanza
Resiliencia
Optimismo

Medicién de indicadores para evaluar el
compromiso de los colaboradores con la
empresa.

Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Como resultado del estudio, se presentan a continuacion las Matrices de Resultados
de las seis plazas y dos areas corporativas de Grupo Once, asi como la General.

Determinando los focos rojos del personal en el cual debemos poner atencién para
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conocer con mayor profundidad las causas de su descontento con su equipo de trabajo

y con la organizacion, estableciendo una toma de decision oportuna para su

tratamiento. Teniendo como objetivo el reforzamiento de equipos de alto desempefio.
El estudio va desde la parte personal su autoconocimiento, la esencia del individuo

como influye en la relacion con su equipo de trabajo y con la percepcion gue tiene de

la organizacion.

5.5.1. Resultados particulares y Conclusiones Aguascalientes

Test del Eneagrama.

En la Tabla 35 se observa el resultado de los eneatipos predominantes del personal

de la oficina de Aguascalientes.

Tabla 35.

“Eneatipos predominantes personal Aguascalientes”

TOTAL DE PERSONAS CON:

106

1ER ENEATIPO 20 ENEATIPO 3ER ENEATIPO e =
DOMIMNANTE 0 N DOMINANTE : ine
ESTOMAGO ENEATIPCH 1 El Perfeccionista 2 1 5 8
ENEATIPO 2 El Servicial 3 & 4 13
CORAZON EMEATIPO 3 ElEficiente 7 & 4 17
ENEATIPO 4 ElRomantico 3 1 1 5
ENEATIPO 5 ElObservador 3 4 4 11
MENTE EMEATIPO & El Leal 3 10 ? 2
ENEATIPO 7 El Optimista 10 8 5 n
ESTOMAGO ENEATIPO 8 El Li'd"er 0 1 3 4
ENEATIPO 9 El Conciliador 2 3 2 T

Elaboracion Propia (2020).
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Figura 7. Porcentaje por ler. Eneatipo Dominante del personal de Aguascalientes.

PORCENTAJE POR 1ER ENEATIPO DOMINANTE
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Fuente: Elaboracion Propia (2020).

En la figura 7 se observa como Eneatipo predominante en primer lugar del personal,

el eneatipo 7 El “Optimista” con un 31% de la poblacion.

El Director de la plaza tiene el eneatipo 7 “El optimista “ en su primer eneatipo

b3
ETP8

24

ETP?
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predominante.

Eneatipos predominantes en sus 3 primeros lugares del personal estan el 7 “El
optimista”, el 6 “El Leal” y el 3 “El eficiente”, como lo observamos en la Figura 6.
En la Tabla 35 observamos el eneatipo en general a potenciar del personal es el el 5
“El observador”. Esto va directamente relacionado ya que la mayor parte del personal
tiene el eneatipo 7 desarrollo, y este se debe potencializar con el eneatipo 5 para
aterrizar y lograr los objetivos de los proyectos propuestos.

Test evaluacion de Competencias de mi equipo de Dyer.

En la Tabla 36 se observa como la Competencia de equipo mas sobresaliente “Lograr
la colaboracion y el respeto mutuo” y la competencia a potencializar “Comprometerse
a consolidar la solidez del equipo”

Tabla 36.

“Resultado Test Competencias de equipo de Dyer Aguascalientes”

Grdfica de resultados
Cuestionario de Evaluacion de Competencias de Mi Equipo

Promedic de
3.75 omas

Promedioentre 1 Promedio entre 2.5

COMPETENCIAS EVALUADAS v 2.49 y3.74

Establecer metas claras y medibles.

Claridad en asignacion de tareas y vincularas al desempefio del equipo.

Hacer uso de procesos efectivos de toma de decisiones.

Exigir el compromiso de todos para garantizar un alto desempefio.

Realizacion de juntas efectivas.

Construir confianza.

Establecer canales de comunicacion abierta.

Manejo efectivo de conflictos.

Lograr la colaboracién y el respeto mutuo.

Comprometerse o tomar riesgos y serinnovadores.

Comprometerse a consolidar la solidez del equipo.

Fuente: Tabla de resultados del Cuestionario traducido y adaptado por el Dr. Raul
Gonzélez Pinto (2018) de: W. G. Dyer, J. H. Dyer y W. G. Dyer (2013).




esarrollo Organizacional y Equipos de Alto Desempefio con el enfoque de Balanced Scorecard

Test de Cultura Organizacional.
En la Figura 8 se observa la cultura organizacional de la oficina de Aguascalientes,

la cual es Turquesa enfocada en la Solidaridad.

8 CULTURAS ORGANIZACIONALES

Azl

orpen | 357
Morado
securipan |, /9

Marrén

AutorDap | 322
Rojo

i
resuLTADC | 366

Naranja
JUBILO 248

Amarillo
APRENDIZAJE 367

Verde

rrorasto NG oo

Turquesa
SOLIDARIDAD 388

Figura 8. Cultura Organizacional Aguascalientes. Fuente: Elaboracion Propia
(2020).

Cultura Organizacional Turguesa cuyo valor es la solidaridad.

Test de Visualizacion de la Organizacion

Perciben a la organizacion Grupo Oncemr. como un hombre maduro, complexion y
estatura normal, de tez clara, apuesto, de buen gusto y saludable, como se muestran
cada una de las caracteristicas percibidas por el personal en las figuras 9,

10,11,12,13,14,15,16.
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Figura 9. Percepcion hombre o mujer Aguascalientes. Fuente: Elaboracion Propia

2020.

Figura 10. Percepcion Edad de la organizacion Aguascalientes. Fuente: Elaboracién

Propia (2020).

Figura 11. Percepcion Estatura. Fuente: Elaboracién propia (2020).
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Figura 12. Percepcién Complexion. Fuente: Elaboracion propia (2020).

Figura 13. Percepcion Tez. Fuente: Elaboracion propia (2020).

Figura 14. Percepcion Atractivo. Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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Figura 15. Percepcion buen gusto. Fuente: Elaboracion propia (2020).

NORMAL ™.
7%

BUEN GUSTO
93%

Figura 16. Percepcién problemas de salud. Fuente: Elaboracion propia (2020).

€ON |
ALGUNOS
PROBLEMAS
(%

SALUDABLE
93%

Test engagement de Kenexa Research Institute.
En la Figura 17 se muestra la evaluacién de cada indicador de engagement
observandose como focos rojos el personal los indicadores evaluados por debajo del

70%.
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Figura 17. Resultados Engagement de Kenexa Research Institute Aguascalientes.

(2020).
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Test Engagement PCQ12 de Gallup

En la Figura 18 se ven los resultados de los indicadores de engagement de PCQ12

Gallup, donde se muestra el personal que los evalta por debajo del 70%, siendo

estos focos rojos a tratar dentro de la organizacion.

Figura 18. Resultados Engagement PCQ12 de Gallup Aguascalientes.
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Fuente: Elaboracién Propia (2020).

Conclusiones Aguascalientes.

ORES\UENC\/\ OC)FT\M\SMC)

Se aprecia en términos generales que es un equipo integrado y con canales de

comunicacion abierta que busca la union y la colaboracion de los miembros del

equipo, esto se demuestra en las competencias de equipo de Dyer evaluadas con mayor

puntuacion que son “Lograr la colaboracion y el respeto mutuo” y “Establecer canales

de comunicacion abierta” lo cual va muy relacionado al tipo de Cultura

Organizacional que es Turquesa cuyo valor es “la solidaridad” la cual se enfoca en
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las relaciones y la confianza mutua, el ambiente laboral es calido y acogedor, la gente
se apoya entre si, a los empleados los une la lealtad, los lideres enfatizan la sinceridad,
el trabajo en equipo y las relaciones positivas. Esto también se relaciona con el
eneatipo predominante en cualquiera de sus tres eneatipos principales de la gente que
es el eneatipo 7 “ El optimista” que son personas que les gusta desarrollarse en
ambientes alegres y dindmicos. También el tipo de cultura organizacional va de la
mano con la direccién de la plaza que es eneatipo 7 “El optimista®, es un lider social
que busca siempre la innovacion, detecta siempre oportunidades de crecimiento, sin
embargo, el excesivo consenso con todos los miembros de su equipo puede limitar la
toma de decisiones. La toma de decisiones es la competencia que Se requiere
potencializar en la Direccion para aterrizar y concretar los proyectos. Esto se refleja
en la evaluacion que hizo el director en la competencia de “Hacer uso de procesos

efectivos en la toma de decisiones” que evalué como poco madura o incompetente.

Si bien existe un trabajo en equipo, compromiso, comunicacién y sentido de
pertenencia en el equipo de trabajo, se tiene que trabajar en la toma de decision eficiente
para concretar los objetivos estratégicos de la plaza, por su esencia la gente que busca
la armonia en los lugares donde laboran, existiendo un manejo efectivo del conflicto,
sin embargo necesitan concretar sus objetivos o metas con una toma de decision
eficiente, esto se refleja en el eneatipo de crecimiento el cual deben de desarrollar que
es el eneatipo 5 “el observador” para concretar y profundizar en sus proyectos asi como
también influye en la evaluacién de las competencia de equipo de alto desempefio con

menor calificacion “Comprometerse a consolidar la solidez del equipo.*
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La imagen que tiene el personal de la plaza de Aguascalientes sobre Grupo Once
Mr. Es una imagen muy favorable: madura, sana y con buena apariencia en términos

generales.

Lo perciben y valoran como honesto, comprometido, inteligente, carismatico,
sociable, responsable, confiable, humano, seguro de si mismo, emprendedor,
visionario, interesante, sencillo, platicador, respetuoso, proactivo de buen gusto y

sumamente saludable en general.

Los animales con que relacionan a Grupo Once en términos generales son Ledn,
aguila, Leopardo, Tigre, Caballo, elefante, gato, mariposa y Buho, animales fuertes,

confiables, audaces e inteligentes.

Tabla 37.
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“«

atriz de Resultados General de Grupo Once Aguascalientes.” (Anexo B)
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Fuente: Elaboracién propia (2020).

En la Tabla 37 “Matriz de resultados general de Grupo Once Aguascalientes”
observamos directamente los resultados de los cinco instrumentos de medicion de
manera personal por cada integrante del equipo donde se detectan los focos rojos de las
personas a las cuales debemos poner atencién, destaca por ejemplo el de Jose A.
Rodriguez del area de Contabilidad que evalla 6 de 11 de las competencias de equipo

de Dyer como poco maduras e incompetentes y en los indicadores de engagement
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Apoyo activo y Retencion los califica por debajo de lo normal, lo que sugiere a la
Direccidn tener acercamiento y ver que esta sucediendo en este caso, asi es como la
matriz nos da un panorama general de como se encuentra el personal dentro de la
organizacion.

5.5.2. Resultados particulares y Conclusiones Celaya

Test de Eneagrama.

En la Tabla 38 se observan los eneatipos predominantes del personal de Celaya, asi
como aquellos que se deben de fortalecer.

Tabla 38.

“Eneatipos predominantes personal Celaya”

TOTAL DE PERSONAS CON:

1ER ENEATIPO 20 ENEATIPO 3ERENEATPO  EN CUSGE‘;‘:E?‘QSSB U ENEATIPO DE

DOMINANTE DOMINANTE DOMINANTE o e CRECIMIENTO
ESTOMAGO  ENEATPO 1 El Perfeccionista 0 0 3 3 0
ENEATIPO 2 El Servicial 1 1 2 4 2
CORAZON  ENEATIPO 3 Bl Eficiente 5 1 1 7 1
ENEATIPO 4 El Romdntico 1 0 0 1 3
ENEATIPO 5 El Observador 1 1 4 6 3
MENTE  ENEATIPO 6 El Leal 2 3 2 7 2
ENEATIPO 7 £l Optirrista 4 3 1 8 1
estomaco  ENEATPOS El Lidler 0 2 0 2 5
ENEATIPO 9 El Conciliador 0 1 2 S é

Fuente: Elaboracién Propia (2020).

A continuacion, en la Figura 19 se muestran los porcentajes por cada eneatipo del
personal de Celaya, en sus tres eneatipos dominantes. Siendo estos Eneatipos
predominantes en sus 3 primeros lugares el 7 “El optimista”, el 6 “El Leal” y el 3 “El

eficiente”.
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PORCENTAJE DEL EQUIPO POR CADA ENEATIPO
(EN CUALQUIERA DE SUS 3 DOMINANTES)
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Figura 19. Porcentaje por cada eneatipo, en cualquiera de sus 3 predominantes del
personal de Celaya. Fuente: Elaboracion propia (2020).

En la siguiente Figura 20 se ve el eneatipo predominante en primer lugar del personal

de Celaya el eneatipo 3 “El eficiente” con un 36%.

PORCENTAJE POR 1ER ENEAIIPO DOMINANTE
ENEATIPO
7%

ENEATIPO 3
36%
// /
NEATIPO 4 /
7% =

ENEATIPO 6
14%

Figura 20. Porcentaje de equipo por ler eneatipo predominante Celaya. Fuente:
Elaboracion propia (2020).

Test de Evaluacion de competencias de equipo de Dyer.
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Tabla 39.

1

“Resultado test de competencias de Equipo de Dyer Celaya.’

Grdfica de resultados
Cuestionario de Evaluacion de Competencias de Mi Equipo

Promedioentre 1 Promedic entre 2.5 Promedio de

COMPETENCIAS EVALUADAS

y2.49 y3.74 3.75 omas
Establecer metas claras y medibles.
Claridad en asignacién de tareas y vincularas al desempefio del equipo.
Hacer uso de procesos efectivos de toma de decisiones. 3.73
Exigir el compromiso de todos para garantizar un alto desempefio.
Realizacion de juntas efectivas.
Construir confianza. 3.64

Establecer canales de comunicacion ablerta.

Manejo efectivo de conflictos.

Lograrla colaboracién y el respeto mutuo.

Comprometerse atomar riesgos y ser innovadores.

Comprometerse a consolidarla solidez del equipo.

Fuente: Tabla de resultados del Cuestionario traducido y adaptado por el Dr. Radl
Gonzélez Pinto (2018) de: W. G. Dyer, J. H. Dyer y W. G. Dyer (2013).

En la Tabla 39 se sefiala como la competencia mas desarrollada en el equipo del
personal de Celaaya: “Lograr la colaboracion y el respeto mutuo” y las que se tienen
que potencializar es “Construir confianza” y “ Hacer uso de procesos efectivos de
tomas de decisiones”.

Test Cultura Organizacional

En la Figura 21 se determina la cultura organizacional de Celaya como Rojo

orientada a los Resultados.
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Figura 21. Cultura Organizacion Celaya. Fuente: Elaboracién propia (2020).

Test visualizacion de la Organizacion.

El personal de Celaya percibe en términos generales a la organizacion Grupo Once.
como un hombre maduro, alto, de peso normal, de piel clara y apuesto, esto se ve en

las siguientes Figuras 22, 23, 24, 25, 26, y 27.

HOMBRE

\m/

Figura 22. Percepcion hombre/mujer Celaya. Fuente:Elaboracion propia (2020).
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Figura 23. Percepcion edad de la organizacion Celaya. Fuente: Elaboracion Propia

(2020).

Figura 24. Percepcion Estatura Celaya. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 25. Percepcion Complexién Celaya. Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Figura 26. Percepcion Tez Celaya. Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Figura 27. Percepcion Atractivo Celaya. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Test engagement de Kenexa Research Institute.

En la Figura 28 se muestra la evaluacion de cada indicador de engagement
observandose como focos rojos el personal con los indicadores evaluados por debajo

del 70%.
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Figura 28. Resultados de Engagement de Kenexa Research Institute Celaya. Fuente:
Elaboracion propia (2020).

Test Engagement PCQ12 de Gallup

En la Figura 29 a continuacion se observan de manera personal la evaluacion de los
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indicadores de engagement del PCQ12 donde se muestran como puntos sobresalientes

0 focos rojos aquellos evaluados por debajo del 70%.
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Figura 29. Resultados de Engagement PCQ12 de Gallup Celaya. Fuente:
Elaboracion propia (2020).
Conclusiones Celaya.

El eneatipo predominante de la plaza con un 36% de su poblacion es el eneatipo 3
“El eficiente”.

El Director de la plaza tiene como eneatipo predominante en primer lugar el 3 “El
eficiente” y el 7 “El Optimista”

El eneatipo a desarrollar en términos generales es el eneatipo 9 “El conciliador”,
para lograr tener un ambiente mas tranquilo y no tan competitivo.

Al ser en su mayoria en el equipo eneatipo 3 “El eficiente” son muy competitivos

incluyendo la direccion, esto se relaciona con la competencia que tuvo menor
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puntuacion “Construir confianza” asi como la de “Hacer uso efectivo de toma
decision” las cuales se tienen que potencializar por parte de la direccidon que exista
una relacion més profunda con los miembros del equipo para que estos sientan
confianza para funcionar como equipo, que estos lo sigan porque es un motivador para
realizar los objetivos propuestos, y que no se perciba que se utiliza el equipo para
cubrir objetivos particulares y no del equipo.

De acuerdo a los resultados de dicho estudio se determind que la cultura
organizacional de la Plaza de Celaya es Rojo Valor Resultados, la cual también tiene
relaciéon con el eneatipo predominante 3 “El eficiente” del Director de la plaza,
orientada a resultados y logro de metas existe una alta competitividad. En este tipo de
cultura organizacional es importante fortalecer la comunicacion vy la colaboracion
para evitar conflictos entre sus miembros. Se caracteriza por el deseo de triunfar y el
logro, personal orientado al reconocimiento del mérito.

En este sentido se tiene potencializada la competencia en primer lugar de “Lograr
la colaboracion y el respeto mutuo” lo que ayuda al liderazgo a equilibrar la
competencia abusiva entre los miembros del equipo. La imagen que tiene el personal
de Grupo Once Mr. Es una imagen favorable, madura, sana y con buena apariencia
en términos generales. Lo perciben y valoran como honesto, profesional, amable,
responsable, confiable, de buen gusto y sumamente saludable en general. En la Tabla
40 que a continuacion vemos viene el panorama general, los resultados del estudio
de desarrollo organizacional del personal de Celaya, donde a través de la matriz de
resultados se plasman de manera individual los resultados generales del mismo.

Tabla 40.
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MATRIZ DE RESULTADOS
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Fuente: Elaboracion propia (2020).

manera individual detectamos por ejemplo como foco rojo a atender a Alejandra

De acuerdo a la aplicacién de los cinco instrumentos viéndolos en la matriz de
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Ramirez de Operativo, la cual esta por debajo de lo normal en 5 de los 8 indicadores

de engagement evaluados.

5.5.3. Resultados particulares y Conclusiones Culiacan

Test del Eneagrama

En la Tabla 41 se muestra los eneatipos predominantes del personal de Culiacan, en
sus 3 dominantes, indicando en términos generales del equipo el eneatipo 5 “El
observador” como eneatipo de crecimiento, 0 eneatipo a potencializar, y esto va de
acuerdo ya que el eneatipo 7 “El optimista” es el que predomina y este se
potencializa con el desarrollo del eneatipo 5 “El observador” para concretar
proyectos, evitando la dispersion del personal.

Tabla 41.

)

“Eneatipos predominantes personal Culiacan.’

TOTAL DE PERSONAS CON:

1ER ENEATIPO 20 ENEATIPO BERENEATPO  EN CUSGQS;;?E:S@ U ENEATIPO DE

DOMINANTE DOMINANTE DOMINANTE S CRECIMIENTO
ESTOMAGO ~ ENEATIPO 1 El Perfeccionista 0 1 5 6 0
ENEATIPO 2 Bl Servicial 2 0 1 3 5
CORAZON ENEATIPO 3 El Eficiente 5 4 0 9 2
ENEATIPO 4 El Romdntico 0 0 0 0 3
ENEATIPO 5 El Observ ador 3 1 2 6 9
MENTE ENEATIPO 6 Bl Leal 2 1 5 8 5
ENEATIPO 7 El Optimista 5 5 2 12 3
iOMAGO  ENEATPOS ElLider 0 2 3 5 3
ENEATIPO 9 El Conciliador 0 1 1 2 7

Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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PORCENTAJE DEL EQUIPO POR CADA ENEATIPO
(EN CUALQUIERA DE SUS 3 DOMINANTES)
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Figura 30. Porcentaje por cada eneatipo en cualquiera de sus tres eneatipos
predominantes del personal de Culiacdn. Fuente: Elaboracion propia (2020).

En la figura 30 se observan los porcentajes de los eneatipos en cualquiera de sus tres
eneatipos predominantes, siendo en ler lugar el eneatipo 7 “El optimista”, en segundo

el 3 “El Eficiente” y en tercer lugar el 6 “El Leal”.

PORCENTAJE POR 1ER ENEATIPO DOMINANTE

ENEATIPO 2

ENEATIPO 3
29%

ENEATIPO 5

Figura 31. Porcentaje primer eneatipo predominante del personal de Culiacan. Fuente:
Elaboracidn propia (2020).
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En la figura 31en su primer eneatipo predominante en ler lugar esta el eneatipo 7 “El
Optimista” con un 29% de la poblacion, asi como el eneatipo 3 “El Eficiente” con un
29 % de la poblacion también.

Test de Competencias de mi Equipo de Dyer.

En la Tabla 42 se observa la competencia de equipo con mayor puntuacion “Establecer
metas claras y medibles” y la competencia con menor puntuacion “Realizacion de
juntas efectivas”.

Tabla 42.

“Resultado Test de competencias de Equipo Dyer Culiacan.”

Grafica de resultados

Cuestionario de Evaluacion de
Competencias de Mi Equipo

Promedio Promedio
COMPETENCIAS EVALUADAS entre 1y entre 2.5y
2.49 3.74

Promedio de
3.75 0 mas

Establecer metas claras y medibles.

Claridad en asignacion de tareas y vincularlas al desempefo del
equipo.

Hacer uso de procesos efectivos de toma de decisiones.

Exigir el compromiso de todos para garantizar un alto
desempeno.

Realizacién de juntas efectivas. 3.47

Construir confianza.

Establecer canales de comunicacién abierta.

Manejo efectivo de conflictos.

Lograr la colaboracién y el respeto mutuo.

Comprometerse a tomar riesgos y ser innovadores. 878

Comprometerse a consolidar la solidez del equipo. 3.57

Fuente: Tabla de resultados del Cuestionario traducido y adaptado por el Dr. Raul

Gonzalez Pinto (2018) de: W. G. Dyer, J. H. Dyer y W. G. Dyer (2013).
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Test de Cultura Organizacional.
En la Figura 32 se observa que la cultura organizacional de Culiacan es Rojo orientada
a los resultados.

8 CULTURAS ORGANIZACIONALES

Azul

e[
Meorado -
seGURIDAD I | S
Marrén
AUTORIDAD I | |
Rojo
RESULTAD I 20 1
Naranja =
JUBILO 120
Amarilo
APRENDIZAJE

Verde
PROPOSITO

Figura 32. Cultura Organizacional Culiacan. Fuente: Elaboracion propia (2020).
Test de Visualizacion de la organizacion.

El grupo de Culiacan perciben a Grupo OnceMR. como una mujer madura, de
estatura y complexién normal, de apariencia apuesta y tez clara, saludable y con buen
gusto en términos generales, esto lo podemos analizar en las siguientes figuras 33, 34,

35, 36, 37, 38, 39 y 40.

HOMBRE
4%

Figura 33. Percepcion hombre/mujer Culiacan. Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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Figura 34. Percepcion Edad de la Organizacion Culiacan. Fuente: Elaboracion

Propia (2020).

Figura 35. Percepcion Estatura Culiacan. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 36. Percepcion Complexion Culiacan. Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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Figura 37. Percepcion tez Culiacan. Fuente: Elaboracién Propia (2020).

Figura 38. Percepcion Atractivo Culiacan. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 39. Percepcion buen gusto Culiacan. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 40. Percepcion Problemas de Salud Culiacan. Fuente: Elaboracion Propia
(2020).
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Test engagement de Kenexa Research Institute.
Los focos rojos que nos muestra el personal son los indicadores evaluados por
debajo del 70% y los podemos ver a continuacion en la Figura 41.

Figura 41. Resultados de Engagement de Kenexa Research Institute Culiacan
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Fuente: Elaboracién propia (2020).
Test Engagement PCQ12 de Gallup
A continuacién, veremos en la Figura 41 bis los indicadores de Engagement PCQ12de
Gallup evaluados por cada integrante del equipo de Culiacan y veremos cOmo

Ilamadas de atencion aquellos evaluados por debajo del 70%.
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Figura 41 bis. Resultados de Engagement PCQR de Gallup Culiacén
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Fuente: Elaboracién propia (2020).
Conclusiones Culiacan.

El eneatipo predominante del personal de la plaza es el eneatipo 3 “El eficiente”
con un 29% vy el eneatipo 7 “El optimista” también con un 29 % respectivamente de
la poblacion de la plaza.

El eneatipo que se tiene que potencializar en general en la plaza es el eneatipo 5
“El observador”, derivado de su esencia 7 “El optimista” del grupo para concretar los
objetivos propuestos. La direccion de la plaza tiene como eneatipo predominante el
eneatipo 5 “El observador”, en este sentido se potencializa la plaza al aterrizar y
concretar los proyectos propuestos.

Se aprecia en términos generales que existe incertidumbre en relacion a la
consolidacién y la solidez del Grupo, asi como falta de confianza en los equipos
destacando la evaluacion més baja en estas competencias a nivel general: “Realizacion

de juntas efectivas”, “Comprometerse a tomar riesgos y ser innovadores”,
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“Comprometerse a consolidar la solidez del equipo”

El Director de la plaza percibe como area de oportunidad la consolidacién del
equipo, esto se enfatiza por su eneatipo 5 “El observador”, es muy analitico y no
considera que exista una buena colaboracion y respeto dentro de su equipo, asi como
metas claras y medibles que le permitan consolidarse como grupo, evaluando dichas

competencias como inmaduras 0 poco competentes.

Su cultura organizacional es Rojo cuyo valor son Resultados. Orientada a
resultados y logro de metas, existe una alta competitividad, es importante fortalecer la
comunicacion  y la colaboracion para evitar conflictos entre sus miembros, se
caracteriza por el deseo de triunfar y el logro personal orientado al reconocimiento del
mérito, la gente aspira a un maximo desempefio, cumplimiento de metas enfatizado por
los lideres, en esto influye también que gran parte del grupo tienen como eneatipo
predominante el eneatipo 3 “El eficiente” que son altamente competitivos y tal como
lo percibe su Direccion se debe trabajar en la colaboracion para que esta competencia
no sea negativa, que abusen unos de otros para obtener sus objetivos, los cuales siempre
buscan el logro personal y el reconocimiento. Esta cultura organizacional también va
de acuerdo con la direccion de la plaza que es eneatipo 5 “El Observador” siempre
orientado a hacer bien las cosas, metddico y analitico por su eneatipo 5 “El

observador”.

El énfasis desmedido en los resultados puede conducir a un rompimiento en la

comunicacion y falta de solidaridad y colaboracion.
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La imagen que tiene el personal de Culiacan de Grupo Once Mr. Es una imagen
muy favorable madura, sanay con buena apariencia en términos generales. Lo perciben
y valoran como apuesto, amable, respetuoso, educado, amigable, responsable, honesto,

de buen gusto y saludable en general.

Los animales con que relacionan a Grupo Once en términos generales son Leon,
tigre, leopardo, lobo, oso aguila, elefante, perro, gato. Animales fuertes, confiables,

cautelosos, veloces, fieles, audaces e inteligentes.
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Tabla 43.

“Matriz de Resultados general Grupo Once Culiacan.” (Anexo D)
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Fuente: Elaboracion propia 2020.
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En la matriz general de Culiacan mostrada en la Tabla 43, destacan los casos de la
Direccidn que evaltan 4 de las 11 competencias como inmaduras o incompetentes. El
caso de Jose Manuel Alderete evaltia 10 de las 11 competencias de equipo de Dyer
como inmaduras o incompetentes, asi como 4 de los 8 indicadores de engagement por
debajo del porcentaje normal. El caso de Katia Lopez de Contabilidad también es
sobresaliente evalla 10 de las 11 competencias de equipo de Dyer como incompetentes
0 inmaduras, la matriz en términos generales nos muestra los indicadores en forma

individual que debemos de trabajar con el personal.
5.5.4. Resultados particulares y Conclusiones Ledn.
Test del eneagrama

En la Tabla 44 se pueden observar cuales son los eneatipos predominantes del

personal en general de la oficina de Ledn, en primero segundo y tercer lugar.

Tabla 44.

’

“Eneatipos predominantes personal Leon.’

TOTAL DE PERSONAS CON:

139

1ER ENEATIPO 20 ENEATIPO 3ERENEATPO  EN C‘;“E"::"Oe;igjf SUS ENEATIPO DE

DOMINANTE DOMINANTE DOMINANTE bt CRECIMIENTO
ESTOMAGO  ENEATIPO 1 El Perfeccionista 4 4 5 13 5
ENEATIPO 2 El Servicial 4 6 2 12 5
CORAZON ENEATIPO 3 Bl Eficiente 13 6 4 23 2
ENEATIPO 4 El Romdntico 1 5 1 7 10
ENEATIPO 5 El Observ ador 1 7 5 13 12
MENTE ENEATIPO 6 Bl Leal 6 9 1 2 6
ENEATIPO 7 Bl Optimista 7 7 7 21 9
EsOMAGo  ENEATPOS El Lider 1 2 2 5 9
ENEATIPO 9 El Conciliador 1 2 6 9 20

Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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Figura 42. Porcentaje por cada eneatipo en cualquiera de sus tres eneatipos
predominantes del personal de Leon.
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Fuente: Elaboracion propia (2020).

Figura 43. Porcentaje primer eneatipo predominante del personal de Ledn.

PORCENTAJE FOR 1ER ENEATIPO DOMINANTE

ENEATIPO 3
34%

Fuente: Elaboracion Propia (2020).
En la Figura 43 observamos que como eneatipo predominante el eneatipo 3 “El

eficiente” lo tiene en primer lugar el grupo de Leon con un 34%
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Como se muestra en la Figura 42, en cualquiera de sus tres eneatipos predominantes
tienen desarrollado en primer lugar el eneatipo 6 “El Leal”, en segundo lugar, el 3 “El
eficiente” y en tercer lugar el 7 “El optimista”. El eneatipo de crecimiento general es

el 9 “El conciliador”
Test de Evaluacion de competencias de Dyer

Tabla 45.

1

“Resultado Test de Competencia de equipo de Dyer Leon.’

Promedio entre1 Promedio entre 2.5 Promedio de

COMPETENCIAS EVALUADAS y2.49 y374 375 o mds

Establecer metas claras y medibles.

Claridad en asignacion de tareas v vincularas al desempeio del equipo.

Haceruso de procesos efectivos de foma de decisiones.

Exigir el compromiso de todos para garantizar un alto desempefio.

Redlizacion de juntas efectivas.

Construir confianza. 3.73

Establecer canales de comunicacion abierta.

Manejo efective de conflictos.

Lograrla colaboracién y el respeto mutuo.

Comprometerse o tomar riesgos y serinnovadores. 3.68

Comprometerse a consolidar la solidez del equipo. 3.73

Fuente: Tabla de resultados del Cuestionario traducido y adaptado por el Dr. Raul
Gonzélez Pinto (2018) de: W. G. Dyer, J. H. Dyer y W. G. Dyer (2013).

En la Tabla 45 observamos la competencia con mayor puntuacion del equipo fue
“Lograr la colaboracion y el respeto mutuo” y la que tuvo menor puntuacion fue

“Comprometerse a tomar riesgos y ser innovadores”.
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Test de Cultura Organizacional.
Figura 44. Cultura Organizacional Ledn.
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Fuente: Elaboracion propia (2020).

En la Figura 44 se observa que la Cultura Organizacional de Leon es Rojo

orientada a Resultados.
Test de Visualizacion de la organizacion.

Leon Grupo Oncewr perciben a la organizaciéon como un hombre maduro, alto y de
complexién normal, de tez clara y apuesto, saludable y de buen gusto, esto resultados

se veran en las siguientes figuras: 45, 46, 47, 48, 49, 50, 51, 52.

Figura 45. Percepcion Hombre-Mujer Leon. Fuente: Elaboracién Propia (2020).
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Figura 46. Percepcion Edad de la Organizacién. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 47. Percepcion Estatura Leon. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 48. Percepcion Complexién Le6n. Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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Figura 49. Percepcion Tez Ledn. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 50. Percepcion Atractivo Leon. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 51. Percepcion Buen Gusto Leon. Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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Figura 52. Percepcion problemas de salud Ledn. Fuente: Elaboracién propia (2020).

Test engagement de Kenexa Research Institute.
En la Figura 53 se observan los indicadores de engagement del personal de Ledn,

observando como focos rojos aquellos evaluados por debajo del 70%.
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Figura 53. Resultados Engagement de Kenexa Research Institute Leon.

ENGAGEMENT | - Orgullo satisfaccion = Apoyo active = Retencién |
E E BEEE EBEE EBSE EENE EESE EES  EESS EEEE vEE EE 0B B
100%
80% B ] o] it .!_‘
HO%
A0 F‘i
20% I
e i "‘ s -

ENGAGEMENT = Orgullo Satisfaccion m Apoyo active m Retencién

L = L 2800 8 280 EOERE  EOECRORR  BRECECRR EE S I -
3] SE8S 888 3] 558 ] &8 555 £55E 5558 55 58558 & 5 & & 8588
[=1=] [sl=l=t=] [=l=t=} [=1=] [sl=l=] =3 oD j=i=]=] [sl=l=l=] [sl=l=l=] j=i=l=] [=i=l=l=} =3 f=} =3 f=} [si=l=l=]
100%
B8 | B88 g 58 £ 088 | B8 g & B8 g8
80% R RN ~ R ~ R (NS ™~ = G S
80% 15 53
(=3 o
v w
40%
20%
0% ~ ~ ~ = S I
2 8 g 3 ) z : 3 g ) ] 8 3 - g 2
) 2 <3 = £ 8 = <3 o = = 2 2 S ] 8
s 5 3 ° 2 5 E o = @ 2 E 2 = S =
= g ° 2 = S = = T o - 5] 5 c i 2
o 2 W = E ] 5 B 2 ] 38 = B S 8 B
2 s 8 b e 5 g S 8 5 5 S 5 3
2 = 3 £ z 2 g s} © 2 & =3
o -] £ < o i
o
3
5]

Fuente: Elaboracién propia (2020).
Test Engagement PCQ12 de Gallup
Destacan aquellos indicadores evaluados por debajo del 70% como puntos de
atencion para crear estrategias que puedan fortalecer al personal que se quiere

conservar dentro de la organizacion, esto lo vemos a continuacién en la Figura 54.
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Figura 54. Resultados Engagement PCQ12 de Gallup Ledn.
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Fuente: Elaboracion propia (2020).
Conclusiones Leon.

El eneatipo predominante del personal con un 34% del total es el eneatipo 3 “El
eficiente”, es un equipo muy competitivo aqui la direccion lo potencializa con la
evaluacion de competencias de Dyer donde el equipo califica en primer lugar “Lograr
la colaboracion y el respeto mutuo”, lo que disminuye la competencia para no
aprovecharse unos con otros para lograr sus objetivos . El eneatipo que se tiene que
potencializar en términos generales es el 9 “El conciliador” para que exista mayor
tranquilidad en el equipo. La Direccion tiene como eneatipo predominante el eneatipo

1 “El perfeccionista”. Se aprecia en términos generales que existe incertidumbre en



esarrollo Organizacional y Equipos de Alto Desempefio con el enfoque de Balanced Scorecard

relacion a la consolidacion y la solidez del Grupo, destacando la evaluacion més baja
en estas competencias de Dyer a nivel general “Comprometerse a consolidar la solidez
del equipo”.

El director de la plaza percibe como area de oportunidad la consolidacién del
equipo, esto se enfatiza por su eneatipo 1 “El perfeccionista”, que siempre estd
buscando la mejora continua, y no confia mucho en los demas, el mismo debe
supervisar el trabajo, se recomienda potencializar la competencia de Delegar, para la
construccion desde la cabeza de la confianza en el equipo.

Su cultura organizacional Rojo Valor Resultados. Orientada a resultados y logro
de metas, existe una alta competitividad, es importante fortalecer la comunicacion y
la colaboracion para evitar conflictos entre sus miembros. Se caracteriza por el deseo
de triunfar y el logro personal orientado al reconocimiento del mérito, la gente aspira
a un maximo desempefio, cumplimiento de metas enfatizado por los lideres. Este va
muy de la mano con la direccion de la plaza que es eneatipo 1 “El perfeccionista”
siempre orientado a hacer bien las cosas, a dar el maximo desempefio y seguir reglas
para alcanzar las metas.

También va relacionada con el porcentaje mayoritario de la poblacion de la plaza
que tienen el eneatipo 3 “El eficiente ““ como predominante los cuales buscan el logro
personal y el reconocimiento, sefialando que la Direccion general también tiene dentro

de sus 3 eneatipos predominantes el 3 “El eficiente”.

En este tipo de organizacion el personal interactta con independencia, enfocada en

sus metas y responde a los cambios. El énfasis desmedido en los resultados puede
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conducir a un rompimiento en la comunicacion y falta de solidaridad y colaboracién,
disminuyendo este impacto en la evaluacion que tuvieron de la competencia de Dyer

mas desarrollada del equipo que fue “Lograr la colaboracion y el respeto mutuo™.

La imagen que tiene el personal de Grupo Once Mr. Es una imagen muy favorable
madura, sana en términos generales y con buena apariencia. Lo perciben y valoran
como imponente, respetuoso, leal, inteligente, responsable, formal, exigente, amable,
honesto, comprometido, comprensivo, tolerante, profesional, proactivo de buen gusto

y saludable en general.

Los animales con que relacionan a Grupo Once en términos generales son leon,

aguila, perro, delfin, jaguar, animales fuertes, confiables, fieles, audaces e inteligentes.
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Tabla 46.

“«

atriz de Resultados General de Grupo Once Ledn.” (Anexo E)

MATRIZ DE RESULTADOS
Girupo Once Len

s | | i 8 e ]

T 0 + T T T T )

Fuente: Elaboracion Propia (2020).

En la Tabla 46 se observan los focos rojos en la matriz de Ledn siendo el caso de Norma
Barbosa de recibos evalia 9 de 11 competencias de equipo de Dyer como
incompetentes o inmaduras y 4 indicadores de engagement por debajo de lo normal.
Asi como el caso de Eduardo Sanchez que evalla 5 de las 11 competencias de Dyer
como inmaduras e incompetentes, o el caso de Dario Martinez de Juridico que también
evallia 5 de las 11 competencias de Dyer como inmaduras o incompetentes, o el caso

de Oscar Casillas de Seguro Social que evalta 4 de los 8 indicadores de engagement
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por debajo de lo normal, entre otros casos. La matriz se muestra cuales son los casos
del personal con el que se tiene que tener acercamiento y crear las estrategias

pertinentes para su manejo.
5.5.5. Resultados particulares y Conclusiones Ledn — Tesoreria
Test del eneagrama.

En la Tabla 47 observamos los eneatipos predominantes del personal de Ledn —
Tesoreria, donde en términos generales el eneatipo de crecimiento en términos
generales es el eneatipo 9 “El concilidador”, asi como el predominante en los tres
dominantes es el eneatipo 6 “El Leal”, siendo coicidente en términos generales que
un eneatipo 6 “El leal” se fortalece moviéndose a un eneatipo 9 “El conciliador” para

tranquilizarse y buscar la paz.
Tabla 47.

“Eneatipos predominantes personal Leon — Tesoreria”

TOTAL DE PERSONAS CON:

1ER ENEATIPO 20 ENEATIPO BERENEATPO " C‘;(’E'g;j;jf SUS ENEATIPO DE

DOMINANTE DOMINANTE DOMINANTE Somantos CRECIMIENTO
ESTOMAGO ENEATPO 1 El Perfeccionista 0 2 5] 5) 0
ENEATIPO 2 Bl Servicial 4 0 1 5 3
CORAZON ENEATIPO 3 El Eficiente 3 2 1 6 1
ENEATPO 4 El Romdntico 0 0 0 0 5
ENEATIPO 5 El Observ ador 3 1 1 5 3
MENTE ENEATIPO 6 ElLeal 1 4 3 8 2
ENEATIPO 7 £l Optimista 1 3 1 5 5
EsoMAGo  ENEATPOSB BlLioer 2 2 1 5 3
ENEATIPO 9 El Conciliador 0 1 2 3 s

Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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Figura 55. Porcentaje por cada eneatipo en cualquiera de sus tres eneatipos

predominantes del personal de Le6n — Tesoreria.
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Fuente: Elaboracion propia (2020).

En la Figura 55 observamos el eneatipo 6 “El leal” con mayor porcentaje como
predominante en cualquiera de sus tres eneatipos del personal de Leon — Tesoreria 'y

en la Figura 56 nos muestra al eneatipo 2 “El servicial” con mayor porcentaje como

el eneatipo predominante en primer lugar.
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Figura 56. Porcentaje por primer eneatipo predominante Ledn — Tesoreria.
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En la Figura 45 se observa que el eneatipo 2 “El servicial” es el eneatipo en primer
lugar predominante con un 29% del grupo, en segundo lugar esta el 3 “El eficiente” y
en tercer lugar el 5 “El observador”.

Test de competencias de equipos de alto desemperio de Dyer.

En la Tabla 48 observamos las competencias mas desarrolladas son “Establecer
metas claras y medibles”, “Construir confianza” y “Lograr la colaboracion y el respeto
mutuo” y la que tuvo menor puntuacion fue “Realizacion de juntas efectivas”

Tabla 48.

“Resultado Test de Competencias de Equipo Dyer Leon- Tesoreria.”

Grdfica de resultados

Cuestionario de Evaluacion de Competencias de Mi Equipo

Promedioentre 1 Promedio entre 2.5
y2.49 y3.74

Promedic de

COMPETENCIAS EVALUADAS -
3.75 omds

Establecermetas claras y medibles.

Claridad en asignacién de tareas y vinculadas al desempefio del equipo.

Hacer uso de procesos efectivos de toma de decisiones.

Exigir el compromiso de todos para garantizar un alfo desemperfio.

Realizacion de juntas efectivas.

Construir confianza.

Establecer canales de comunicacion abierta.

Manejo efectivo de conflictos.

Lograr la colaboraciony el respeto mutuo.

Comprometerse atomar riesgos y serinnovadores.

Comprometerse a consalidar la sclidez del equipo.

Fuente: Tabla de resultados del Cuestionario traducido y adaptado por el Dr. Raul
Gonzalez Pinto (2018) de: W. G. Dyer, J. H. Dyer y W. G. Dyer (2013).
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Test de Cultura Organizacional

Figura 57. Cultura Organizacional Le6n — Tesoreria.
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Fuente: Elaboracion propia (2020).

Se aprecia en la Figura 57 que la Cultura organizacional de Ledn es Turquesa
orientada en el Valor Solidaridad.

Test de visualizacion de la organizacién

Ledn Tesoreria percibe a Grupo Oncews. como un hombre maduro ,alto, de
complexién normal, tez morena y apariencia apuesta, saludable y de buen gusto, esto

lo podemos apreciar en las siguientes figuras: 58, 59, 60, 61, 62, 63, 64, 65.

HOMBRE.

Figura 58. Percepcion hombre — mujer Ledn — Tesoreria. Fuente: Elaboracion Propia
(2020).
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Figura 59. Percepcion edad de la organizacion Ledn — Tesoreria. Fuente:
Elaboracion Propia (2020).

Figura 60. Percepcion Estatura Leon — Tesoreria. Fuente: Elaboracion Propia
(2020).

Figura 61. Percepcion Complexion Ledn — Tesoreria. Fuente: Elaboracion Propia
(2020).
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Figura 62. Percepcion Tez Leon — Tesoreria. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 63. Percepcion Atractivo Ledn — Tesoreria. Fuente: Elaboracion Propia

(2020).

Figura 64. Percepcion buen gusto Leon — Tesoreria. Fuente: Elaboracion Propia

(2020).
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Figura 65. Percepcion problemas de salud Ledn — Tesoreria. Fuente: Elaboracion
Propia (2020).

Test engagement de Kenexa Research Institute.

En la Figura 66 se observan los indicadores de engagement evaluados por el
personal de Ledn — Tesoreria, donde sobresalen aquellos evaluados por debajo del
70% que es donde se debe analizar que estrategias se deben poner en marcha con el

personal.

ENGAGEMENT u Orgullo Satisfaccion H Apoyo active m Retencién
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Figura 66. Resultados de Engagement de Kenexa Research Institute Ledn Tesoreria.
Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Test Engagement PCQ12 de Gallup
En la Figura 67 se observan los indicadores de engagement del PCQ12 que son
evaluados por debajo del 70%, y donde se puede determinar que personal es el que se

debe de dar seguimiento.
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Figura 67. Resultados de engagement PCQ12 de Gallup Ledn — Tesoreria. Fuente:
Elaboracion propia (2020).
Conclusiones Leon Tesoreria.

En la Tabla 49 la Matriz de resultados general de Ledn Tesoreria se observan los
resultados generales de los instrumentos aplicados a la oficina obteniéndose las
siguientes conclusiones:

El eneatipo predominante de su personal es el eneatipo 2 “ El servicial” con un
29% de su personal.

La direccion tiene como eneatipo predominante el eneatipo 2 “El servicial” y el

eneatipo 3 “ El eficiente”.
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El eneatipo de crecimiento general es el 9 “El conciliador”

Donde se obtuvo la mayor calificacion fue en las siguientes competencia del
equipo: “Lograr la colaboracion y el respeto mutuo”, “Establecer metas claras y
medibles”, “Construir confianza”.

Se aprecia en términos generales que existe una consolidacion en el equipo, el
clima laboral se percibe sano y prevalece el interés y la colaboracion con todos los
miembros del equipo en la competencia que se debe trabajar y fue la que salié mas
baja en puntuacion es en la de “Realizacion de juntas efectivas”.

Esto se puede deber a que es un equipo muy ocupado que no puede estar perdiendo
el tiempo en asuntos no relevantes, es por ello que se tiene que cuidar dicha
competencia en el equipo para que no derive en la apatia hacia las juntas de trabajo,
que estas realmente toquen puntos importantes o sobresalientes del grupo.

La esencia del Director del rea se manifiesta en la dinamica del equipo ya que esta
orientado por un lado en el logro de objetivos, sin descuidar la parte humana de su
personal.

Turquesa Valor Solidaridad. Se enfoca en las relaciones y confianza mutua,
ambiente laboral calido y acogedor.

La gente se apoya entre si, los lideres enfatizan la sinceridad, el trabajo en equipo
y las relaciones positivas. Compromiso, comunicacion, confianza y sentido de
pertenencia.

Esto va muy de la mano con la esencia del director que tiene como eneatipo
predominante el 2 “El servicial” enfocado en la parte humana principalmente y esto

lo perciben genuinamente su personal .
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La imagen que tiene el personal de Grupo Once Mr. Es una imagen muy favorable

madura, sana y con buena apariencia en términos generales.

Las caracteristicas que describen a Grupo Once son confianza, inteligente,
compromiso, responsable, educado, respetuoso, exitoso, calidad humana, visionario,

amable, imponente, leal, de buen gusto y saludable en general.

Los animales con que relacionan a Grupo Once en términos generales son perro,
le6n, buho, 160gquila, elefante, animales leales, inteligentes, audaz, visionarios,

paciente, carifioso, agradable, determinado.
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Tabla 49.

“Matriz  de Resultados Grupo Once Ledn Tesoreria.” (Anexo F)

MATRIZ DE RESULTADOS
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En esta matriz de resultados general de Ledn Tesoreria, no se perciben focos rojos
solo datos aislados en los cuales solo se recomienda ver la percepcion del personal

referente a los puntos mostrados.
5.5.6. Resultados particulares y Conclusiones Querétaro
Test del Eneagrama.

En la Tabla 50 podemos observar los eneatipos predominantes de manera general del
personal de Queretaro, el eneatipo que deben potencializar en general es el eneatipo 9

“El conciliador”

Tabla 50.

“Eneatipos predominantes personal Querétaro.”

TOTAL DE PERSONAS CON:

1ER ENEATIPO 20 ENEATIPO BERENEATPO " Ci“;:?:;:g:e U5 ENEATIPO DE

DOMINANTE DOMINANTE DOMINANTE dominantes CRECIMIENTO
ESTOMAGO ENEATIPO 1 El Perfeccionista 1 1 4 6 9

ENEATIPO 2 El Servicial 3 1 1 5

CORAZON ENEATPO 3 El Eficiente 7 2 7 16 4
ENEATIPO 4 El Romdntico 3 1 2 6 4
ENEATIPO 5 El Observador 3 5 G n 4
MENTE ENEATIPO 6 El Leal 5] 6 2 1 5
ENEATIPO 7 El Optimista 2 5 6 13 5
OMAGS ENEATIPO 8 El Lider 2 4 1 7 5
ENEATIPO 9 El Conciliador 2 2 4 8 12

Fuente: Elaboracién Propia (2020).
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Figura 68. Porcentaje primer eneatipo predominante del personal de Querétaro.

PORCENTAJE POR PRIMER ENEATIPO DOMINANTE

Fuente: Elaboracion propia (2020).

ENEATIPO 2
1%

ENEATIPO 3
27%

ENEATIPO 5
11%

ENEATIPO 4
11%

En la Figura 68 podemos observar que el 27 % del personal de Querétaro tienen como

eneatipo predominante en primer lugar al eneatipo 3 “El eficiente”.

Test de equipos de alto desempefio de Dyer

En la Tabla 51 se observa que la competencia con mayor puntuacion es “Lograr la

colaboracion y el respeto mutuo” y la de menos puntuacion es “Comprometerse a

consolidar la solidez del equipo”
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Tabla 51.

“Resultados Test de Competencias de Equipos de Dyer Querétaro.”

Grdfica de resultados
Cueslionario de Evaluacién de

Competencias de Mi Equipo

Promedio Promedio Promedio
COMPETENCIAS EVALUADAS entre 1y enfre 2.5y de
2.49 3.74 3.75 o mas

Establecer metas claras y medibles.

Claridad en asignacién de tareas y vincularlas al desempefio del
equipo.
Hacer uso de procesos efectivos de toma de decisiones.

Exigir el compromiso de todos para garantizar un altc desempefo.

Redlizacién de juntas efectivas.

Construir confianza.

Establecer canales de comunicacion abierta.

Manejo efectivo de conflictos.

Lograr la colaboracion vy el respeto mutuo.

Comprometerse a tomar riesgos y ser innovadores.

Comprometerse a consolidar la solidez del equipo. 3.64

Fuente: Tabla de resultados del Cuestionario traducido y adaptado por el Dr. Raul
Gonzélez Pinto (2018) de: W. G. Dyer, J. H. Dyer y W. G. Dyer (2013).

Test de Cultura Organizacional.

En la Figura 69 se observa como la Cultura Organizacional de Querétaro es Rojo

orientado a los resultados.
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Figura 69. Cultura Organizacional Querétaro.
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Fuente: Elaboracién propia (2020).

Test de Visualizacién de la Organizacion.

Lo perciben como hombre maduro, alto, apuesto, peso normal y buen gusto, con
algunos padecimientos de salud, esto lo podemos observar en las siguientes Figuras 70,

71,72,73, 74, 75.

hombre
63%

Figura 70. Percepcion Hombre — Mujer Querétaro. Fuente: Elaboracion Propia
(2020).
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20-35 anos...

Figura 71. Percepcion Edad. Fuente: Elaboracion propia (2020).

normal
46%

Figura 72. Percepcion Estatura Querétaro. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 73. Percepcién Complexién Querétaro. Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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Sin
respuestl..
piel
clara
moren 46%
a
46%

Figura 74. Percepcion Tez Querétaro. Elaboracion Propia (2020).

normal
33%

apuesta
67%

Figura 75. Percepcidn Atractivo Querétaro. Elaboracion Propia (2020).
Test engagement de Kenexa Research Institute

En la Figura 76 se puede observar los indicadores evaluados por debajo del 70% por el
personal, en los cuales debemos poner atencion e indagar la situacion especifica del
personal que los califica de tal forma, para la creacién de estrategias para el manejo de

dicho personal.



esarrollo Organizacional y Equipos de Alto Desempefio con el enfoque de Balanced Scorecard 168

10 @008 Q@ e S L S T
PR L A AN, = 41 L. VR N S 4. VA VOO ¥ S SR> 4. S S V—
e (NS TN | SRS -
B -

D -
ENGAGEMENT

o A o o “ = w o o o - - N
B 2 o B 8 B B 3 B 3 2 8

5 = T 2 2 a € § o o 5 5 S 3
c 2 = - 2 | 5 8 ) g 4 P = 5

= = 5 T 2 o 2 o 5 5 2 E S

) 8 < = £ - - o © b 2 - 5 2

8 = S s < 9 8 = B o 2 °

= 2 3 $§ E £ 3 & g 3

g 3 z & z

—8Orgullo —® Satisfaccion Apoyo active Retencién

Figura 76. Resultados engagement de Kenexa Research Institute Querétaro.
Elaboracion Propia (2020).

Test Engagement PCQ12 de Gallup

En la Figura 77 podemos observar como evalua el personal de Querétaro los
indicadores del PCQ12, para determinar estrategias adecuadas para el manejo del

personal gque los evalud por debajo del 70%
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Figura 77. Resultados Engagement PCQ12 de Gallup Querétaro. Elaboracion Propia
(2020).
Conclusiones Querétaro.

El eneatipo predominante de los integrantes de la plaza es 3 “El eficiente con un
23% de la poblacidn. El director tiene desarrollados como eneatipos predominantes el
eneatipo 5 “El observador” y el eneatipo 9 “El conciliador”.

El eneatipo que se debe desarrollar en general en la plaza es el eneatipo 9 “El
conciliador”

Donde se obtuvo la mayor calificacion fue en la competencia del equipo “Lograr la

colaboracion y el respeto mutuo”, en 2° lugar “Establecimiento de canales de

comunicacion abierta” y en 3er. Lugar “Establecimiento de metas claras y medibles.”
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La cultura organizacional de la Plaza de Querétaro es la siguiente: Rojo Valor
Resultados. Buscan el logro de metas existe una alta competitividad, en este tipo de
cultura organizacional es importante fortalecer la comunicacion vy la colaboracién para
evitar conflictos entre sus miembros, se caracteriza por el deseo de triunfar y el logro,
personal orientado al reconocimiento del mérito. EIl personal interactia con
independencia, enfocada en sus metas y responde a los cambios. El énfasis desmedido
en los resultados puede conducir a un rompimiento en la comunicacién y falta de
solidaridad y colaboracion, esto se atenda con las competencias en las que sali6 mas

potencializado.

Este tipo de cultura va relacionado al eneatipo predominante del personal que lo
tiene desarrollado en su primer eneatipo o en cualquiera de sus tres eneatipos
predominantes el eneatipo 3 “El eficiente”, que son personas muy competitivas y que
logran los resultados que se proponen, se percibe que las areas son muy independientes
siendo que el Director por su esencia de eneatipo 5 “El observador” busca el estudio
profundo de las cosas y su eneatipo 9 “El Conciliador” rehuye al conflicto busca la paz,
tiene que esforzarse en cuidar que su equipo no sea deshonesto con tal de buscar el
éxito y el reconocimiento se aproveche de los otros para lograr sus objetivos., esto se
relaciona con la competencia de equipo de Dyer “Hacer uso efectivo de toma de
decisiones”, la cual se tiene que trabajar ya que fue la segunda con la mas baja
puntuacion y el Director debe potencializarla derivado de su personalidad para que su

equipo no sea dominante.
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La imagen que tiene el personal de Grupo Once Mr. es una imagen maduray con
buena apariencia en términos generales. Lo perciben y valoran como responsable,
confiable e inteligente, de buen gusto en su mayoria. Seria, formal, audaz, competitiva,
honesta, humano, innovador, importante, disciplinada, educada, perseverante en

términos generales.

Los animales con que relacionan a Grupo Once en términos generales son Tigre,

Aguila, Pantera, Jirafa, Biho y Perro, animales fuertes, audaces e inteligentes.

Sobresale la percepcion del 62% de la poblacion que consideran que Grupo Oncew.

padece problemas de salud, esto va directamente relacionado a la falta de seguridad al
no sentir la consolidaciéon de la solidez del Grupo y la toma de decision efectiva,

destacado en el estudio de competencias de equipos de alto desempefio de Dyer.
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Tabla 52.

“Matriz general de Resultados Grupo Once Querétaro.” (Anexo G)

MATRIZ DE REEULTADOS
Grupe Ones Gusrétans

£
]

HIERE 1R

Fuente: Elaboracién Propia (2020).

Destaca en la Tabla 52, la matriz general de Querétaro 11 de 21 personas consideran
que Grupo Oncewr padece alguna enfermedad. En el caso de Mariana Valdez de
Juridico evalta 9 de 11 Competencias de equipo de Dyer como inmaduras o
incompetentes, asi como 4 de los 8 indicadores de engagement por debajo del 70%. En
el caso de Itzel Ugalde de Recepcion evalua 4 de los 8 indicadores de engagement por
debajo del 70%. Asi podemos observar todos los puntos sobresalientes del personal

que se deben de atender.
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5.5.7. Resultados particulares y Conclusiones Querétaro Contabilidad
Test del eneagrama

En la Tabla 53 observamos que el eneatipo de crecimiento del personal en términos
generales del equipo es el eneatipo 8 “El Lider”, en términos generales en sus tres
eneatipos predominantes el eneatipo que tienen mas representativo el equipo es el 6
“El Leal”.

Tabla 53.

“Eneatipos predominantes personal Querétaro — Contabilidad”

TOTAL DE PERSONAS CON:

1ER ENEATIPO 20 ENEATIPO BERENEATPO  EN CZC’E';‘;‘:’;:SGJ U ENEATIPO DE

DOMINANTE DOMINANTE DOMINANTE s e CRECIMIENTO
ESTOMAGO ENEATIPO 1 El Perfeccionista 2 1 2 ) 3
ENEATIPO 2 El Servicial 0 3 1 4 4
CORAZON ENEATIPO 3 El Eficiente 3 1 6 10 2
ENEATIPO 4 El Romdntico 2 2 1 5 2
ENEATIPO 5 El Observ ador 5 6 0 1 4
MENTE ENEATIPO 6 Bl Leal 4 7 3 14 2
ENEATIPO 7 El Optimista 3 3 4 13 4
ESOMAGO  ENEATPOB ElLider 1 0 4 5 9
ENEATIPO 9 El Conciliador 3 8 2 8 8

Fuente: Elaboracién Propia (2020).

En la Figura 78 se observa que el eneatipo predominante del personal en sus tres
eneatipos predominantes es el eneatipo 6 “El Leal” con un 78%. La direccion no

participo no se tiene el dato de su eneatipo predominante.

Figura 78. Porcentaje del equipo por eneatipo en cualquiera de sus tres eneatipos
Querétaro Contabilidad.
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PORCENTAJE DEL EQUIPO POR CADA ENEATIPO
(EN CUALQUIERA DE SUS 3 DOMINANTES)
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Fuente: Elaboracion propia (2020).

PORCENTAJE POR 1ER ENEATIPO DOMINANTE

| ENEATIPO 4

Figura 79. Porcentaje del primer eneatipo predominante del personal de Querétaro
Contabilidad. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

En la Figura 79 se observa en primer lugar en su primer eneatipo predominante el
eneatipo 7 “El optimista” con un 23%.

Test de competencias de equipos de alto desempefio de Dyer.
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Tabla 54.

“Resultado Test de Competencias de Equipo de Dyer Querétaro — Contabilidad”

Grafica de resultados

Cuestionario de Evaluacion de Competencias
de Mi Equipo

Promedio Promedio Promedio
COMPETENCIAS EVALUADAS entre 1y entre 2.5y de
2.49 3.74 3.75 o mas
Establecer metas claras y medibles.
Claridad en asignacion de tareas y vincularlas al desempefio del
equipo.
Hacer uso de procesos efectivos de toma de decisiones. 3.72
Exigir el compromiso de todos para garantizar un alto desempeno.
Realizacion de juntas efectivas. 3.00
Construir confianza.
Establecer canales de comunicacion abierta.
Manejo efectivo de conflictos.
Lograr la colaboracién y el respeto mutuo.
Comprometerse a tomar riesgos y ser innovadores. 3.56
Comprometerse a consolidar la solidez del equipo. 3.47

Fuente: Tabla de resultados del Cuestionario traducido y adaptado por el Dr. Radl

Gonzélez Pinto (2018) de: W. G. Dyer, J. H. Dyer y W. G. Dyer (2013).
En la Tabla 54 se observan las competencias con mayor puntuacion son “Manejo

efectivo de conflictos” y “Lograr la colaboracion y el respeto mutuo”

Test de cultura organizacional.
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Figura 80. Cultura Organizacional Querétaro — Contabilidad.
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Fuente: Elaboracion Propia (2020).

En la Figura 80 se muestra que la Cultura Organizacional de Querétaro —
Contabilidad esta orientada al Orden.
Test de la Visualizacion de la Organizacion.

En las siguientes figuras 81, 82, 83, 84, 85, 86, 87, 88, perciben a Grupo Once
como un hombre maduro de estatura y complexion normal, de piel clara, apariencia

normal, de buen gusto y el 44% de la poblacién lo considera con problemas de salud.

Figura 81. Percepcién hombre — mujer Querétaro Contabilidad. Fuente: Elaboracion
Propia (2020).
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Figura 82. Percepcion Edad Querétaro — Contabilidad. Fuente: Elaboracion Propia

(2020).

Figura 83. Percepcion Estatura Querétaro — Contabilidad. Fuente: Elaboracion

Propia (2020).

Figura 84. Percepcién Complexién Querétaro — Contabilidad. Fuente: Elaboracion

Propia (2020).
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Figura 85. Percepcion Tez Querétaro — Contabilidad. Fuente: Elaboracion Propia

(2020).

Figura 86. Percepcion Atractivo Querétaro — Contabilidad. Fuente: Elaboracion

Propia (2020).

Figura 87. Percepcion Buen Gusto Querétaro — Contabilidad. Fuente: Elaboracion

Propia (2020).
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Figura 88. Percepcidn problemas de salud. Querétaro — Contabilidad. Fuente:
Elaboracion Propia (2020).

Test engagement de Kenexa Research Institute

En la Figura 89 sobresalen las personas que evaltan por debajo del 70% los indicadores

manejados en el Test de Engagement de Kenexa Research Institute.

Figura 89. Resultados Engagement de Kenexa Research Institute Querétaro —
Contabilidad.
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Test Engagement PCQ12 de Gallup

A continuacion en la Figura 90 se pueden detectar las personas que evaltian por debajo
del 70% los indicadores del PCQ12, aqui podemos identificar acciones estratégicas a

seguir de acuerdo a la evaluacion de cada indicador.

Figura 90. Resultados Engagement PCQ12 de Gallup Querétaro — Contabilidad.
90 e et

B0 ']

70 . 8 ' ] L] . 8
7 &7 . i7 @ &7 @ &7 ® &7 9 57 LT o &7

[ ]
[ ]
L]
.

oe
(1]

80 ———=-- ST Ko BENEAREe . I 1S ————— .....5.8:_...’.6,_................... FINNVEUTITLSOP NPT | [ ) NSRRI (FT . | SF SIS
[,
40
30

Al

__Pcarz

@ AUTOEFICACIA  @ESPERANZA @ RESILENCIA @ OPTIMISMO

Fuente: Elaboracién Propia (2020).

Conclusiones Querétaro Contabilidad.

Se aprecia en términos generales que existe incertidumbre en relacion a la
consolidacién y la solidez del Grupo, asi como falta de confianza en los equipos
destacando la evaluacion mas baja en estas competencias a nivel general: “Hacer uso
efectivo en toma de decisiones”, “Realizacion de juntas efectivas”, “Comprometerse a

tomar riesgos y ser innovadores”, “Comprometerse a consolidar la solidez del equipo”.

Se infiere que dentro de esta falta de consolidacion percibida por el personal va
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muy de la mano en que perciben que su Direccién no esta interrelacionandose
directamente con ellos, no siente su acompafiamiento desprendiéndose que el 50% del
personal del area manifiestan como poco competentes o inexistentes las competencias
de equipo evaluadas.

De acuerdo a los resultados de dicho estudio se determiné que la cultura
organizacional de Querétaro Contabilidad es la siguiente: Azul Valor Orden. Se
centra en el respeto, la estructura y las normas compartidas. EI ambiente laboral es
metddico, alta eficiencia operativa. Sin embargo, existe un énfasis exagerado en las
reglas, que reducen la creatividad y limitan la agilidad organizacional. Existe una
cultura competitiva orientada al logro de las metas y por otro lado orientada al orden
metodico, es una estructura rigida, donde se percibe el nerviosismo general por
apegarse a las reglas sin dejar que se tenga la libertad de la toma de decision, existe
una toma de decision centralizada. De ahi se deriva la incapacidad por delegar
sanamente provocando el malestar en el personal y teniendo una rotacién constante.

La imagen que tiene el personal de Grupo Oncewr. Es de un hombre maduro, de

estatura normal, piel clara, y de apariencia normal.

Destaca que el 44% del personal menciona que Grupo Once tiene alguna
enfermedad. Lo perciben y valoran como astuto, seguro, serio, alegre, formal, en
general. Los animales con que relacionan a Grupo Once en términos generales son

Tiburén, Lobo, Tigre, Aguila, Perro, Chapulin.
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Tabla 55. Matriz de Resultados general Grupo Once Querétaro
Contabilidad. " (Anexo H)

MATRIZ DE RESULTADOS
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Fuente: Elaboracion Propia 2020.
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En la Tabla 55 Matriz de Resultados general de Grupo Once Querétaro — Contabilidad
sobresale que 9 de los 18 miembros del equipo califican alguna de las competencias
del equipo de Dyer como incompetentes o inmaduras. En la visualizacion de Grupo
Oncewr, 12 de los 18 miembros dan alguna caracteristica negativa sobresaliendo el caso
de Hugo Sanchez. En la evaluacion de los indicadores de engagement destaca que 15
de los 18 miembros del equipo evaltan de 1 a 8 de los indicadores, siendo en varios
casos la totalidad de los indicadores por debajo del 70%. El 44% de la poblacion

considera que Grupo Oncewr. padece alguna enfermedad.

5.5.8. Resultados particulares y Conclusiones Torredn
Test de Eneagrama.

En la Tabla 56 se observan los eneatipos predominantes del personal de Torre6n en
primero, segundo y tercer lugar, el eneatipo general del grupo es el eneatipo 8 “El
lider”. En cualquiera de sus tres eneatipos tienen desarrollado en primer lugar el
eneatipo el 5 “El Observador” y el 7 “El optimista” y en segundo lugar el eneatipo 6

“El leal”.

Tabla 56.
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1

“Eneatipos predominantes por grupo Torreon.’

TOTAL DE PERSONAS CON:

1ER ENEATIPO 20 ENEATPO 3ERENEATPO  E" :écgf::‘(j"gode SUS ENEATIPO DE

DOMINANTE DOMINANTE DOMINANTE - CRECIMIENTO
ESTOMAGO ENEATIPO 1 El Perfeccionista 1 2 2 5 5
ENEATIPO 2 El Servicial 0 ) ) 6 2
CORAZON ENEATIPO 3 El Eficiente 8 0 ) 11 5
ENEATIPO 4 El Romdntico 1 0 5 6 4
ENEATIPO 5 El Observ ador 5 ) 5] 13 5
MENTE ENEATIPO 6 El Leal 3 5 4 12 6
ENEATIPO 7 El Optimista 2 5 6 13 2
T, ENEATIPO 8 El Liofgr 0 1 2 3 10
ENEATIPO 9 El Conciliador 2 4 4 10 8

Fuente: Elaboracién Propia (2020).

PORCENTAJE POR 1ER ENEATIPO
DOMINANTE

EENEATIPO 1
EENEATIPO 2

ENEATIPO 3

ENEATIPO 4
EENEATIPO 5
EENEATIPO 6
EENEATIPO 7
mENEATIPO 8
W ENEATIPO 9

36%

Figura 91. Porcentaje primer eneatipo predominante del personal de Torredn. Fuente:

Elaboracion Propia (2020).

En la Figura 91 se observa que un 36% de la poblacion tiene desarrollado en primer

lugar el eneatipo 3 “El eficiente”.

Test de Evaluacion de Competencias de Dyer
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En la Tabla 57 la competencia que tienen mas desarrollada es “Establecer metas clara
y medibles” y la que esta menos potencializada es “Comprometerse a consolidar la

solidez del equipo”
Tabla 57.

“Resultado Test de competencias de equipos de alto desemperio de Dyer Torreon.”

Grdfica de resultados
Cuestionario de Evaluacion de Competencias de Mi

Equipo

Promedio de
3.75 o més

Promedio enfre  Promedio entre

COMPETENCIAS EVALUADAS 1y 249 25y374

Establecer metas clarasy medibles.

Claridad en asignacion de tareas y vincularlas al desempeno del equipo.

Hacer uso de procesos efectivos de toma de decisiones.

Exigirel compromiso de tfodos para garantizar un alto desempefio.

Realizacion de juntas efectivas.

Construir confianza.

Establecer canales de comunicacion abierta.

Manejo efectivo de conflictos.

Lograr la colaboraciony el respeto mutuo.

Comprometerse a tomar riesgos y ser innovadores.

Comprometerse a consolidarla solidez del equipo. 3.65

Fuente: Tabla de resultados del Cuestionario traducido y adaptado por el Dr. Raul
Gonzalez Pinto (2018) de: W. G. Dyer, J. H. Dyer y W. G. Dyer (2013).

Test de Cultura Organizacional

En la Figura 92 la cultura organizacional es Rojo orientada a Resultados.
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Figura 92. Cultura Organizacional Torredn. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Test de Visualizacion de la organizacion.

Perciben a Grupo Oncews. como un hombre maduro, de piel clara estatura alta,
apariencia y peso normal, de buen gusto y saludable, lo veremos a continuacion en las

Figuras: 93, 94, 95, 96, 97, 98, 99 y 99 bis.

Figura 93. Percepcion Hombre — Mujer Torreon. Fuente: Elaboracién Propia (2020).
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Figura 94. Percepcion Edad Torredn. Fuente: Elaboracién Propia (2020).

Figura 95. Percepcion Tez Torredn. Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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Figura 96. Percepcion Estatura Torredn. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 97. Percepcion Atractivo Torreon. Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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Figura 98. Percepcion Complexién Torredn. Fuente: Elaboracién Propia (2020).

Figura 99. Percepcion Buen Gusto Torredn. Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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Figura 99 bis. Percepcion Problemas Salud Torreon. Fuente: Elaboracion Propia

(2020).
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Test engagement de Kenexa Research Institute
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Figura 100. Resultados engagement de Kenexa Research Institute Torredn.
Fuente:Elaboracion propia (2020).

En la Figura 100 observamos la evaluacion de indicadores de engagement que se
evaltan por el personal por debajo del 70% que es donde se debe poner atencion y

tomar las medidas necesarias con el personal que evalua de esta forma.
Test Engagement PCQ12 de Gallup

En la Figura 101 se detecta el personal que evalua los indicadores de engagement por
debajo del 70% los cuales son focos rojos para determinar estrategias en favor de la

organizacion.
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Figura 101. Resultados Engagement PCQ12 de Gallup Torredn. Fuente: Elaboracion
propia (2020).

Conclusiones Torreon.
El eneatipo predominante del personal de la plaza con un 36% de la poblacion es
el eneatipo 3 “El eficiente”. La direccidon tiene como eneatipo predominante el

eneatipo 6 “El Leal”. El eneatipo de crecimiento de la plaza es el eneatipo 8 “El lider”.
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Donde se obtuvo la mayor calificacion fue en la competencia del equipo “Establecer
metas claras y medibles”, en 2° lugar “Lograr la colaboracion y el respeto mutuo” y en

3er. “Establecimiento de canales de comunicacion abierta”.

De acuerdo con los resultados de dicho estudio se determin6é que la cultura
organizacional de la Plaza de Torredn es Rojo orientada a resultados y logro de metas
existe una alta competitividad. En este tipo de cultura organizacional es importante
fortalecer la comunicacion y la colaboracion para evitar conflictos entre sus
miembros, lo cual se minimiza con la competencia que se tiene potencializada de
acuerdo al test de competencias de alto desempefio de los equipos en la que se evalua
en segundo lugar poencializada “Lograr la colaboracion y el respeto mutuo”. Se
caracteriza por el deseo de triunfar y el logro, personal orientado al reconocimiento del
mérito. El personal interactua con independencia, enfocada en sus metas y responde a
los cambios porque siente estabilidad. Esto va relacionado con el personal que

predomina con eneatipo 3 “El eficiente” los cuales son muy competitivos.

En segundo lugar, como cultura organizacional tienen el color morado que se
caracteriza por la precaucion, cautela y planeacion. La gente esta consciente de los
riesgos y planea como hacer bien las cosas. A los empleados les une el deseo de sentirse
protegidos. Administracién de riesgos, estabilidad y atencion en la continuidad del
negocio. Esta valoracion de la cultura organizacional por parte del personal de Torredn,
es congruente con el tipo de lider que es su Director General, es un Lider de
Sostenimiento. Es protector, fiel y leal a su equipo de gente, desconfiado de quienes no

pertenecen a su equipo. Toma decisiones analizando todos los escenarios tratando de
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minimizar riesgos. Esto les brinda estabilidad a los miembros de la organizacién.Este
tipo de liderazgo al medir excesivamente los riesgos, esta inseguridad hace la toma de
decision poco flexible lo que se refleja en la evaluacién de la competencia en la cual se
debe de trabajar: “Desarrollar actividades que fomenten el compromiso para
consolidar la solidez del equipo”. Se recomienda a la Direccion General potencializar

la competencia de Toma de decision.

La imagen que tiene el personal de Grupo Once Mr. Es una imagen sana, madura

y fuerte en términos generales.

Lo perciben y valoran como fuerte, inteligente en su mayoria. Visionario, sabio,
audaz, grande, orgulloso, astuto, seguridad, elegante, en términos generales la

percepcion es sana.
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Tabla 58.

“Matriz de Resultados general Grupo Once Torreon.” (Anexo |)

MATRII DE RESULTADOS
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Fuente: Elaboracion Propia (2020).

En la Tabla 58 Matriz de Torredn sobresale el caso de Arianna Ochoa de Operativo

que evalla 6 de las 11 competencias de equipo de alto desempefio de Dyer como

incompetentes o inmaduras, en la visualizacion de la organizacion menciona 7

caracteristicas negativas de la organizacién y en los indicadores de engagement evalla
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4 de los 8 por debajo del 70%. El caso de Andrea Monserrat de Finanzas evalta 7 de
las 11 competencias de equipo de Dyer como inmaduras o incompetentes. En el caso
de Ana Laura Mejia de Juridico también evalla 5 competencias de equipo de Dyer
como inmaduras e incompetentes y el caso de Daniela Miers de Juridico menciona 7
caracteristicas negativas de la organizacion. En la matriz se analiza cada caso particular
sobre las evaluaciones y percepciones del grupo de trabajo y de la organizacion de
manera individual para determinar que estrategias se tiene que seguir con el personal

individualmente.
5.5.9. Resultados particulares y Conclusiones Zacatecas
Test del Eneagrama.

En el grupo el eneatipo predominante en primer lugar es el eneatipo 6 “El leal” como
se aprecia en la Figura 103. En la Tabla 59 asi como en la Figura 102 podemos observar
que en cualquiera de sus tres eneatipos predominantes se encuentra en primer lugar el
eneatipo 7 “El optimista”, en segundo lugar el 6 “El leal” y en tercer lugar el 3 “El

eficiente”.

En la Tabla 59 se observa también que el eneatipo que tienen que potencializar en

general el equipo es el eneatipo 5 “el observador”.
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Tabla 59.

“Eneatipos predominantes personal Zacatecas”

TOTAL DE PERSONAS CON:
1ER ENEATIPO 20 ENEATIPO BERENEATPO  EN °“3°E‘gif"|°:f U ENEATIPO DE
DOMINANTE DOMINANTE DOMINANTE e CRECIMIENTO
ESTOMAGO  ENEATIPO | El Perfeccionista 0 1 2 3 1
ENEATIPO 2 El Servicial 0 2 3 5 4
CORAZON ENEATIPO 3 El Eficiente 4 2 1 7 4
ENEATIPO 4 El Romdntico 0 0 2 2 5
ENEATIPO 5 El Observ ador 3 1 2 6 6
MENTE ENEATIPO 6 ElLeal 5 4 1 10 3
ENEATIPO 7 El Optirrista 4 4 3 n 2
SiOMAGO  ENEATPOS ElLider 1 3 1 5 4
ENEATIPO 9 El Conciliador 0 3 3 6 4
Fuente: Elaboracién Propia (2020).
(EN CUALQUIERA DE SUS 3 DOMINANTES)
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Figura 102. Porcentaje del personal por eneatipo en cualquiera de sus tres eneatipos

Zacatecas. Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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PORCENTAJE POR TER ENEATIPO DOMINANTE

Figura 103. Porcentaje de primer eneatipo predominante del personal Zacatecas.

Elaboracion Propia (2020).
Test de competencias de equipos de alto desempefio de Dyer
Tabla 60.

“Resultado test de competencias de equipo de Dyer Zacatecas.”

Grdfica de resultados

Cuestionario de Evaluacion de Competencias de Mi Equipo

Promedio de
3.75 o mds

COMPETENCIAS EVALUADAS Promedio entre 1 Promedio entre 2.5
y 2.49 y 3.74

Establecer metas claras y medibles.

Claridad en asignacién de tareas y vincularias al desemperio del equipo.

Hacer use de procesos efectivos de toma de decisiones.

Exigir el compromiso de todos para garantizar un alto desempefio.

Redlizacién de juntas efectivas. 3.50

Construir confianza.

Establecer canales de comunicacién abieria.

Manejo efectivo de conflictos.

Lograr la colaboracién y el respeto mutuc.

Comprometerse a tomar riesgos y ser innovadores.

Comprometerse a consolidar la solidez del equipo. 371

Fuente: Tabla de resultados del Cuestionario traducido y adaptado por el Dr. Raul
Gonzélez Pinto (2018) de: W. G. Dyer, J. H. Dyer y W. G. Dyer (2013).
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En la Tabla 60 observamos la competencia con mayor puntuacion es “Claridad en la
asignacion de tareas y vincularlas al desempefio del equipo” y la que sali6 con menor
puntuacién “Realizacion de juntas efectivas” y “Comprometerse a consolidar la solidez
del equipo”.

Test de Cultura Organizacional

Figura 104. Cultura Organizacional Zacatecas.

8 CULTURAS ORGANIZACIONALES
Azul
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securiDAn | 1 40
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Rojo

ees._________________________________________________________§ky

Naranja
JUBILO 13

Amarillo
APRENDIZAJE 152

Verde

proposiTo NG | 25

Turquesa
SOLIDARIDAD 174

Fuente: Elaboracién Propia (2020).

En la Figura 104 se observa que la Cultura Organizacional Zacatecas es Turquesa
orientada a la Solidaridad.

Test de visualizacion de la organizacion.

El grupo percibe a Grupo Oncews:.como un hombre maduro de estatura y peso normal,
apariencia apuesta y tez morena, de buen gusto y saludable, observandose en las

siguientes Figuras 105, 106, 107, 108, 109, 110, 111, 112.
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Figura 105 Percepcion hombre -mujer Zacatecas. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 106. Percepcion Edad Zacatecas. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 107. Percepcion Estatura Zacatecas. Fuente: Elaboracién Propia (2020).

Figura 108. Percepcion Complexion Zacatecas. Fuente: Elaboracién Propia (2020).
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Figura 109. Percepcion Tez Zacatecas. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 110. Percepcion Atractivo Zacatecas. Fuente: Elaboracion Propia (2020).

Figura 111. Percepcion buen gusto Zacatecas. Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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ON ALGUNOS
PROBLEIAS DE
SALUD
21%

Figura 112. Percepcion problemas de salud. Fuente: Elaboracion Propia (2020).
Test engagement de Kenexa Research Instituto

En la Figura 113 de Engagement de Kenexa Research Institute y en la Figura 114 de
Engagement PCQ12 de Gallup podemos observar el personal que evalud por debajo
del 70% los indicadores de engagement de los estudios, sobre los cuales se deben
adoptar las medidas necesarias y la toma de decisién estratégica para manejar dicho

personal.

Figura 113. Resultados Engagement de Kenexa Research Institute Zacatecas.
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Fuente: Elaboracion Propia (2020).
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Test Engagement PCQ12 de Gallup
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Figura 114. Resultados Engagement PCQ12 de Gallup Zacatecas. Fuente:
Elaboracion Propia (2020).

Conclusiones Zacatecas.

En primer lugar con un 29% de la poblacion corresponden al eneatipo 6 “El Leal”.
En cualquiera de sus tres eneatipos predominantes se encuentra en primer lugar el
eneatipo 7 “El optimista”, en segundo lugar el 6 “El leal” y en tercer lugar el 3 “El

eficiente”

El eneatipo que tienen que potencializar en general el equipo es el eneatipo 5 “el

observador”.
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El director tiene como eneatipo predominante en primer lugar el eneatipo 8 “El
lider”.
Donde se obtuvo la mayor calificacion fue en la competencia del equipo “Claridad

en asignacion de tareas y vinculacion al desempeiio del equipo”, en 2 © lugar “Manejo

efectivo de conflictos”, en 3° lugar “Lograr la colaboracion y el respeto mutuo”.

Se aprecia en términos generales que existe incertidumbre en relacién a la
consolidacién y la solidez del Grupo, destacando la evaluacién mas baja en estas
competencias a nivel general: “Realizacion de juntas efectivas” y “Comprometerse a

consolidar la solidez del equipo”.

Su cultura organizacional Turquesa orientada a Solidaridad. Se enfoca en las
relaciones y confianza mutua, ambiente laboral célido y acogedor. La gente se apoya
entre si, los lideres enfatizan la sinceridad, el trabajo en equipo y las relaciones
positivas. Compromiso, comunicacién, confianza y sentido de pertenencia. Sin
embargo un énfasis excesivo en lograr consensos puede limitar la exploracion de

diversas opciones, desalentar la competitividad y volver lenta la toma de decisiones.

Su cultura en segundo lugar se refleja azul orientada al Orden. Se centra en el respeto,
la estructura y las normas compartidas. EI ambiente laboral es metddico, alta eficiencia
operativa. Sin embargo, existe un énfasis exagerado en las reglas, que reducen la

creatividad y limitan la agilidad organizacional.
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La combinacién de una organizacion enfocada al orden y enfocada a la solidaridad
es la transicion que debe tener la direccion general que es un eneatipo 8 “El lider” que
para su evolucion debe de ser m&s humano e interesarse mas genuinamente en su
equipo humano potencializando su eneatipo 2 “EL servicial”, sin embargo se debe de

cuidar el exceso de consensos ya que limitan también la toma de decision.

Existe una cultura competitiva orientada al logro de las metas y por otro lado
orientada al orden metodico, es una estructura rigida, esto va muy relacionado con la
relacién que existe con la Direccion General de Grupo Once, ya que la toma de decisién
no viene unificada con la Direccion de la plaza, provocando que el personal perciba
esta situacion y no sientan esa seguridad y arraigo de equipo, esto se acentlia mas en
las gerencias que en el personal operativo. Esta competitividad también va relacionada
con la esencia del Director General con su eneatipo predominante 8 “El Lider” y su
eneatipo 3 “El eficiente”, tanto competitivo como orientado al logro de las metas,

inflexible lo que limita a los equipos de trabajo.

La imagen que tiene el personal de Grupo Oncews. ES una imagen favorable
madura, sana en términos generales y con buena apariencia en términos generales. Lo
perciben y valoran como fuerte, lider, habil, cauteloso, inteligente, amable, maduro,
serio, formal, confiable, y saludable en general. Los animales con que relacionan a
Grupo Once en términos generales son Ledn, leopardo, tigre, jaguar, caballo, aguila,

liebre, lobo que son seguros, confiables, fuertes, elegantes, inteligentes y astutos.

205



esarrollo Organizacional y Equipos de Alto Desempefio con el enfoque de Balanced Scorecard

Tabla 61.

“Matriz de Resultados

MATRIZ DE RESULTADOS
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En la Tabla 61 observamos la matriz general de Zacatecas se observa el caso de Mayra
Zavaleta Tesorera la cual califica como incompetentes o inmaduras 7 de las 11
competencias de equipo de alto desempefio de Dyer. También destaca el caso de
Berenice Salas de Operativo la cual da 10 atributos negativos a Grupo Once y el caso
de Sirilo Soriano de Planeacion que evalta 6 de las 11 competencias de equipo de alto

desempefio de Dyer como inmaduras o incompetentes.

En la matriz podemos determinar el personal con el cual debemos de trabajar
inmediatamente y tomar las decisiones necesarias para que su descontento no

perjudique a los demas integrantes del equipo.
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5 Resultados generales y discusion

En la matriz general del personal de Grupo Once que se muestra en la Tabla 72 se

observan los resultados de los 5 test aplicados que como ya se ha explicado va del

autoconocimiento, al equipo de trabajo y a la organizacion en general. Y vamos a

analizar la relacion que existe sobre la esencia del personal frente a la cultura

organizacional de la empresa, como percibe su equipo de trabajo y entorno

general de la empresa. Como la esencia del personal directivo influye

directamente en la cultura organizacional y en la forma de ejercer su liderazgo

viendo como este influye positivo o negativamente en su personal.

Se infiere en la siguiente matriz los siguientes puntos:

Direccion General.

En la Tabla 62 observamos que la Direccion general de Grupo Once en su esencia es

un eneatipo 6 “El leal”

Tabla 62.

“Resultados Direccion General Grupo Once.’

1

Eneatipo 6 “El leal”

Aprendizaje Amarillo

Resultados Rojo

Sano.
Alegre, Tenaz, Comprometido y Leal.

Seguro de si mismo, conectado, severoy
valiente

Valora oportunidades y riesgos

Toma decisiones, actla y dirige su
energia a metas productivas

Organizacion abierta,

exploradora.

inventiva y

Orientada al logro, enfocada en metas.

Toxico.

Ansioso, negativo, defensivo e
inseguro.

El énfasis desmedido en la exploracion
de nuevos territorios puede conducir a
la falta de concentracion y a la
inhabilidad para explotar las ventajas
preexistentes

El énfasis desmedido en los resultados
puede conducir a un rompimiento de la
comunicacion y falta de solidaridad y
colaboracion.
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Tabla 62 (Continuacién)

Pospone todo, divaga y pierde el
tiempo sin saber realmente que
quiere hacer.

Bloguea sus sentimientos, se
vuelve egoista e indiferente ante
los sentimientos de los demas y
solo le importa el mismo.

Fuente: Elaboracion Propia (2020).

e La Direccion General de Grupo Once percibe a la organizacion como un

hombre maduro, apuesto, de buen gusto, confiable, protector.

e La Direccion General de Grupo Once tiene con menor porcentaje el indicador

Resiliencia.

e La esencia de la Direccion General eneatipo 6 “El leal “el cual refleja su lado

protector en las caracteristicas que le da a Grupo Once.

e 8 de las 9 entidades perciben a Grupo Once como hombre maduro, 7 de 9
apuesto, 9 de 9 de buen gusto, 7 de 9 inteligente, 4 de 9 confiable, 8 de 9 fuerte.
Siendo estas las caracteristicas que mas destacan en porcentaje en las diferentes
plazas de Grupo Once, coincidiendo con la percepcion de la Direccion General.

e 8de las 9 oficinas tienen orientada su cultura organizacional a resultados (5 en

ler. Lugar, 2 en 2° lugar y 1 en 3er. Lugar), coincidiendo con la percepcion del

Director General.

e 6 de las 9 Oficinas coinciden en la competencia de equipo que se debe de

fortalecer: Comprometerse a consolidar la solidez del equipo.

Aguascalientes.
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En la Tabla 63 se observa que la Direccion de Aguascalientes tiene eneatipo 7 “El

optimista”.

Tabla 63.

“Resultados Aguascalientes Grupo Once.’

’

Eneatipo 7 “El optimista"

Solidaridad Turquesa

Aprendizaje Amarillo

Sano.

Alegre,
creativo.

visionario, productivo y

Se concentra y profundiza en un solo
tema o actividad, mejora sus relaciones.

Calida, Sincera, de Relacion.

Abierta, Inventiva, Exploradora.

Toxico.

Egoista, Impaciente, Oportunista y
Mentiroso.

No concreta todos los proyectos que se
propone.

Impone sus ideas y su verdad.

Un énfasis excesivo en lograr consensos
puede limitar la exploracion de diversas
opciones, desalentar la competitividad y
volver lenta la toma de decisiones.

El énfasis desmedido en la exploracion
de nuevos territorios puede conducir a
la falta de concentracion y a la
inhabilidad para explotar las ventajas
preexistentes

Fuente: Elaboracién Propia (2020).

e Aguascalientes tiene una cultura que se basa en las relaciones con los demas
esto va directamente con la esencia del Director que es eneatipo 7 “El
optimista”, y también va directamente ligado al porcentaje predominante de su

equipo de trabajo que también son eneatipo 7, es decir, el 73 % del personal de

la plaza son eneatipo 7 “El optimista”.

e FEl eneatipo que deben potencializar en términos generales es el eneatipo 5 “El

observador” para concretar sus proyectos y ser mas productivo.

e El indicador de engagement que presenta el porcentaje mas bajo es el de

Retencion.

Celaya.
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En la Tabla 64 se observa que la Direccion de Celaya tiene eneatipo 3 “El eficiente”.

Tabla 64.

“Resultados Celaya Grupo Once.’

’

Honesto, Carifioso, Eficiente y
Sencillo

Eficiente siempre logra lo que
se propone.

Prioriza en su vida interior,
familia y amigos.

Eneatipo 3 “El eficiente " Resultados Rojo Orden Azul
Sano. Orientada al logro, enfocadaen | Apegada a las  reglas,
metas. respetuosa.

Toxico.

Frio, Egoista,
Prepotente.

Desconfiado, no se muestra
como es, niega su realidad y la
tapa con trabajo e
hiperactividad.

No confia en la gente y se
vuelve confrontativo.

Impaciente vy

El énfasis desmedido en los
resultados puede conducir a

un  rompimiento en la
comunicacion y a una falta de
solidaridad y colaboracion.

Un exagerado énfasis en las
reglas y las tradiciones pueden
llevar a la pérdida del
individualismo,  reducir la
creatividad y limitar la agilidad
organizacional.

Fuente: Elaboracion Propia (2020).

e Ladireccion de Celaya es un eneatipo 3 “El eficiente”, asi como el porcentaje
mayor del personal tienen como predominante el eneatipo 3 esto se refleja en
su cultura organizacional que es orientada a los Resultados, a lograr las metas.

e Las competencias de equipo que tiene que reforzar Celaya son: Hacer uso de
procesos efectivos en la toma de decision y Construir confianza. En la parte no
sana del eneatipo 3 “El eficiente” el equipo de trabajo puede perder la confianza
en este debido a que solo busca su beneficio y no el del equipo en general

perdiendo el respaldo y confianza del equipo, asi como la toma de decision es

unilateral impositiva y los procesos pueden limitar la agilidad organizacional.
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e Elindicador de engagement con menor puntuacion es el de Autoeficacia.

Culiacan.

e En la Tabla 65 se observa que la Direccion de Culiacan tiene eneatipo 5 “El

observador”.
Tabla 65.

“Resultados Culiacan Grupo Once.”

Eneatipo 5 “El Observador” Resultados Rojo Solidaridad Turquesa

Sano. Orientada al logro, enfocada en | Célida, Sincera, de Relacion.

Calido, confiable, prudente e | Metas.

inteligente.

Aterriza su mente, convierte sus
pensamientos en compromisos
y accioén.

Seguro, asertivo y decidido.

comunicarse.

solidaridad y colaboracion.

Toxico. El énfasis desmedido en los | Un énfasis excesivo en lograr
Egoista, Avaro, Distante, e resultados puede conducir a consensos puede limitar la
Inexpresivo un  rompimiento en la | €xPloracion ddel tdlvers?s
- opciones esalentar a

; ; comunicacion y a una falta de S
Arrogancia  intelectual  al competitividad y volver lenta la

toma de decisiones.
Se aislan y se ponen limites a la

gente para manifestar su poder.

Fuente: Elaboracién Propia (2020).

e El eneatipo predominante en el personal de la oficina es el eneatipo 3 “ El
eficiente” que va de la mano con la cultura organizacional que se orienta a
resultados.

e Las competencias de equipo que debe fortalecer Culiacan son: Realizacion de
juntas efectivas, Comprometerse a tomar riesgos Yy ser innovadores,

Comprometerse a consolidarla solidez del grupo.
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e Los indicadores de engagement con menor porcentaje son autoeficacia,

esperanza y optimismo.

Ledn.

En la Tabla 66 se observa que la Direccion de Leon tiene eneatipo 1 “El perfeccionista”

Tabla 66.

“Resultados Leon Grupo Once.’

’

Eneatipo 1 “El

Perfeccionista"

Resultados Rojo

Seguridad Morado

Sano.

Abierto, Integro, Noble,
Servicial y Productivo.

Altos valores.

Orientada al
enfocada en metas.

logro,

Realista, Cuidadosa,

Preparada

Toxico.
Rigido, inflexible, duefio

de la verdad y critico.
Quiere abarcar mucho
para compesar alguna

frustracion, o enojo.

El énfasis desmedido en
los resultados puede
conducir a

un rompimiento en la
comunicacion 'y a una
falta de solidaridad y
colaboracion.

Un énfasis excesivo en la
estandarizacion 'y la

formalizacién puede
conducir a la
inflexibilidad,

burocratismo y
deshumanizacién del

ambiente laboral.

Fuente: Elaboracién Propia (2020).

e Se relaciona directamente la esencia de ser estricto y perfeccionista de la

Direccion con la cultura organizacional de la oficina enfocada en los resultados,

estricta, formal e inflexible.

e El enatipo predominante en el personal es el 3 “El eficiente” lo que se refleja

de igual forma como la direccion en una cultura organizacional orientada a

resultados y logros.
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e Las competencias de equipo que se deben fortalecer son: Construir confianza,

Comprometerse a tomar riesgos y ser innovadores, Comprometerse a

consolidar la solidez del equipo.

e Elindicador de engagement con menor porcentaje es el de optimismo.

Ledn - Tesoreria.

En la Tabla 67 se observa que la Direccién de Ledn — Tesoreria tiene eneatipo 2 “El

servicial”.

Tabla 67.

“Resultados Leon — Tesoreria Grupo Once”

Eneatipo 2 “El servicial"

Solidaridad Turquesa

Resultados Rojo

Sano.

Célido, Empético, simpético y
Generoso.

Preocupado por los demas.

Célida, Sincera, de Relacion.

Orientada al logro, enfocada en
metas.

Toxico.

Mand6én, manipulador, egoista
e infantil.

Un énfasis excesivo en lograr

consensos puede limitar la
exploracion de diversas
opciones, desalentar la

competitividad y volver lenta la
toma de decisiones.

El énfasis desmedido en los
resultados puede conducir a

un  rompimiento en la
comunicacion y a una falta de
solidaridad y colaboracion

Fuente: Elaboracién Propia (2020).

e Ladireccion tiene como esencia eneatipo 2 “El servicial”, asi como el personal

en su mayoria son eneatipo “2” lo que se refleja en la cultura organizacional

gue maneja la oficina que es totalmente humana y calida.

e Las caracteristicas del animal con el que identifican a su oficina es de un Perro,

un animal, leal, carifioso, amigable.

e Elindicador con menor porcentaje es el de Retencion.

214



esarrollo Organizacional y Equipos de Alto Desempefio con el enfoque de Balanced Scorecard 215

Querétaro.

En la Tabla 68 se observa que la Direccion de Querétaro tiene eneatipo 9 “El

conciliador”.

Tabla 68.

’

“Resultados Querétaro Grupo Once.’

Eneatipo 9 “El conciliador" Resultados Rojo Solidaridad Turquesa

Sano. Orientada al logro, enfocada en | Célida, Sincera, de Relacion.

Calido, Alegre, Seguro y | Metas.

Empético.

Conciliador.

Téxico El énfasis desmedido en los | Un énfasis excesivo en lograr

Apético, Distraido, Evasivo y resultados puede conducir a consensos puede Ilmlj[ar la

Dependiente. un  rompimiento en la | €Xploracion y del t d|verszi1s
: : comunicacion y a una falta de | OPCIOnes, — - desalentar a

Evita el conflicto. solidaridad y cglaboracién. competitividad y volver lenta la

Busca zona de confort. toma de decisiones.

Fuente: Elaboracion Propia (2020).

e La mayoria del personal de la oficina tiene como esencia el eneatipo 3 “El
Eficiente” y esto se refleja en su cultura organizacional orientada a resultados.
Delegando el director el manejo del liderazgo a sus directores, ya que su esencia
se ve reflejada en segundo lugar en la cultura organizacional enfocada a la
relacion calida y sincera.

e Lacompetencia de equipo que se tiene que reforzar es la de: Comprometerse a
consolidar la solidez del equipo.

o Destaca que el 62% del personal total de la oficina comentan que existen
problemas de salud en la organizacion.

e Los indicadores con menor porcentaje son Retencion y Autoeficacia.
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Queretaro — Contabilidad

La Direccién de Querétaro Contabilidad no quiso participar por lo cual no se tiene su

esencia eneatipo, esta falta de participacion y empatia con su equipo se ve reflejada

en los resultados de su equipo gque se muestran en la Tabla 69.

Tabla 69.

“Resultados Querétaro — Contabilidad.”

Eneatipo predominante
equipo de trabajo 7 “El
optimista”

Orden Azul

Resultados Rojo

Sano.

Alegre, visionario,
productivo y creativo.
Se concentra y profundiza en

un solo tema o actividad,
mejora sus relaciones.

Apegada a las
respetuosa.

reglas,

Orientada al logro, enfocada
en metas.

Toxico.

Egoista, Impaciente,
Oportunista y Mentiroso.

No concreta todos los
proyectos que se propone.

Impone sus ideas y su verdad.

Un exagerado énfasis en las
reglas y las tradiciones
pueden llevar a la pérdida
del individualismo, reducir
la creatividad y limitar la
agilidad organizacional.

El énfasis desmedido en los
resultados puede conducir a

un rompimiento en la
comunicacion y a una falta
de solidaridad y
colaboracién.

Fuente: Elaboracién Propia (2020).

El eneatipo predominante en el equipo es el 7 “El optimista”, los cuales tienen
gue sentirse a gusto, contentos, motivados en el ambiente donde se desarrollan
porque si no abandonan el proyecto sin concluirlo, en esta oficina existe mucha

rotacion de personal, el indicador de engagement con menor porcentaje es el de

Retencidn.

Las competencias de equipo que se tienen que fortalecer son: Hacer uso de un

proceso efectivo en la toma de decisiones, Realizacion de juntas efectivas,
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Comprometerse a tomar riesgos y ser innovadores, Comprometerse a

consolidar la solidez del equipo.

e EI50% del personal perciben a la oficina con problemas de salud.

e Los 8 indicadores evaluados de engagement estan por debajo del promedio

aceptable para considerar un equipo sano.

Torreon.

En la Tabla 70 se observa que la Direccion de Torredn tiene eneatipo 6 “El Leal”

Tabla 70.

“Resultados Torredn Grupo Once.”

Eneatipo 6 “El Leal”

Resultados Rojo

Seguridad Morado

Sano.

Alegre, Tenaz, Comprometido
y Leal.

Seguro de si mismo, conectado,
severo y valiente

Valora oportunidades y riesgos

Toma decisiones, actia y dirige
su energia a metas productivas.

Orientada al logro, enfocada en
metas.

Realista, Cuidadosa, Preparada.

Tabla 70 (Continuacién)

Toxico.

Ansioso, negativo, defensivo e
inseguro.

Pospone todo, divaga y pierde
el tiempo sin saber realmente
que quiere hacer.

Bloguea sus sentimientos, se
vuelve egoista e indiferente
ante los sentimientos de los
deméas y solo le importa el
mismo.

El énfasis desmedido en los
resultados puede conducir a

un  rompimiento en la
comunicacion y a una falta de
solidaridad y colaboracion.

Un énfasis excesivo en la
estandarizacion y la
formalizacién puede conducir a
la inflexibilidad, burocratismo y
deshumanizacion del ambiente
laboral.

Fuente: Elaboracién Propia (2020).
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e Laesencia del Director es eneatipo 6 “El Leal” este se ve reflejado en la cultura

organizacional que maneja orientada al orden, ser cuidadoso y protector de su

equipo, que se complementa con la orientacion al logro ya que su equipo en su

mayoria son eneatipo 3 “el eficiente”.

e Lacompetencia de equipo que deben fortalecer es Comprometerse a consolidar

la solidez del equipo.

e Los indicadores de engagement evaluados por el equipo con menor porcentaje

son: Autoeficacia y Retencion.

Zacatecas

En la Tabla 71 se observa que la Direccion de Torredn tiene eneatipo 8 “El Lider”.

Tabla 71.

“Resultados Zacatecas Grupo Once.’

’

Eneatipo 8 “El Lider”

Solidaridad Turquesa

Orden Azul

Sano.
Célido, Generoso, Energético y Confiable.

Calida, Sincera, de Relacion.

Apegada a las reglas, respetuosa.

Téxico.

Agresivo,
Mentiroso.

Controlador,  Impulsivo

y

Un énfasis excesivo en lograr consensos
puede limitar la exploraciéon de diversas
opciones, desalentar la competitividad y
volver lenta la toma de decisiones.

Un exagerado énfasis en las reglas y las
tradiciones pueden llevar a la pérdida del
individualismo, reducir la creatividad y
limitar la agilidad organizacional.

Fuente: Elaboracion Propia (2020).

e La esencia de la Direccion 8 “El lider” se refleja en la cultura organizacional

orientada en la relacién con los demas, en ser protector y calido, sin embargo

en su lado no sano tiende a ser dominante lo cual también se ve reflejado en la

cultura organizacional como se percibe orientada en 2° lugar al orden, donde

puede limitarse al equipo a la creatividad.
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e Las competencias de equipo que se deben de fortalecer son: Realizacién de
juntas efectivas, y Comprometerse a consolidar la solidez del equipo.
e Los indicadores de engagement con menor porcentaje son: Retencion,

Autoeficacia y Resiliencia.

Tabla 72.

“«“

atriz general de resultados Grupo Once.” (Anexo K)
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Fuente: Elaboracion Propia (2020).

6.1. Comprobacién de la Hipdtesis
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Se comprueba la Hipotesis El desarrollo organizacional en la empresa impacta en el
desarrollo de equipos de alto desempefio con el enfoque de Balanced Scorecard como

se observa en cada una de las matrices generales de cada oficina.

Conclusiones Generales y Sugerencias
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Losada y Heaphy observaron que con la combinacion de variables:
+ positividad
— negatividad,
=indagacion
=persuasion,
=orientacion externa e interna
Se genera un circulo virtuoso que es la Conectividad entre los miembros del equipo, es
decir, para que se dé un equipo de alto rendimiento debemos de tener un enfoque
positivo para el logro de los objetivos, dar nuestros puntos de vista y escuchar los de
los demés, dar importancia a nuestra realidad interna, asi como a la externa, creandose
asi, conectividad con todos los miembros del equipo.

El Dr. Losada observo que para que se dé una alta conectividad debe de existir:

95% Campo emocional (Positivismo)
5% Coordinacion de acciones

En este sentido Grupo Once como la mayoria de las empresas se concentran en la
coordinacion de las acciones, olviddndose del campo emocional donde los equipos de
alto desempenfo basan su eficiencia ya que son dindmicos, fluyen en lugar de ponerse
barreras, son positivos, se apoyan, son creativos y permiten que todos participen,
generando las acciones necesarias para el logro de objetivos y el impacto en la
productividad de la organizacion. Esto se puede analizar en el resultado del enfoque
que tienen sus oficinas donde un 66.66% estan orientadas a resultados al cumplimiento

de metas, laeficienciay al orden, alas reglas y al método, y solo un 33.33% se orientan
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al personal al desarrollo del campo emocional dentro de la organizacion que permita
que la gente fluya, se sienta parte del Grupo y de lo mejor de si mismo y que esto

impacte en la productividad de forma directa.

Y concluyendo como lo menciona Losada en su estudio para que un equipo sea de
alto desempefio, no puede tener mas alla de un 25% de desconexion. Como se muestra
en Tabla 73 en Grupo Once solo un 33.33% de sus oficinas estan orientadas a la
relacién del personal lo que no cumple con la caracteristica de conexion que se requiere
para considerarlo como equipo de alto desempefio en términos generales, es decir, no
estar enganchado con los demas, no poner suficiente atencién en los demas, no
considerar los proyectos de los demas, centrarse en su propia agenda y en los intereses
propios de la organizacion provoca la desconexion en los equipos, teniendo Grupo

Once un 66.66% de desconexion.

Tabla 73.
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“Indicadores de equipos de alto desemperio aplicados a Grupo Once (tomados de
estudio de Google) New York Times (2016).”

Oficina Normas Inteligencia Hablar Alta Seguridad
todos de grupo equitativamente sensibilidad psicoldgica
participan social

Aguascalientes

Celaya

Culiacéan

Leoén

Leoén Tesorerfa

Querétaro

Querétaro

Contabilidad

Torreén

Zacatecas

Elaboracion Propia (2020).

En esta Tabla 73 se infiere de acuerdo a los resultados obtenidos de las matrices de las
oficinas donde se observan las caracteristicas de su cultura organizacional y la esencia
del personal predominantes dentro de cada una, se determina si las oficinas cumplen
con las caracteristicas de equipos de alto desempefio de acuerdo al estudio que realizo
GOOGLE (Charles Duhigg. What Google learned from its quest to build the perfect

team. Time New York Times 2016), siendo estas las siguientes:

e Normas. Comprender y participar en su creacion o influir en las normas que los

rigen, ya sean formales o implicitas, todos los miembros las conocen y se rigen
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bajo las mismas dentro del trabajo en equipo, sin importar sus caracteristicas
personales.

Inteligencia de grupo. Las normas correctas permiten elevar la inteligencia del
equipo Yy las incorrectas afectaban su inteligencia aun y cuando se tengan los
integrantes mas brillantes o exitosos. Estas normas correctas generan que todos
se lleven bien en el equipo, desarrollando la inteligencia del grupo.
Comportamientos en comun de los equipos inteligentes.

A) Hablar equitativamente, proponer, ser escuchado y escuchar a los
demés, tomando en cuenta los puntos de vista de todos. Si todos hablan y
participan la inteligencia del equipo aumenta, “Fendémeno Equidad en la
distribucion de turnos conversacionales”

B) Alta sensibilidad social, compenetrarse con los demas, intuir como se
sienten los demas a través de la expresion de su voz, facial o corporal, un equipo
inteligente podra intuir analizando al otro si este se siente incluido o ignorado.
En conclusion un equipo sobresaliente o de alto desempefio esta conformado
de personas sobresalientes 0 comunes y corrientes que tienen reglas en donde
todos son escuchados y saben escuchar, lo que genera que su inteligencia
colectiva sea mayor , asi como su sensibilidad social ya que los integrantes
tienen confianza de compartir sus ideas y sentirse escuchados, sin ser
rechazados, castigados u objetos de burla (seguridad psicologica).

Seguridad Psicologica. Los equipos con Seguridad psicologica son los mejores,

es un equipo protegido donde existe respeto y confianza mutua entre todos sus
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integrantes y cada uno de ellos se siente en libertad y confianza de mostrarse
tal como es. Este es el elemento clave descubierto por el proyecto Aristoteles

de Google, para que un equipo trabaje exitosamente.

Dentro de las oficinas de Grupo Once se observa de acuerdo a las caracteristicas de
la esencia de su personal y la cultura organizacional como es la dinamica
organizacional enfocandose el 55.55% de las oficinas en los Resultados (ROJO) cuya
caracteristica principal es que son organizaciones que estdn enfocadas en el
cumplimiento de metas, son muy competitivas, lo que puede conducir al rompimiento
de la comunicacion y a una falta de solidaridad y colaboracién, altos niveles de estrés

y ansiedad.

Un 33.33% de las oficinas se enfocan en Solidaridad (TURQUESA) que son
organizaciones mas humanas con un ambiente laboral acogedor y célido, donde existen
relaciones positivas, donde un énfasis excesivo en lograr consensos puede limitar la
toma de decision, este tipo de organizacion se enfocan més en la parte humana y un
11.11 (AZUL) se enfocan en el Orden apegada a las reglas y al respeto, metddicas, un
excesivo énfasis en las reglas puede llevar a la pérdida del individualismo, reduccion

de la creatividad y limitar la agilidad organizacional.

A continuacion, en la Tabla 74 veremos el balanced scorecard de la perspectiva de
capital humano de Grupo Once, en el cual podemos observar la conclusion del presente

trabajo que se deriva de las matrices de cada oficina donde se analizan individualmente
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a cada colaborador y en el cual podemos detectar qué talento humano debe conservar

y desarrollar la organizacién y cual es un riesgo conservar.

Tabla 74.

“Balanced Scorecard perspectiva Capital Humano.

organizacional
predominante.
Caracteristicas
positivas vs.
Negativas de

para fortalecer a
los colaboradores
impactando en los
resultados de la
organizacion.

Perspectiva | Objetivo Indicador Metas Iniciativas o
Estratégico Sugerencias
Innovacion y Elevar la e Competencias | Elevar el | Desarrollo del
aprendizaje competencia de Cardinales desarrollo campo
los individuales. organizacional de | emocional
colaboradores, e Competencias | laempresa. personalizado
eficacia en de equipos de para creacion
nuestro alto de equipos de
desempefio. desempefio. Desarrollo. . del | at0
e Cultura autoconocimiento desempefio, a

través de
Talleres de
Bienestar
personal que
desarrollen en

la cada
organizacion col§1|boraddorI los

+  Engagemen s
%0Orgullo

q . personal que
%Satisfaccion son:
%Apoyo Activo Compromiso
% Retencion Resiliencia
%Autoeficacia Psicologia
%Esperanza Positiva
%Resiliencia Mindfulness

%Optimismo

Elaboracion Propia 2020.
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Anexo A

ABREVIATURAS
Desarrollo Organizacional D.O.

ANEXO B.
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MATRIZ DE RESULTADOS
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MATRIZ DE RESULTADOS

236

Grupo Once Celaya
DIRECCION | RECEPCION OPERATIVA JURIDICO SEGURO SOCIAL ATET\;L?ENS 2 VENTAS
EDGARDO JAZMIN MARICELA s::ﬁ':éo ALHEL ALEJANDRA | JUAN LUIS MLONSUEEl EDUARDO ROBERTO JAIME
GARCIA FERRUSCA ALMANZA MORALES RAMIREZ MEDINA MELESIO MANJARREZ | SANCHEZ
CRUZ ABOYTES
RESULTADOS TEST DEL ENEAGRAMA
ler Eneatipo Dominante 3,7 26 3 35 3 4 7 7 6 3 7
2° Eneatipo Dominante 5 3 7 67 7 6 9 8 8 6 2
3° Eneatipo Dominante 2,6 1.7 5 1 9 1.2.5 5 5 3 9 6
Eneatipo de crecimiento { 84,9 | 4,95 | 6,8 89 6,5 | 9,78 38 ‘ 2 | 9.2 - | 54,9 |
RESULTADOS CUESTIONARIO DE COMPETENCIAS DE EQUIPO
4 4 4 4 4 4 3 4 5 3 4
1 Establecer metas claras y medibles
4 4 4 4 5 4 4 4 5 3 4
, Claridad enla asignacion de fareas y vinculacion de 4 5 3 S 3 4 4 4 5 4 4
estas al desempefio del equipo " " 4 3 5 3 3 " " " 4
4 5 3 3 4 4 3 4 4 4 3
3 Hacer uso procesos efectivo en la toma de
3 4 4 4 5 4 4 3 3 4 3
4 Exigir el compromiso de fodos para garantizar un alto P 3 3 7 P p a2 3 7 P P
desempefio
5 Realizacion de juntas efectivas 4 5 3 4 4 4 4 5 4 4 4
6 Construir confianza 3 5 4 3 4 3 3 4 5 3 3
4 5 4 3 3 4 4 5 5 5 4
7 canales de icacion abierta
4 4 4 3 4 4 3 5 5 3 3
4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 5
8 Manejo efectivo de conflictos
4 4 5 4 4 4 2 4 5 4 4
3 5 5 4 4 4 4 4 4 4 5
9 Lograr la colaboracion y respeto mutuo
4 4 5 4 4 4 3 5 5 4 4
10 Comprometerse a tomar riesgos y ser innvovadores 4 5 5 3 5 4 4 4 4 3 2
4 5 3 3 3 2 4 4 4 2 3
n Comprometerse a consolidar la solidez del equipo
4 5 4 4 4 4 4 5 5 3 4
RESULTADOS ESTILOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL
Ter MAYOR PUNTAJE MARRON RO | AWARLLO | ROJO ROJO o ROJO AzuL AzuL VERDE | MORADO
MORADO VERDE TURQUESA
20 MAYOR PUNTAJE AZUL MORADO ROJO AZUL AMARILLO MORADO MARRON ROJO MORADO AMARILLO AZUL
RESULTADOS CUESTIONARIO DE VISUALIZACION
1 SEXO Hombre Mujer Hombre Hombre Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Hombre Hombre
2 EDAD 20-35 afios 20-35 35-59 35-59 35-59 35-59 Adolescente 20-35 20-35 35-59 35-59
3 Estatura Alta Alta Alta Alta Normal Normal Alta Alta Normal alta Alta
Complexién Normal Normal Delgada Normal Delgada Delgada Delgada Normal Normal Normal Normal
Piel Clara Clara Clara Clara Clara Clara Morena Clara Morena Clara Clara
Apariencia Apuesta Normal Apuesta apuesta Normal Apuesta Normal Apuesta Apuesta Normal Normal
OTRAS CARACTERISTICAS viste forma _ Eiesenod _ : FEEIEE) | . _ . B
formal negro
4 CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD Inteligente Amable Inteligente Culto Atento Empdtica Formal Confiable Honesta Amigable Exigente
Alegre Respetuosa Formal Seria Organizado Social Emotiva Amable Responsable sincera Motivadora
Profesional honesta Responsable Exitoso Dedicado Amigable Activo Profesional | Comprometido | Responsable Amable
5 TIPO DE VESTIMENTA buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | buen gusto | buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto Buen gusto buen gusto | buen gusto
6 ESTADO DE SALUD Saludable Saludable Saludable Saludable Saludable Saludable Saludable Saludable Saludable Saludable Saludable
7 ANIMAL BUho Leén Leén BUho Abeja Perro Lobo Leén BUho Leén Perro
8 CARACTERISTICAS DEL ANIMAL Inteligente | Coracter Habil Audsz | ToRaiaen | Serio Fuerte Infeligente Fuerte Grande
fuerte equipo
5 Velando , a . . . .
Sabio Alta Fuerte X Dedicado | compasivo | Agresivo lider Detferminado Rapido Bonito
intereses
e Siempre a la Tiene . . N .
Mistico Grande sequro | v | Objefivos | AMig9ble | Acechador |Comprensivo Sabio Persistente | Bonachén
9 OBJETO O COSA Reloj Mueble Edificio Reloj Edificio  |Calculadora|  Edificio Trofeo arbol Automovil Reloj
Digital de Un edificio |Carretera,pa Meiora
10 EN QUE LO TRANSFORMARIA ultima Lépiz mas ra guiarlo al Coml'ome Agenda Casa Ledn Pirdmide Oro ipad
generacion moderno objetivo
RESULTADOS PRUEBA ENGAGEMENT
1 ORGULLO 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
2 SATISFACCION 100% 100% 100% 80% 80% 100% 100% 100% 100% 80% 100%
3 APOYO ACTIVO 100% 100% 100% 80%. 80%. 100% 100% 40% 100% 80% 80%
4 RETENCION 100% 80% 100% 80% 80% 60%. 100% 100% 100% 80% 100%
RESULTADOS PRUEBA PCQ 12
1 AUTOEFICACIA 100% 88.89% 100% 66.67% 72.22% 38.89% 88.89% 88.89% 83.33% 83.33% 88.89%
2 ESPERANZA 83.33% 75%. 95.83% 79.17% 91.67% 33.33% 87.50% 100% 95.83% 87.50% 87.50%
3 RESILIENCIA 94.44% 72.22% 94.44% 83.33% 77.78% 27.78% 88.89% 100% 100% 83.33% 94.44%
4 OPTIMISMO 83.33% 83.33% 83.33% 75% 91.67% 25% 100% 100% 100% 83.33% 100%
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MATRIZ DE RESULTADOS

Grupo Once Culiacan

237

DIRECCION GENERAL |RECEPCION OPERATVO RECIBOS |  IMSS JURIDICO TESORERIA CONTABILIDAD CHOFER
£ CARLOS (ALMAY NANCY DULCE MA. PAMELA pos! CINTHYA IMELDA ROSALINA JORGE ANA ROSA LVIA URIEL
CESAR CRUZ| 5 pkza ls""li:: RAMIREZ | GODOY |RODRIGUEZ m;‘ﬁ; TRUILO | INZUNZA | MOUNA | Ramikez |HERNANDEZ| DELGADO <A™ 'OPEZ| Gonzater
RESULTADOS TEST DEL ENEAGRAMA
ler Eneafipo Dominante 5 7 37 6 6 3 3 27 5 3 3 2 5 7 7
20 Eneatipo Dominante 8 8 5 3 1 7 7 3 3 7 7 3 7 9 6
3er Eneatipo Dominante 1 6 8 7 59 28 6 6 1 6 6 7 1.8 1.5 1
Eneatipo a Desarrollar ‘ 27 | 529 62 | 9.5 | 7.83 | 6542 | 59 ‘ 459 | 867 ‘ 659 | 59 ‘ 465 | 2 38 ‘ 59 |
RESULTADOS CUESTIONARIO DE COMPETENCIAS DE
1 4 4 5 5 5 2 5 3 5 3 5 4 3 4
1 Establecer metas claras y medibles
4 4 4 5 5 5 4 4 3 5 5 5 5 3 4
,  Claridad enla asignacién de fareas y vi i6n de & g < g d & 5 8 g g g 8 g 9 “
estas al desempefio del equipo 5 3 5 " " " 7 5 3 5 7 5 2 2 5
4 3 4 5 4 5 2 4 3 5 4 5 4 2 4
3 Hacer uso procesos efectivo en la foma de decisiones
3 3 3 5 4 5 3 3 3 5 4 5 5 3 4
4 Exigir el compromiso de todos ?ﬂlﬂ garantizar un alto 5 3 4 5 4 5 4 4 3 5 5 5 5 1 3
5 Realizacién de juntas efectivas 3 3 4 5 4 5 1 4 3 4 3 5 5 2 1
6 Construir confianza 4 4 4 5 4 5 2 3 3 5 4 5 4 2 3
4 5 5 5 5 4 2 3 3 5 3 5 5 1 3
7 Establecer canales de 6n abierta
4 3 5 4 4 5 1 4 3 5 3 5 5 2 3
4 4 4 4 5 5 2 5 3 5 4 5 4 1 2
8 Manejo efectivo de conflictos
2 4 4 5 4 4 2 4 3 5 4 5 4 2 4
2 4 4 5 5 5 2 4 3 5 4 5 4 1 2
9 Lograr la colaboracién y respeto mutuo
2 5 4 5 5 4 2 3 3 5 4 5 5 2 4
10 Comprometerse a tomar riesgos y ser innovadores 4 3 4 4 5 4 2 3 3 5 4 5 5 2 3
2 2 3 5 5 4 1 4 3 5 3 3 1 2 5
11 Compromeferse a consolidar la solidez del equipo
4 4 4 5 5 5 2 5 3 5 4 3 4 2 4
RESULTADQOS ESTILOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL
Ter MAYOR PUNTAJE ATUL ROJO | TURQUESA | TURQUESA | ROJO ROJO | MORADO | ROJO | MORADO %2:::23 MZ‘;;gN TURQUESA | TIURQUESA | MARRON | MORADO
ROJO VERDE MARRON | MARRON ROJO AMARILLO
20 MAYOR PUNTAJE VERDE TURQUESA AMARILLO ROJO TURQUESA TURQUESA ROJO TURQUESA AMARILLO AZUL TURQUESA MARRON MORADO AZUL AZUL
RESULTADOS CUESTIONARIO DE VISUALIZACION
1 SEXO Mujer Muer | Hombre | Hombre | Muer | Hombre | Hombre | Hombre | Hombre | Mojer | Hombre |  Mujer Mojer Mujer Mojer
2 RANGO DE EDAD 2035 aos | 3559 anos |20 -35 anos | 3559 anos | 20 - 35 oos |35 - 59 anos | 3559 anos | 3559 anos | 35:59 anos | 3569 anos | 3559 aios |20 -35 anos | 35 59 anos | 35-59 aios | 20-35 afos
3 Estatura Normal R Altal Altal Nommal Altal Nomal | Normal R Normal Alta Normal Altal SR SR
Complexién Normal R Normal | Delgada | Delgada | Normal | Delgada | Nommal R Nomal | Normal | Nomal | Nomal SR SR
Piel Morena | piel clara_| Pielclara | Morena | Pielclora | Pielclara | Pielclara | Piel clara R Morena_| Morena B Morena R R
Apariencia Normal SR Apuesta Apuesta Apuesta Apuesta Normal Normal Normal Apuesta Apuesta Normal Normal Normal Normal
P ot . . PP . Responsabl .
4 CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD Dinémica | Subjefiva | Amable | Inteligente | Educada |Respefuoso| Paciente [Carismética| Asetiva | Amable | Amable | Amable | Respetable o Estudios
Honesta | Ordenada | Autoritario |Respetuoso | Lider segn‘:\":mie S| Expresiva | Amigable | Segura | Confiable | Cauteloso |  Social Honesta C°"”.‘ZL°"‘Q SR
Creativa | Alegre Aegre | Educado | Inteligente | Educado [ Inteligente | Atento | Conecey [Responsabll gy | Responsabl | e | solidario | P01
convence e e anteriores
5 VESTIMENTA Casual | Buen gusio | Casual | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusio | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen guso | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusio
) CONDICION DE SALUD Diabetes | Estrés | Saludable | Saludable | Saludable | Saludable | Saludable | Saludable | Saludable | Saludable | Saludable | Saludable | _Estrés | Saludable | Saludable
7 ANIMAL Liebre Gato Tigre leén | Leopardo | Lobo Leén Oso R Aguila | Eefante | Delfin Leén Eicfonte | Perro
8 CARACTERISTICAS DEL ANIMAL inauista | "9PEI® | protector | fuerte | Eegonte | Lider Fime Tenaz R Libertad | Inteligente | Inteligente | Cauteloso | Protector |  Fiel
. o Cuida alos )
Répida | Ordenado | Autorifario | Veloz Fuerle Fuete | Grande soroe R Decisién | Grande B Fuete | Grande R
Aerta | Pensativo | Amable | Infeligente SR Leal Volatil ob];l:: SR Objefivos | Protector SR Eficaz | Inteligente SR
9 OBJETO O COSA Ecitoro | Cvado | Camo | SOMPOE | ordenador | R e e Avion Tore | Bosque | Puerla | Camo
Globo Torre cada
10 EN QUE LO TRANSFORMARIA Auto | Entregado | Ennada |  Uave. Libro R | ooonanco| 1 R Deffin Caro | diamas | Unaselva | Mesa Celular
grande
RESULTADOS PRUEBA ENGAGEMENT
1 ORGULLO 100% 100% 100% 100% 100% 100% 75% 100% 75% 100% 100% 100% 75% 100% 75%
2 SATISFACCION 100% 75% 100% 100% 100% 100% 50% 5% 75% 5% 100% 100% 75% 100% 5%
3 APOYO ACTIVO 100% 100% 100% 100% 100% 100% 50% 75% 75% 50% 100% 100% 50% 100% 100%
4 RETENCION 100% 100% 100% 100% 100% 100% 50% 75% 75% 50% 100% 100% 75% 100% 75%
RESULTADOS PRUEBA PCQ 12
1 AUTOEFICACIA 100% 100% 56% 100% 72% 89% 72% 100% 89% 7% 100% 72% 72% 8% 2%
2 ESPERANZA 92% 3% 96% 92% 83% 88% 79% 83% 83% 100% 92% 92% 92% 92% 3%
3 RESILIENCIA 94% 44% 94% 89% 72% 89% 83% 100% 72% 94% 72% 7% 100% 78% 78%
4 OPTIMISMO 83% 83% 83% 100% 6% 83% 7% 100% 83% 100% 75% 5% 100% 75% 83%

ANEXO E.
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MATRIZ DE RESULTADOS

Grupo Once Leén
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RESULTADOS CUESTIONARIO DE COMPETENCIAS DE

s P I EI I I ) o
2 a0 s o esampens deleaue < = " T - - — ~ = - -
S - P B [ I T I 7o I
v [y —— F I [ I O 7o [
v oo cortores P I PR I R - o
;

' « 3 . 2 . « « s < 5 « .
1o Compromein st segory rmmaderes [ LS [ s [ [ o F I

RESULTADOS ESTILOS DE CULTURA OR

et MAYOR PUNTAJE oo | I |m.n: Jiwomoo [wmauma |
- e oo [ 2 S E
RESULTADOS CUESTIONARIO DE VISUALIZACI:
] w00 s = T e R T P R e e
N wcosiann S FEE I e
: e = - T T R T R e I T R
connann . o o e e e e e e R A R
Jsmcin - o e T e T e [ e |
© comcmmcsommowon i ey o = e R e e e e e
e e D e e e i e I I
B s P e e e il I e I e ey
. - —— : =
. comonorsan S [t e | | i oo | e | ot || | e | o
> T =5 R W A e e e

T
[ I e ey

v
[

P e e W e I
=
=

B T s— e ot Gonvsan] 1| e | fon S ootama] conse
oo T T e [ | s Snomse|ve s o i | g | v v [ o | s
o - ] reooe | e Toma [ onarin | vto | remn [ o] cntn | vt [pemera | 1o
v oumo oo o ot | cavon | s | et oot |vaozen| on | cwwrs [srocsam| Mo | o | s | e | corm
B o aut 1o marstoRMAAS = o e e I T = e I e e I

RESULTADOS PRUEBA ENGAGEMENT
T orouiio

T T W T 7 T 3 I T3
B samstaccion (= s [ s | o T 7x [ 7 oo | oow | o [ o [ voow | 7om | oo |
3 7010 AcTNO. I B B T voos [ vors [ s [ 7w 7% [ oox |
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ANEXO F.
MATRIZ DE RESULTADOS

Grupo Once Ledn - Tesoreria

TESORERIA
EFRAIN | Lon biaz |  LAURA JESOS LILIANA CESAR K A:E: CHRISTIAN | JUAN LUIS JosE
SANTIAGO MARTINEZ ALONSO TORRES GARCIA TAVERA RAMIREZ TREJO CASTRO
RESULTADOS TEST DEL ENEAGRAMA
1er Eneatipo Dominante 23 8 358 6 2 35 2 5 7 2
20 Eneafipo Dominante 56 6,1 9 7 3 7 7 1.8 6 368
3er Eneatipo Dominante 1 2 1.6 5] 1 9 6 36 89 7
Eneatipo a Desarrollar | 489.7 | 9.7.4 27 9.8 | 4,67 | 68 | 459 | 7.29 | 523 | 49.5 |
RESULTADOS CUESTIONARIO DE COMPETENCIAS DE EQUIPO
4 4 5 5 4 4 5 4 5 4
1 Establecer metas clarasy dibl
3 5 5 4 4 5 5 5 5 3
Claridad en la asi i6n de tareas y vi i g 9 8 d g ¢ o ¢ 4 ¢
de estas al desempeiio del equipo 3 4 4 4 4 3 4 4 5 4
3 Hacer uso procesos efectivo en la toma de 3 4 g 4 2 8 2 @ ® @
declslones 4 5 4 3 5 4 4 4 4 4
4 Exigir el compromiso de k:dos_paru garantizar un 4 5 5 4 3 3 5 4 5 5
alto desempefio
5 Realizacién de juntas efectivas 8 4 5 4 4 & 4 4 4 4
6 Construir confianza 3 5] 5 5 4 4 4 5 5 4
4 5 5 5 3 5 5 5 5 3
7 stabl canales de i abierta
3 5 4 4 4 3 5 4 4 4
4 5 5 5 5 4 5 5 4 4
8 Manejo efectivo de
3 4 5 5 4 3 4 4 5 3
4 5 5 5 4 4 5 5 5 4
9 Lograr la colaboracién y respeto mutuo
3 4 5 4 4 4 5 5 5 3
10 Comprometerse a tomar riesgos y ser innovadores 4 5 5 4 4 3 4 5 5 4
3 5 5 3 4 3 4 4 5 3
11 Comprometerse a consolidar la solidez del equipo
4 4 5 5 4 5 5 4 5 4
RESULTADOS ESTILOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL
Ter MAYOR PUNTAJE ROJO TURQUESA TIII:;:I;SA ROJO TURQUESA | TURQUESA | TURQUESA ROJO AZUL ROJO
20 MAYOR PUNTAJE AZUL ROJO AZUL TURQUESA RoJO MORADO R9J0) AMARILLO | TURQUESA AZUL
© MORADO MORADO
RESULTADOS CUESTIONARIO DE VISUALIZACION
1 SEXO Hombre Hombre Hombre Hombre Hombre Hombre Hombre Hombre Hombre Hombre
2 RANGO DE EDAD 35.59 2035 35.59 35.59 2035 3559 3559 2035 35.59 35.59
3 Estatura Normal Normal Alta Alta Normal Alta Alta Alta Alta Normal
Complexién SR Normal Normal Normal Normal Normal Normal Normal Normal Normal
Piel R Morena Morena Clara Morena Piel clara Morena Piel clara Morena Morena
Apariencia SR SR Apuesta Apuesta Apuesta Apuesta Normal Normal Normal Apuesta
4 CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD Confianza | Inteligente | Empdtfico | Seguridad C‘:;S;'e' Apuesta | Competitiva | Responsable | Respetuosa | Inteligente
Compromiso Leal Infelectual | Amable | Infeligente | L0US999 € T Eitosos Visionario Franca Ambicioso
inteligente
Responsable | Visionario Alegre Inteligente | Confianza | Imponente ::""“::2 Innovadora Atenta  |Emprendedor
5 VESTIMENTA Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buengusto | Buen gusto
6 CONDICION DE SALUD Sinfomas 1oy dable | Soludable | Saludable | Saludable | Saludable | Saludable | Saludable | Saludable | ST
comunes Migrafia
7 ANIMAL Perro Perro Ledn BUho Perro Husky Elefante Aguila Aguila Perro Aguila
8 CARACTERISTICAS DEL ANIMAL Leal Leal Paciente Inteligente Leal Imponente Agil Audaz Leal Libre
Susceptible | Carifioso | Ambicioso Feroz Agradadie | Inteligente Fuerte Visionario Audaz Intrépido
Amigable | Inteligente Audaz Elegante | Inteligente | Protector |Competitivo [Determinado | Imponente | Inteligente
- Computador | Computador | Computador | Computador | Computador | Edificio
9 OBJETO O COSA Torre Un libro Foco & s & 5 s ClsErn Obra de arte
10 EN QUE LO TRANSFORMARIA Ciudad | Uncuadro | Lémpara | Microscopio |  Celular | Telescopio SR Edificio Unbarco | Monumento
RESULTADOS PRUEBA ENGAGEMENT
1 ORGULLO 100% 100% 100% 100% 100%. 100% 100% 100% 100% 100%
2 SATISFACCION 100% 100% 100% 100% 100%. 75% 100% 100% 100% 100%
3 APOYO ACTIVO 100% 100% 100% 100% 75% 75% 100% 100% 100% 100%
4 RETENCION 100% 100% 100% 100% 50% 100% 100% 75% 100% 100%
RESULTADOS PRUEBA PCQ 12
1 AUTOEFICACIA 94% 100% 83% 72% 89% 89% 89% 89% 89% 100%
2 ESPERANZA 92% 96% 88% 100% 92% 88% 96% 96% 88% 88%
3 RESILIENCIA 94% 94% 8% 89% 78% 78% 83% 78% 100% 83%
4 OPTIMISMO 83% 92% 100% 100% 83% 83% 92% 83% 83% 75%
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ANEXO G.

MATRIZ DE RESULTADOS
Grupo Once Querétaro

240

ARDICO

i
RESULTADOS CUESTIONARIO DE COMPETENCIAS DE EQUIPO
S —
2 Claridad en la asignacion de fareas y vinculacién de- 3 “ 3 ‘ L) s 3 s ‘ 4
RESULTADOS ESTILOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL
MARRON. MARRON. AZUL TURGUESA- ROIO
e MATOR PUNTALE [ [ on | oo [ waven [ ey [ w00 | v | mo [ aodn
NARANJA MARRON MARRON.
wnonnne [t [ owan | rro | o | oo | G | e | rom |
R
Complexién Delgada. Normal Normal Normal Normal sobrepeso. normal peso normal normal
4 'CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD Dindmica | Ordenada | cumplida | Competente |  Amable Humano. serio Presentable seria Respetuoso
.
=
_
Agunes B e || Anos Aoonos
prot Falta de. estrés ‘equilibrio
2
8 CARACTERISTICAS DEL ANIMAL Precovido | Medino | Agrodable | Elegancia Ve | cautelomo | Auod perpicar Fuerte.
= ovacor | vanaude | sdcpiadie | mvci | mucts | "Ueai® | ruane | sgioa | ucen
10 EN QUE LO TRANSFORMARIA = Maceta = Bascula. reloj = SR Libro

RESULTADOS PRUEBA ENGAGEMENT

SATISFACCION
APOYO ACTIVO.
RETENCION

RESULTADOS PRUEBA PCQ 12
1 'AUTOEFICACIA
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ANEXO H.

MATRIZ DE RESULTADOS
Grupo Once Qro.-Contabilidad

CONTABILIDAD
WA, W WA,
SILVANA | GUADALUPE |  ULISES ANDREA P. [ ROBERTO | RODRIGO josé SELENE NANCY ALBERTO | CINTHYA ISELA CELINA EDITH
SEVILLA | MENDOZA |HERNANDEZ|  LOPEZ | SUMANO |HERNANDEZ| AtwaNza | CUADALUPE| \iirin, | OTONIEL | LUy, |concerciol T, NAVARRO | SANCHEL | flokes | NAYEURYZ| b Gano
RUIZ SANCHEZ N CRUZ
RESULTADOS TEST DEL ENEAGRAMA
Ter Eneatipo Dominante 1 57 7 8 9 3,7 7 4 0 5 6 5 s 37 59 36 14 57,9
20 Eneatipo Dominante 29 4 s 7 3s 456 96 1 59 7 2 7 5 56 s 25 6 6
3er Eneatipo Dominante 38 s 3 3 67 B 38 B 13,7 s 7 i 7 8 1 4 2 3
ERTpT— oo [ v [l s [ vl oln] v [wl sl nlw [ o]+
RESULTADOS CUESTIONARIO DE COMPETENCIAS DE EQUIPO
4 4 4 5 5 4 4 4 3 4 3 5 4 5 4 4 3 4
1 Establecer claras y medibles
4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4
, Claridad en la asignacién de fareas y vi i6 5 s s @ 5 5 5 3 4 s @ 4 4 4 s s 5 “
de estas al desempefio del equipo 3 3 3 ) 2 7 3 P 3 ) 3 5 2 P 3 ) 2 3
3 Haceruso procesos efeciivo enlatoma de £ £ < g £ £ £ ¢ 2 2 g £ £ £ z 2 2 4
decisiones 4 4 4 4 4 4 5 4 2 2 4 5 5 5 2 4 3 3
Exigir el compro:::io de fodos para garantizar un 2 p P P P A 4 2 2 3 P A A 5 4 P P a
5 Realizacién de juntas efectivas 3 4 4 o 4 4 2 0 2 4 4 4 3 3 3 4 3 3
6 Conshruir confianza 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 5 4 4 4 4 4
4 4 5 5 5 5 4 3 3 5 4 4 4 3 3 4 5 3
7 Establecer canales de 6n ablerta
4 4 4 4 5 4 4 3 3 4 4 4 5 3 4 4 5 3
4 4 5 4 5 4 4 3 4 3 4 4 5 5 5 4 5 4
8 Manejo efectivo de conflictos
4 4 4 5 5 4 3 3 5 5 4 4 5 4 4 4 5 3
4 4 4 5 5 4 5 3 2 5 4 5 5 5 4 4 4 4
9 Lograr la colaboracién y respeto mutuo
3 4 4 4 5 4 5 3 4 4 4 4 4 5 4 4 5 3
10 Comprometerse a tomar riesgos y ser innovadores 3 3 3 2 5 4 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4
2 2 5 3 5 2 2 2 3 4 4 3 3 3 2 3
11 Comprometerse a consolidar la solidez del equipo
3 4 4 4 5 4 4 3 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3
RESULTADOS ESTILOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL
Ter MAYOR PUNTAJE oRADO | MoRADO | Azuw | TRGuesa | roso | roso | waseon | roso | MATRON | waseon | wareon | tuRauesa | maeon | MAEON | gy Rol0 | TRQUESA | maARRON
MORADO MARRON AMARILLO
20 MAYOR PUNTAJE r0J0 AzuL ROJO | MARRON | AzuL A R0J0 o | MoRaDO | azu AL | NARANJA | MORADO | ROJO roso | LSS | AwaRLO | Roto
RESULTADOS CUESTIONARIO DE VISUALIZACION
1 SEXO Mujer Mier | Hombre | Hombre | Hombre | Hombre | Hombre | Homore | Hombre | Mujer Mujer Mjer | Hombre | Mujer | Hombre | Hombre | Hombre | Mujer
2 RANGO DE EDAD 3559 afos | 3559 afos. 3559 2035 2035 |Adolescente| 20-35 3559 3559 |Adolescente|  20-35 20-35 35-59 35-59 35-59 35-59 3559, 3559
3 ESTATURA Alta Nomal | Nomal | Nomal | Nomal [ Nomal _ Normal Ata Nomal | Nomal | Nomal Ao Norma Ata Nomal Ata Ao
COMPLEXION Nomal | Normal | Nomal | Nomal | Nomal | Nommal _ Nomal | Normal | Delgada | Normal | Nomal | Normal | Nomal | Nomni | Nomal | Nomal B
TONO DE PIEL Morena | Pielclora | Morena | Morena | Pielclara | Morena - Morena | Pielclara | Morena B Piel clara Pielclara | Morena | Pielclara | Piel clara -
APARIENCIA Nomal | Normal | Nomal | Nomal [ Nomal | Nomal [ Nomal | Nomal | apuesta | Agiaciada | momal | apvesta | agraciada [ Nemal | Normal | apvesta | apuesta _
4 CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD Soguo | Respetuosa | Amistosa | ociocace| Toleranie | Amistosa | Audaz | mponente | fanfarrén | Segua | Inferesonfe | Eigente | Agradable | Humana |  Seia | Confiable | Segua
Optimista | Confiable | Smpatica | Carismatico _ Organizada | Seguia | Innovador | Amable | Egélatra | Agradable | Inteligente sociable <P pegre Bitosa | Amable
; o oo |Sobrevaiora Aigo ;
Intelectual | Alegie | Amable | Simpéfico - Dinémico | Confiable smpética e Confiable - e teal | Empatico Apvesta
H VESTIMENTA Buen Gusto | Buen gusto | Casual | Buen gusto | Buen usto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto [ Buen gusto | Buen gusto [ Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto [ Buen qusto | suen gusto | Buen gusto
3 CONDICION DE SALUD Gastrifis | Sludable | Diabetes | Diabetes | Saludoble | Saludable | Saludable - Presién Saludable | Cerebrales | Diabefes Saludable | Diabefes | Saludoble | Saludoble
7 ANIMAL Unpero | Perro Pero | Pantera Gato Aguila Tigre Ledn Tiourén Tigre Lobo dila | Chapuin | perro Puma Perro | Leopardo
8 CARACTERISTICAS DEL ANIMAL Profector | Pequeno | Amisioso |  Lindo _ Fuerte | Tranquilo _ Grande Feroz Astuto | Tmo medio | Oaxaqueno [ Leal  [Notemeroso|  Leal Répido
Grande | Negro _ Furloso _ Audoz | Siempre al _ Bonito Lider religro | Colorgris | | Guorgian [ EEO | piverio | audor
acecho e riesgos
nfimida Sobrevivient
Aerta _ - Agil _ infeligente | Pendiente _ Peligroso pero sabesu| Hemoso | Pacifico | adaptable | Inteligente [ | amistoso | Fuerte
habitad
wortan | oo . Automovi nezias tnovaro
9 OBJETO O COSA _ Anilo | subeyBaja | Edificio _ Celular  |Desormador|  Libro i oo casa pusrta | Unmuedie | A1 e A
otono ovace
Cambiar
. n Enel Bolo de n . Edificio No'lo
10 EN QUE LO TRANSFORMARIA - Una cosa Ferari Aol - Zoro Escudo - sukhaiia | UnTOe il Cosa candelero Dlez:i :;e un| Rscacieos | oo | irasomaria | UM &P
RESULTADOS PRUEBA ENGAGEMENT
1 ORGULLO 50% 75% 50% 0% 100% 100% 75% 75% 50% [ 50% 100% 0%
2 SATISFACCION 25% | s0% | s0% | 25% | 100% | 50% 75% 75% 50% 0% 50% 100% 0%
3 APOYO ACTIVO 25% 50% 100% 75% 75% 50% 0% 50% 100% 0%
4 RETENCION 25% | 50% | 25% | 50% | 100% | 100% 75% 75% 0% 0% 50% 75% 0%
RESULTADOS PRUEBA PCQ 12
1 AUTOEFICACIA 100% 56% 6% 7% 6% 83% 83% 83% 8% 7% 7% 7% 4% 8% % 78% 44% 7%
2 ESPERANZA 58% 75% 7% 46% 8% 86% 7% 75% % 71% 83% 7% 7% 88% 9% 75% 7% 71%
3 RESILIENCIA 7% 78% 78% 78% 7% 89% 9% 7% 8% 94% 89% 83% 7% 8% 8% 7% 61% 94%
4 OPTIMISMO 7% 75% 7% 100% 83% 92% 7% 58% 7% 33% 75% 83% 75% 9% 75% 75% 75% 92%
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ANEXO I.

MATRIZ DE RESULTADOS
Grupo Once Torreén

o WEo
oRecaion o Swbco RO EO Tvevsasin
N amo | amwo [ cuuon | mens [anavaoma| monee | onmen | weavn || s | sssca | m
o SANCHEL | OUVER | MARTIA [WERNANDEZ| MEiA | MARTiNEZ | MEARS | roDRiGUEZ wexnanoez | uméner | APON
RESULTADOS TEST DEL ENEAGRAMA
et Eneatio Dominante 3 s s 7 s 4 s s s 3 7 5 5
20 Eneatipo Dominante 25 7 s D ] . 7 . 7 v . : ]
3er Encaipo Daminarie I s 5 5 7 7 Se | am | s P s | e | e
et o Cracmiont o o [ or [ s [ 2 [ [ o Jew ] w [ or [ 22 [ oo [ o]
RESULTADOS CUESTIONARIO DE COMPETENCIAS DE EQUIPO
5 B v . P . s T 5 5 . T T T z . s
'
. B : . 3 : s . 5 - 5 : . 5 2 5 5
2 Claridad en la asignacion de fareas y vinculacion 4 2 ‘ ‘ ‘ s ‘ s 5 ‘ ‘ ‘ s S 3 4 s
e estos ol desempeno del equipo 5 B Y s 3 . X Y s 2 5 5 s . s . s
o 5 B T . - . s T 5 . s 3 T . 3 5 5
B
decisiones I 3 I ¥ 3 B n n ¥ 2 B 2 n B 3 5 B
4 E el compromis de fodor para geranizaron |y 5 : B 5 5 s : B B s B . . 2 s s
s Reatizacion de juios efectvos . s . . ] . s . : . . T T 5 P . s
B Constui conanza 5 2 5 5 0 - : 5 5 5 5 5 D : s 5 5
. 5 5 - P s 5 5 5 3 - - 5 5 - 5 s
7
. B B . D s . s 5 P . . P 5 P s s
T B B . P 5 5 T 5 . 5 T P 5 - 5 5
s
. B : . z s : . : 5 s : D 5 z 5 5
. 0 5 : 3 s s 5 5 2 s . . . 3 s 5
s
5 5 B . v s s s 5 B s . B 5 P s s
10 Compromelerse a o esgos y ser innvovadores | 4 5 . : 2 5 . . . 5 5 B T 5 3 5 B
: B 5 2 g 5 - - : 2 : z : : z 5 5
n
. B 5 . 2 5 . B 5 5 5 B . 5 b s s
RESULTADOS ESTILOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL
Ter ATORFUNTALE o0 T w0 = T e e e I ) el e e B |
VERDE o1 23
2o mavoR runTase Ao s | wotaoe | | wowwso | koo [womoo | wx | mu | o | weor | wown | oe |
RESULTADOS CUESTIONARIO DE VISUALIZACION
T B0 Homize | v Fomve | e[ omoe Homtre || vombre | pombre | ombre [ _ager [ | vombre | o | homire | omire |
2 wno 2559 an0 | 53 oor 59| m3scen [s5mrn Py e Py preew) prey prevee) s peemieey prempee P preee
s snro Yoo | roma |_aie | voma o | ma | mo | voma | vema | oma | vema | we | mo | ma | woma | =
Complexién nomal | Nomal | P resonomal] Nomal [pesoromal tomal | Nomal | Nomal | begada | Nomol | womo | ema | wema | s
et = = moren | parcra | peicira Ferdoe | Gw | Gaw | Gow | Gew | Gee [ e | Goe | o | weww | o [ =
Apariencia Nomol | opuera nomol | apwesia | apusio sovesta | oussta | Aovesta | Noma | Noma | Nomol | Nomol | Awweta | Noma | Aweto | Noma | st
4+ camcrsicasoerasonaoo | oo | Anove e [ L e el I e I T e [
ase_| mpaico oo | oo | = reorsati] Wedcdr | Az || i | iiebgse |Oumizoda| iori | ntodr | roneda | Diémice | repetuesa |
Fepaana | o Cauosor rorodnte | oo e weigente | Dinémico | Esicto_[tesporsoe| Sovicol | Edfoso[pesconfiad] Atz | Acraoadle | sacioie | Amanie | st
s VESTIMENTA soen gsto | buen gusto v st [ uen guso [ suen auto ouen gusto [ suen guto [ suen auto | suen usto | buen ato [ sven usto [ svem st | sven usto | S92V [ st [ wenausto | ¢
s CONDICION SALUD saludobie | sadable Scivaobie | saudatie | soudoble soucosle | A% | sctugoe | soudotle | sovdable | savcoble [spotordas | satucotle | souaoe | sovaable | sovaabie | 56
7 AnmAL [ soguer | varo | cgwia Cobato | rao | tobo | ronisa | A | seperts | migo | rero | paiea | wen | ®
s CARACTERISTICAS DEL ANIMAL netgerte | ruete e | seecive oo | tto | tder | Coutoso | B e [aigente | rera | hel | feemn | uer =
e | oo | enerar | s vove | [snrioso | e s | g |roioio | coores
o Frofegeaw oo
Viionaio | somao tic | amotie | oot ) ioigonts | i) | rtectr oo | segante | e | oo | nabojodor | Culdocr | _poder | sequicod |8
compuiods [Compuoce] automaun i | comace raraiae
s oo 0 cosa o | e oo veniuo | oo renamiena| Lomporo [Comescdel Aoment |y |t | Comade | gy el IS Y
oo | nove sokace baramirto Generacr [computacl calenén (—
10 EN QUE LO TRANSFORMARIA el [ Coche | Eoke *® ki B BES Robol w® putedel Coeter |cotete| s [Smrees s =

5

ULTADOS PRUEBA ENGAGEMENT
ORGULIO

APOYO ACTIVO
RETENCION

R
1
2 SATISFACCION
3
4
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ANEXO J.
MATRIZ DE RESULTADOS

Grupo Once Zacatecas

243

DIRECCION | ASISTENTE ’ ) )
oeneRaL | ORECCION | OPERATVO IMSs JURIDICO TESORERIA CONTABILIDAD PLANEACION | PROMOTORIA|
" 1OSE
LEONEL (CLARA REYES BERENICE ABRAHAM | ALEJANDRO [JOSE SAMUEL MAYRA PAMELA VICTOR JOEL | CRISTINA JANETT ROCIO SIRILO ALFONSO
RODRIGUEZ SALAS | SANCHEZ | RAUDALES | TORRES | ZABALETA | CABRAL | VIEYRA | GUIMAN | CONTRERAS [PACHECO | SORIANO | poiond
RESULTADOS TEST DEL ENEAGRAMA
Ter Eneatipo Dominante 8 3 7 7 3 3 3 5 3 87 3 7 35 35
20 Eneatipo Dominante 7 67 3 16 68 9 57 8 9 3 92 6 8 27
3er Eneatipo Dominante 3 28 2 59 1 1.4 9 4 7 2 7 5 7 9.6
Eneatipo a Desarrollar 256 9.54 564 8 9.27 37 83 21 35 9.54 345 98 62 8.4
RESULTADOS CUESTIONARIO DE COMPETENCIAS DE EQUIPO
4 5 4 4 5 3 2 4 4 4 4 4 1 4
1 Establecer metas claras y medibles
4 4 5 4 5 4 2 4 4 4 4 4 3 4
, Claridad enla asi i6n de tareas y vi 9 2 o 2 2 2 g & v 9 v s 3 4
de estas al desempefio del equipo 5 5 7 3 4 2 5 p 5 A 7 7 5 5
3 Hacer uso procesos efectivo en la foma de 4 2 2 4 o 4 S 4 J g o 9 o 9
decisiones 4 5 5 3 5 4 3 4 4 3 4 5 3 3
4 Exgir el compromiso de fodos para garantizar un p 3 . P 5 P ) B B . B B B B
alto
5 Realizacién de juntas efectivas 5 5 3 4 5 3 1 4 3 4 4 4 1 3
6 Constuir confianza 3 5 3 3 5 4 3 4 5 4 4 4 3 3
5 5 4 4 5 3 3 3 5 4 5 5 1 2
7 canales de én abierta
5 5 8 4 5 5 1 5 4 4 B 4 2 4
4 5 5 4 5 5 2 4 4 4 5 4 2 4
8 Manejo efectivo de
4 5 4 5 4 5 2 4 4 4 5 4 3 3
5 4 5 4 5 4 3 4 5 3 5 4 3 4
9 Lograr la colaboracién y respeto mutuo
4 5 4 4 5 4 2 4 4 4 5 4 2 3
10 Comprometerse a fomar riesgos y ser innovadores 4 5 4 3 5 5 3 2 5 4 4 3 3 3
3 5 5 3 5 4 1 3 4 3 4 3 2 3
11 Comprometerse a consolidar la solidez del equipo
4 5 4 4 5 4 2 4 5 3 5 3 4 4
RESULTADOS ESTILOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL
AMARILLO
Ter MAYOR PUNTAJE Turquesa | "URAUESA | upquesa | RoJO | TuRQuEsA | verdE | awariio | roso | TRQUESA | ooi0 | morADO | TURQUESA | MARRON | MORADO
ROJO VERDE
MORADO
TURGUESA AzUL : VERDE
20 MAYOR PUNTAJE AZUL Az MORADO AzuL MORADO | TURQUESA | ISR | A AzUL AzZUL MARRON |, MERE | NARANIA AzUL
RESULTADOS CUESTIONARIO DE VISUALIZACION
1 SEXO Mojer Hombre | Hombre Mojer Hombre | Hombre | Hombre | Hombre | Hombre | Hombre | Hombre | Hombre | Hombre | Hombre
2 RANGO DE EDAD 2035 3559 60 0 mas 2035 3559 2035 3559 3559 3559 20-35 3559 3559 3559 3559
3 Estatura Altal Alta Normal Alta Normal Normal Altal Normal Normal Alta Alta Normal B Normal
Complexién Normal R Sobrepeso | Nomal | Sobrepeso | Delgada | Nomal | Delgada | Nomal Normal Normal Normal R Normal
Piel Piel clara R R Pielclora | Morena | Pielclara | Morena Morena Morena | Pielclara | Morena Morena R Piel clara
Apariencia Apuesta SR ng:;:du Apuesta Normal Apuesta Apuesta Apuesta Normal Normal Normal Apuesta Normal Apuesta
4 CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD Inteligente Fuerte c:’z‘:’m Lider Preocupado | Amable | Trabajadora | Formal Aguerrida | Inteligente Seria Visual _ Confiable
Innovadora | Agradable | | M | Eiiciente | Precavido | Educado | mofivadora | Seria Confiable | Muyseguro | Tronquila | Amable _ Maduro
Nole
Audaz Participativo | importan las | Confiable Decidido Recto Normal Poderoso Audoz confianza SR Leal — Serio
personas
5 VESTIMENTA Buen Gusio | Buengusto | Fachosa | Buen gusfo | Buen gusio | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto | Buen gusto p::;;eb'le Buen gustoi
‘Algunos R— ‘Algunos
s CONDICION DE SALUD Saludable | Saludable | problemas | Saludable | Saludable | Saludable | Saludable | Saludable | Saludable | SSTIASS: | saludable | Soludable | problemas | Saludable
de salud it de salud
7 ANIMAL Tigre Ledn Perro Aguila Leopardo Leon Pantera Caballo Elefante. Ledn Liebre Lobo P:;‘;: Tigre
8 CARACTERISTICAS DEL ANIMAL Fuerte Fuerte Bravo Volar Fuerte Seguro Elegante Fuerte Fuerte Fuerte Veloz Trabaja Inteligente Habil
Sigiloso. Lider Respeta | Ingenioso Fuerfe Cauteoso Leal sélido Aguerrido | Discreta | 198V | cqiieioso Veloz
do manada
Astuto Poderoso | tranquilo Lider Hébil Capaz Inrepido | Trabojador ° Luchador | Saberpara SR Agil Inteligente
memoria donde ir
Un edificio,
9 OBJETO O COSA Avien Casa Reloj G Vehiculo | con oficinas | Carro Arbol Punfade | cincio Globo Sila Campana |COMPUtador
vegetal ol lanza a
sjecutivas
olo
10 EN QUE COSA LO TRANSFORMARIAS Enunhuerto | Edificio Mesa Aol [Testormarian| - eqiicio C‘:;"v::(;‘:" caro R Arbol Aol Sofa Casa Nolo
mejoraria
RESULTADOS PRUEBA ENGAGEMENT
1 ORGULLO 100% 100% 5% 100% 5% 100% 5% 75% 100% 100% 100% 75% 100% 100%
2 SATISFACCION 100% 100% 5% 100% 5% 100% 50% 75% 100% 100% 100% 75% 100% 5%
3 APOYO ACTIVO 100% 100% 5% 75% 5% 100% 5% 75% 5% 100% 100% 75% 75% 75%
4 RETENCION 100% 100% 5% 75% 5% 100% 50% 75% 100% 50% 100% 75% 100% 100%
RESULTADOS PRUEBA PCQ 12
1 AUTOEFICACIA 100% 94% 4% 8% 100% 83% 7% 78% 83% 83% 7% 89% 8% 94%
2 ESPERANZA 92% 88% 2% 85% 96% 75% 8% 85% 7% 85% 9% 85% 9% %
3 RESILIENCIA 100% 94% 100% 8% 100% 72% 2% 78% 6% 83% 78% 83% 5% 89%
4 OPTIMISMO 100% 83% 100% 75% 100% 92% 83% 75% 83% 92% 83% 83% 83% 83%
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ANEXO K.

00 MATRIZ DE RESULTADOS
zZ N
&5 o GRUPO ONCE
o
anacky GlErfiaig LAEATECAS
HOMEND DE COLASORADORES: 177 Eil [
DEECTON OEwER 7y v SR EOEeT IO TG |

RESULTADOS TEST DEL EMEAGRAMA

1 bacarses poceson svchvc e o e e

i gl corpmanis o kol pam pemtEY |
[P—

i Seckiaze de et eckra

i Consra cotas

T ool canden e comuscaciinsbinés

1 Mere wches dh zanlicin

1t laperio coisbaceio ; mapeh moho

10 Comeremsiese ofoma sewgor e mrverdow

11 Comprrrsten ocmsbioio ol fesako

RESULTADOS ESTLLOS DE CUATURA ORGANITACION
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ANEXO L.
TEST DEL ENEAGRAMA

Nombre Area

Elpresente cuestionariofuedisefiado porSusanRhodes, unapsicdlogaqueesautoradeloslibros Eleneagramaintegral(2013),

Losarquetiposdeleneagrama(2010)yEleneagramapositivo(2009). Traducciénalespafiol:Dr.RadlGonzalezPinto.

INSTRUCCIONES

e Enlaspaginassiguientes encontraras unaserie de frases.

245

e Enelcuadroenblanco,situadoaladerechadecadauna,deberasescribirelnimeroque
corresponda mas cercanamente a cdmo te describirias a timismo/aentumanera

deser.

e Pararesponder, utiliza la siguiente escala:

0 1 2

3

Lafrase nomedescribe La frase me describe La frase me describe
en lo absoluto. un poco. bastante bien.

La frase me describe
tal como soy.

e Enelsiguiente ejemploseilustralo que se te pide hacer:

1 | Lassituacionesemocionalmenteintensas mehacensentir
vivo/a de verdad.

2 | Me gusta hacer cosas nuevas, no siempre lo mismo.

3 | Meenorgullececonseguirquelaspersonassesientana
gusto.

EstapersonahipotéticapiensaquelaFRASE 1ladescribetalcomoes (lepusoun3).Cree

quelaFRASE2noladescribe en absoluto (le puso un 0) y que la FRASE 3la
describe un poco (le puso un 1).
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1| Odio pedir ayuda, aunque me gusta ofrecerla.

2 | Me gusta la idea de involucrar a mi pareja en mi vida
laboral, para no alejarnos demasiado.

3 | La mayoria de la gente me ve como una persona mas
pacifica de lo que soy en realidad.

4 | Suelo experimentar una sensacion de nostalgia sin saber
en realidad por qué.

5 | Contarcon espacio privado esunanecesidad,no un lujo.

6 | Cumplir con los plazos de entrega esmasimportante que
alcanzar la perfeccion en los mas minimos detalles.

7 | Miansiedad disminuye cuando tengo un proyecto sobre el
cual trabajar.

8 | Sino te portas bien, te las veras conmigo.

9 | Conozco el lado dulce de la pena.

10 | Mi franqueza en ocasiones ahuyenta a la gente.

11 | Mideseodepensardemanerapositiva separece aveces
a una adiccion.

12 | Me cuesta contenerme cuando tengo la posibilidad de
ofrecer ayuda y consejo.

13 | Serunganadorhacequemisesfuerzosvalganlapena.

14 | Estarencontactoconlanaturalezamerelajamuchisimo.

15 | Me cuesta mucho no juzgar a las personas de manera
severa.

16 | Hacerreiraotraspersonas meayudaatranquilizarmey
sentir menos ansiedad.

17 | Lassituaciones emocionalmente intensas me hacen sentir
vivo/a de verdad.

18 | Me gusta hacer cosas nuevas y no siempre lo mismo.

19 | Me enorgullececonseguirquelaspersonassesientana
gusto.

20 | Me gusta hacer tantas cosas que suelo dispersarme
demasiado.

AL TERMINAR DE CONTESTAR TODAS LAS PAGINAS,
REGRESA A SUMAR EL SUBTOTAL DE ESTA PAGINA:
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21

Mi deseo de triunfar no tiene limites.

22

Aunque un grupo parezca aceptarme, me cuestasentirme
uno de ellos.

23

Enunapotencialsituacion de conflicto, me esfuerzo al
maximo por evitar la confrontacion directa.

24

Me han dicho que mi energia es muy intensa.

25

Me cuestanollorarcuando me emociono, aunque esté
en publico.

26

Yo puedo crear las reglas y hacerlas cumplir.

27

A veces me siento molesto/a sin razén aparente.

28

Soy capaz de crear armonia en mi entorno.

29

Buscopersonasquenopuedancuidarsede simismas.

30

Encontrar mi propésito en la vida es lo que mas me
importa.

31

Mantener vinculos estrechos con amigos y familiares hace
gue me sienta a salvo en un mundo cadtico.

32

Me cuestatrabajosoportaraquellosaspectosdelavida
que opacan el corazén y matan el alma.

33

No puedo evitar ver las dos caras de practicamente
cualquier cuestion.

34

Meresultadesconcertante hablarconpersonasqueno
parezcan emocionalmente comprometidas.

35

Me gusta llevar una vida simple, nada complicada.

36

Prefiero analizar exhaustivamente un problema antes de
actuar.

37

Sibienpuedoimaginarmesufriendoun ataquedepénico
enunacrisis, lo cierto es que en una emergenciareal me las
arreglo bastantebien.

38

Actio mucho mas con el corazén que con la cabeza.

39

Haceruntrabajoaconcienciaes mejorque hacerlode
prisa.

40

Megustainvestigarpreviamenteantesdeiniciaralguna
nueva actividad.

AL TERMINAR DE CONTESTAR TODAS LAS PAGINAS, REGRESA A

SUMAR EL SUBTOTAL DE ESTA PAGINA:
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41 | Mecuestatrabajotenerfey confianza, porque dudode
las cosas que la mayoria de la gente se cuestiona.
42 | El hecho de aceptar las normas de un grupo no me
permite expresarme tal como soy.

43 | Aprender a hacerme valer me hace sentir seguro/a y
reduce mi ansiedad.

44 | Nadadisfrutomas que presentarapersonasentresiy
ayudar a la gente a conocerse.

45 | Depequefio/aera masserio/ayrealistaquelamayoria
de los nifios.

46 | Tiendo a dedicarme tanto al trabajo que no me queda
tiempo para sentarme a reflexionar.

47 | Nadie me critica tanto como yo mismo/a.

48 | Me cuesta trabajo finalizar algo sin distraerme.

49 | Valoro mas la originalidad que el éxito.

50 | Mi atencién se desvia siempre a la peor de las
posibilidades, aunque ésta no sea la mas factible.

51 | Losdetalles de miinfancia aveces meresultan confusosy
lejanos.

52 | En ocasion los demas me ven como una persona
socialmente indiferente.

53 | Cuando aterrizo en situaciones que requieren un
compromiso emocional, siento el impulso de escapar.

54 | Tiendo a respetar la autoridad o a desafiarla por
completo.

55 | Me gusta concentrarme en una cosa a la vez y las
distracciones me molestan.

56 | Soy optimista en la mayoria de los casos.

57 | Siempre soy consciente de las reglas que tengo que
seguir, ya sea que elija respetarlas o ignorarlas.

58 | Nomeimaginolavidasinmisconocidos nimiscontactos
sociales.

59 | Avecesmecuestatrabajoestablecerladiferenciaentre
laimagen que proyectoyla personaque soy pordentro.
60 | Me resulta dificil no sentir nervios cuando conozco a
alguien.

AL TERMINAR DE CONTESTAR TODAS LAS PAGINAS,
REGRESA A SUMAR EL SUBTOTAL DE ESTA PAGINA:
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61

De manerainstintiva siempre deseo ayudar alos demas,
me lo pidan o no.

62

Enunasituaciongrupal,suelopreferir integrarme envez
de actuar como lider o planear objeciones.

63

Soy considerado un lider nato.

64

Amenudo siento que misopiniones personalesnoson
esenciales en una discusion grupal.

65

No tengo nada que probar a nadie.

66

Como padre/madre o cuidador soy mas estricto/a que
permisivo/a.

67

Trabajoduroparateneréxitoporqueelfracasonoesuna
opcion aceptable.

68

Enunproyecto grupal estoymasdispuesto/aque otras
personas a asumir el trabajo menos atractivo.

69

Laautenticidad es mas importante paramique el éxito
material.

70

Tengotantasideas enlacabezaque me cuestacentrarme
en una alavez.

71

Me cuesta trabajo controlar mi temperamento.

72

Las rutinas diarias me ayudan a no despistarme y cumplir
con mis tareas.

73

Dejar una buena impresion es importante para mi.

74

El orgullo es mi mayor fuerza y a la vez mi mayor
debilidad.

75

Notengotiempo pararelacionarme conotraspersonas
porque me mantengo sumamente ocupado/a.

76

Me importa mucho dar, cuidar y compartir.

7

Me resulta facil escuchar de forma imparcial.

78

Lasideas suelen venir amicabeza como destellos de luz.

79

Tengo mucha energia nerviosa y una imaginacion
hiperactiva.

80

Lafaltadesinceridademocionalrealmentememolesta.

AL TERMINAR DE CONTESTAR TODAS LAS PAGINAS,
REGRESA A SUMAR EL SUBTOTAL DE ESTA PAGINA:
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81

Mipreocupacionporlosdemaspuedellegaralgradode
la obsesion.

82

Dispongodefuerzasuficiente comoparaasumirtareas
que derrotarian a una persona mas débil.

83

Mis emociones profundas son mi mayor recurso creativo.

84

Ser criticado/a en publico es para mi una humillacion
inaceptable.

85

Memolestanlaspersonasquenosetomanlascosasen
serio.

86

Nada me motiva mas que los grandes logros.

87

Soy un empleado/a particularmente fiable, leal y estable.

88

Me han llamado perfeccionista, pero yo no me siento
demasiado/a perfecto/a.

89

Puestoquehagotantoporlosdemas,avecesmesiento
con derecho a recibir un tratamiento especial.

90

El reconocimiento publico significa mucho para mi.

91

Tiendo a considerar que todas las personas son mis
iguales.

92

Quierotener la certezadequesiempreestoy respetando
mis elevados parametros de conducta.

93

Cuando conecto con alguien, no lo hago a nivel
superficial.

94

Paramiesimportante saberescucharyser unamigo/a
compasivo/a.

95

Me gusta sentirme bien, tener buena compafiia y vivir
bien.

96

Avecesatacareslaunicamanerade superarelmiedo.

97

Me atrae mucho trabajar en la ayuda de personas o
animales.

98

Mi exuberancia natural suele ayudarme a no quedar
empantanado/a en emociones fuertes.

99

Cuandoentroenunasala llenadegente,deinmediato
me doy cuenta de quien “manda”.

100

Por lo general disfruto haciendo de todo un poco y
sumergirmeenlaspequefastareasdelavidacotidiana.

AL TERMINAR DE CONTESTAR TODAS LAS PAGINAS,
REGRESA A SUMAR EL SUBTOTAL DE ESTA PAGINA:




Desarrollo Organizacional y Equipos de Alto Desempefio con el enfoque de Balanced Scorecard 251

101 | Soyun/a gran observador/a de lagente y las situaciones.

102 | Apesardequeanheloser aceptado/a,odiolaideadela
conformidad sin sentido.

103 | Cuando siento carifio por alguien, quiero mejorar su
comportamiento.

104 | No es tan divertido hacer una cosa a la vez.

105 | Megustacuidaraotrosdesde quetengousoderazon.

106 | Disfruto el encontrar soluciones ingeniosas a problemas
inusuales.

107 | Metomolascosasatitulopersonalynomeimportaque
se sepa.

108 | No me gustan las muestras publicas de afecto.

109 | Casi todos me consideran una persona afable que no
juzga moralmente a las personas.

110 | paramiessumamenteimportanterespetarlosvalores
éticos y mis principios.

111 | Trasladar mi visién interna a una obra de arte llega a
resultarme apremiante.

112 | Soy capaz de adaptar mi vestimenta y comportamiento a
las necesidades de la situacion.

113 | Intento no cerrarme a ninguna opcion.

114 | Puedoignorarlas emociones dolorosas para cumplir con
mis obligaciones.

115 | Lo juegos pueden llegar a gustarme demasiado.

116 | Encontrarme en un ambiente superficial e impersonal me
quita la vida.

117 | Me gusta estudiar modelos intrincados y conceptos
complejos.

118 | Enocasionesme cuestatrabajoprestaratenciénamis
necesidades personales.

119 | Cuento con un critico interno sumamente activo.

120 | Cuandolascosassondemasiadocomplicadas, me pongo
de muy mal humor.

AL TERMINAR DE CONTESTAR TODAS LAS PAGINAS,
REGRESA A SUMAR EL SUBTOTAL DE ESTA PAGINA:
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121 | Mi hogarymifamilia me proporcionan unespacioseguro
en un mundo inseguro.

122 | Soy una persona de palabra.

123 | No me gustan las interrupciones cuando intento
solucionar un problema.

124 | No me importa dar amor con “mano dura” si es
necesario.

125 | Suelo dejar de prestar atenciéon cuando alguien me exige
una reaccion emotiva y sensible.

126 | Mesiento sumamente culpable cuando me enfadosin
justificacion.

127 | Cuando me gusta algo artistico, suele tratarse de una
pieza estrafalaria oinusual.

128 | La tolerancia se me da bien.

129 | Raravez adoptoideas que no hayan superado el paso del
tiempo.

130 | A veces tardo en conseguir que mis emociones y
pensamientos vayan a la par.

131 | En mi circulo de amigos, yo soy el jefe.

132 | El consuelo familiar me aporta una sensacion de paz.

133 | Sentirme vulnerable me hace sufrir.

134 | Mis amigos me describen como una persona calida,
romantica y carifiosa.

135 | Masquenada, soy deesaspersonasparalasquetodo
resulta posible.

136 | Misamigossuelenopinarque soy muy duro/aconmigo
mismo/a.

137 | No me cuesta ser discreto cuando hay que serlo.

138 | Me siento mas tenso/a o critico que la mayoria de la
gente.

139 | Estarenelojopublicoesalgoque porlogeneraldisfruto.

140 | Siempre protejo aquello que me pertenece.

AL TERMINAR DE CONTESTAR TODAS LAS PAGINAS,
REGRESA A SUMAR EL SUBTOTAL DE ESTA PAGINA:
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141 | Por naturalezabuscolanovedad,nomegustala rutina.

142 | Soymuysensible a loscambiosdehumor de los demas.

143 | Haga lo que haga, siempre intento dar todo de mi.

144 | Cuando “pongo los pies en la tierra” me ayuda mucho
llevar acabo planes previamente existentes, enlugar de
crear otros nuevos.

145 | Soy un pensador sistematico/a capaz de separar el
pensamiento de laemocion.

146 | Soy un sobreviviente nato y tengo un buen acopio de
provisiones que lodemuestran.

147 | Suelo sacar mis ideas “del aire”.

148 | Soy muy leal con las personas que se han ganado mi
confianza.

149 | Sé lo que significa experimentar una intensa soledad.

150 | Suelo experimentar celos en las relaciones intimas, si
biensetratade sentimientosque me producenrechazo.

151 | El triunfo y el reconocimiento me permiten comprobar
que estoy cumpliendo con mis objetivos.

152 | Se me da bien hacer reir a la gente, porque soy
ingenioso/aynimetomo enserionisiquieraamimismo

153 | Valoro mas el intercambio intelectual que el compartir
mis emociones.

154 | Utilizo mi“radarinterior” paraintuirlas motivaciones de
otraspersonasydecidirsiesseguroconfiarenellosono.

155 | Me encantan los proyectos innovadores y las ideas
visionarias.

156 | Laspalabras“deberia”’o“tendriaque”surgenunayotra
vez en mis pensamientos.

157 | Muchosmeconsiderandemasiadointenso/adesdeel
punto de vista emocional o incluso dramético.

158 | Sueloconvertirme enuna/aexperto/adelostemasque
estudio.

159 | Estarasolas me permite entrar en contacto conmiser
mas profundo.

160 | Soy una persona mas desapegada que emotiva.

AL TERMINAR DE CONTESTAR TODAS LAS PAGINAS,
REGRESA A SUMAR EL SUBTOTAL DE ESTA PAGINA:
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161 | Estoydispuestoasacrificarme contalde entablaruna
relacion.

162 | Soy una persona avida y tengo grandes deseos.

163 | Considero ser unapersona competitiva, emprendedoray
ambiciosa, y me impacientan aquellos que no lo son.

164 | Si entro a un grupo al que le falta un lider, asumo ese
papel.

165 | A veces creo que estoy a punto de explotar.

166 | Soycapazdelucharcon“ufiasydientes”pordefendera
los desvalidos.

167 | Las charlas triviales no me atraen en lo absoluto.

168 | Saberquetengolarazénreducelatensionquesiento.

169 | Dejar de trabajar durante un tiempo me provoca
inquietud.

170 | Soy una persona alegre, amante de la diversion y de
espiritu libre.

171 | Tomardecisiones personales puede llegar aparalizarme.

172 | Sentirme valorado/a significa mucho para mi.

173 | Aveces meresulta méas sencillo confrontar directamente
mis miedos que dejar volar mi imaginacion.

174 | Me encanta formar parte de equipos de trabajo.

175 | Medesconcentro cuandonotengotiempo paraestara
solas.

176 | Mi mente es rapida, pero no particularmente rigurosa.

177 | Suelo dejar que mis amigos decidan qué podemos hacer
todos juntos.

178 | Me identifico con facilidad con las heridas que he
recibido en la vida.

179 | Yo entro en accion cuando los demas todavia estan
intentando poner en orden sus sentimientos.

180 | Pocas cosas me importan mas que la libertad.

AL TERMINAR DE CONTESTAR TODAS LAS PAGINAS,
REGRESA A SUMAR EL SUBTOTAL DE ESTA PAGINA:
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PUNTUACION DEL TEST

1. Vacialosresultadossubtotales decadapaginaenlatablaque aparece acontinuacion, paraobtenereltotal de cada
columna.

2. Suma cadacolumna.

3. Eltotal de cada columna corresponde a cada uno de los ENEATIPOS del ENEAGRAMA, es decir, los nueve estilos de
personalidad que este test se encarga de medir.

4. TusresultadosdelacolumnalcorrespondenalENEATIPO1,losdelacolumna2alENEATIPO2yasi
sucesivamente.

Vacia aqui el subtotal de cada una de las paginas.
ENEATIPO | ENEATIPO | ENEATIPO | ENEATIPO | ENEATIPO | ENEATIPO | ENEATIPO | ENEATIPO | ENEATIPO
1 2 3 4 5 6 7 8 9

PREGUNTAS
1-20
PREGUNTAS
21-40
PREGUNTAS
41-60
PREGUNTAS
61-80
PREGUNTAS
81-100

PREGUNTAS
101-120

PREGUNTAS
121-140

PREGUNTAS
141-160

PREGUNTAS
161-180

Total columnas

ENEATIPO | ENEATIPO ENEATIPO | ENEATIPO | ENEATIPO | ENEATIPO | ENEATIPO ENEATIPO | ENEATIPO
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Anota aqui, en orden de mayor a menor, los resultados de tus eneatipos con la puntuacion mas alta:

RESULTADOS NUMERO DE | PUNTUACION
ENEATIPO | DEL ENEATIPO

Puntuacién mas alta

22 puntuacion mas alta

32 puntuacion mas alta
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ANEXO M.
EvaluaciondelasCompetenciasde MiEquipo

Cuestionario traducido y adaptado por el Dr. Raul Gonzélez Pinto (2018) de: W. G. Dyer, J. H. Dyer y W. G. Dyer (2013).
Team building: Proven strategies for improving team performance. Somerset, EU: Jossey-Bass.

HNombre: Area:

Instrucciones: De acuerdo con tus propias observaciones sobre tu equipo natural de trabajo, evalla el grado de
madurez de este. Para ello responderas las siguientes preguntas haciendo uso de una escala del 1 al 5, cuyos
extremos significan: 1, “Equipo incompetente o inmaduro”y 5, “Equipo competente o maduro”.

Encierraenuncirculo el nimero que mejor represente tu estimacion personal de cadauno de los aspectosa
evaluar en tuequipo.

1. ;Sabe el equipo como establecer metas claras y medibles?

- - i e

- ,,. - e 4

e LRI 3 e
- fee
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- J = _u/;_, N5 .'\\\_‘/

1 2 3 4 5
Elequiponotienemuchaidea Las metas del equipo no Lasmetasdelequiposonmas Elequipoestablecedemanera Elequipoestablecedemanera
de cudles son las metas y resultanclarasynosemideel 0 menos claras y son efectivametasclarasyllevaun altamente efectiva metas
actlia en forma més bien desempefio del equipo. ocasionalmente medidas. registro de sus avances. claras y lleva un detallado
circunstancial. registro de sus avances.

2. ¢Generaelequipo elcompromiso de susintegrantes paraalcanzarlas metas del propio equipo?
T i =% s~ F AR

. ! % —

-’ by ) -— \ 0 4 T

1 2 3 4 5
Los integrantes muestran poco Los integrantes muestranun -~ |Los integrantes solo se Los integrantes se sienten Todos los integrantes se
0 ningln compromiso con las compromisosuperficialconlas  [comprometen a lograr aquellas comprometidos con las metas. sienten profundamente
metas. metas. metas con las que estan de comprometidos con las metas.
acuerdo.

3. ¢ Asigna el equipo tareas que son claramente entendidas por todos sus integrantes?

- -

oA L . : t > B8
-’ = - S =
1 2 3 4 5

Lamayorpartedeltiempo,la Los integrantes del equipo Los integrantes del equipo en Elequipo entiende concierta Cada integrante del equipo entiende
gente muestra confusion sobre tienden a mostrar confusion ocasiones tienen dudas sobre cudles [claridad las tareas que debe con gran claridad las tareas que
cudles son sus tareas y la sobrecudlessonsustareasy la  [son sus tareas y la maneraen  [realizarylamaneraenque éstas  |debe realizar y la manera en que
manera en que estas se manera en que éstas que éstas contribuyen al buen contribuyenalbuen @stas contribuyen al buen desempefio
relacionanconlasdelos contribuyen al buen desempefio desempefio desempefiodeéste. de éste.

demas. de éste. de éste.

256
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4. ¢ Sabeelequipocomodesarrollarlas habilidades que susintegrantesrequieren paracumplirconlas

tareas que les son encomendadas?
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El equipo carece de habilidades
basicas y no existe una
planeacion para desarrollar las
habilidades requeridas para
realizar sus tareas.

Sehapuestopocaatencionala
evaluaciényeldesarrollode las
habilidades requeridas por el
equipopararealizarsus tareas.

Existen algunos esfuerzos para
desarrollar habilidades en los
integrantes del equipo.

El equipo evalla con cierta
reqularidad las habilidades de sus
integrantes y pone en marcha
planes para sequirlas
desarrollando.

En forma continua el equipo
evalla las habilidades de sus
integrantes y pone en marcha planes
efectivos para sequirlas
desarrollando.

5. ¢, Sabe el equipo como tomar decisiones efectivas de una manera efectiva?

A’

- -

:: o® .8 :: .')‘II'
-’ = ‘_./’. - \ i .‘-\u/
1 2 3 4 5
El equipo carece de Existe confusion sobre cudles Elequipocuentaconalgunos El equipo cuenta con El equipo cuenta con
mecanismos para tomar son los mecanismos para la mecanismos para tomar mecanismos para la toma de mecanismos claros para la toma de

decisiones. No siempre se
conocen las decisiones que el
jefe tomo.

toma de decisiones. El jefe es
quien toma las decisiones.

decisiones, pero existe
confusion sobre la formaen que
estassontomadas.

decisiones y sabe cuando
recurrir al consenso para tomar
una decision.

decisiones y todos saben cémo y
cuando recurrir

al consenso para tomar una
decision.

6. ¢ Hasta qué punto los integrantes muestran su compromiso en la participacion, aceptacion e

implementacién apropiada de las decisiones tomadas?
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No se pide a la gente su
participacion en la toma de
decisiones y existe poco 0 nulo
compromiso personal hacia
éstas.

Pacas veces se pide a la gente su
participacion en la toma de
decisiones y tiende a existir
pOCoO compromiso personal
hacia éstas.

En ocasiones se pide a la gente su
participacion en la toma de
decisiones y no siempre existe un
compromiso personalhacia éstas.

Existe participacion de todo el
equipo en la toma de decisiones
y tiende a haber un compromiso de
todos hacia éstas.

Existe una constante
participacion de todos en la toma
dedecisionesyhayun claro
compromiso de todos hacia
éstas.

7. ¢ Alienta el equipo el seguimiento de altos estandares de desempefio y exige un compromiso por parte

de sus integrantes?

-~ -

ffor - . A ..
-’ - = =
1 2 3 4 5
Noseestimulaalagentehacia Pocasvecesseestimulaala  [Se estimula a un alto Los integrantes del equipo Los integrantes del equipo se
un alto desempefio. Los gente a un alto desempefio. desempefio, pero los generalmente muestran altos comprometen a altos

integrantes del equipo no
muestran compromiso.

Los integrantes del equipo
Muestran poco COMPromiso.

integrantes del equipo no
siempre muestran
compromiso.

estandares de desempefio y
existe compromiso entre si.

estandares de desempefio y
muestran un sélido
compromiso entre si.
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8. ¢ Son efectivas las juntas de equipo?
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Lasjuntassonunapérdidade

tiempo; la preparacion previa
es escasa e inadecuada, rara
Vez se sigue una agenda y no
existe un seguimiento a las

Lasjuntassonpocoefectivasy
la preparacidn previa es poco
satisfactoria. Se presta poca
atenciénalaagendaynohay
mucho seguimiento a las

Lasjuntassonmasomenos
efectivas. Las agendas no
siempre son claras y en
ocasiones no se les da el
suficiente seguimiento a las

Lasjuntassonefectivasyse
prestasuficienteatenciénasu
preparacion. Las agendas son
organizadasyporlogeneralse
da seguimiento a las decisiones

Las juntas son altamente
efectivas. Hay una preparacion
significativa; las agendas estan
bien organizadas y el equipo les
da un claro seguimiento a las

decisiones tomadas. decisiones tomadas. decisiones tomadas. tomadas. decisiones tomadas.
9. ¢ Sabe el equipo como construir confianza entre sus integrantes?
& = -2 6 =
1 2 3 4 5

Priva la desconfianza y hay un
serio incumplimiento de
COMPromisos y promesas.

Existe cierta desconfianza y
hay poco cumplimiento de
COMPIOMIS0S Y promesas.

Existe confianza, pero no es
pareja entre todos. Algunas
personas no cumplen a

Existe confianza entre los
integrantes del equipo. Se
cumplen los compromisos y

Existe una enorme confianza entre
|os integrantes del equipo. Todo
mundo cumple a satisfaccién sus

satisfaccion sus compromisos promesas. compromisos
 promesas. promesas.
10. ¢ Coémo describirias el estilo de direccion del lider del equipo?
- &5 ~2 s I 55
‘\r\_i ; T k,/‘ i W \__,/
1 2 3 4 5

El lider es autoritario y hace las
€0sas como quiere sin tomar
en cuenta a sus

Elliderrara vez nos consulta. Es
éloellaquien decide loque hay
quéhaceryprestapoca atencion

El lider en ocasiones nos
consulta y escucha, pero
generalmenteeséloellaquien toma

El lider generalmente toma en
cuenta a los demas y muestra
disposicion para escuchar a sus

Ellideresparticipativo;se
considera parte delequipoyse
muestrasumamentedispuesto a

Colaboradores. a|0quetenem05que decir. |adeCiSi(')n ﬂnal. Colaboradores. Consunaryescucharasus
colaboradores.
11. ;Sabe el equipo como fomentar una comunicacion libre y abierta?
= = ~= - A
=% = =/ N )~
1 2 3 4 5

La comunicacion es
sumamente cerrada,
restringida y cautelosa; no se
comparte la informacion.

La comunicacién es méas o
menos abierta; la gente se
animaahablarsolodecosas
delasquesesientesegura.

La comunicacion es solo un poco

abierta; la gente se
animaahablarsolodecosas
delasquesesientesegura con la
gente que le da segurida.

La comunicacion tiende a ser
abierta. Se comparte la
informacion y la gente
generalmenteseanimaadecir

La comunicacion es
sumamente abierta y la
informacion es ampliamente
compartida; todos sienten la

lo que piensa. confianza de decir lo que
iensan.
12. ¢ Sabe el equipo como manejar conflictos de manera efectiva?
o e =y & g
"\‘.,., = | T N 7 \ S ::;
1 2 3 4 5

Los conflictos se ocultan e
ignoran. Se le pide a la gente
quenopresteatencionalos
mismos.

Los conflictos tienden a ser
minimizados e ignorados. Solo
se les presta atencion cuando
se salen de control.

Enocasioneslosconflictosson
atendidos, pero no se les
aborda con la efectividad
necesaria.

Los conflictos generalmente
son atendidos, aunque su
solucion no siempre es a
satisfaccion de todos.

Losconflictos seatiendenyse
discuten de manera abierta. Se
resuelven a satisfaccion de
todos.
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13. ¢ Sabe el equipo como dary recibir retroalimentacion sin que la gente se ponga ala defensiva o se
muestre combativa?
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No se comparte la informacidn.
Si se llega a dar
retroalimentacion, pocas veces
esconstructivaylagentese
pone a la defensiva.

Se comparte ocasionalmente la
informacion, pero hay poca
retroalimentacion, Cuando ésta
se da, la gente tiende a
ponerse a la defensiva.

'Se comparte la informacion,
peroenocasionesseoculta. Se
daunaretroalimentacionmas
0 menos constructiva y la
gentepocasvecesseponeala
defensiva.

Generalmente se comparte la
informacion y la
retroalimentacion procura ser
clara, (tilyoportuna. Lagente
lesta dispuesta a recibir
retroalimentacion, sin ponerse
a la defensiva.

(Continuamente se comparte la
informacion y la
retroalimentacionesclara, til
yoportuna. Lagenterecibede
buena gana la
retroalimentacion, sin ponerse
a la defensiva.

14. ; Qué tan bien colaboran los inte

grantes del equipo entre si?
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Cadaunotrabajaporsucuenta Existe poco apoyo mutuo para  |La gente se apoya entre si La gente generalmente se La gente siempre se apoya
ynomuestradisposicionpara el cumplimiento de las tareas.  {cuandoselepresionaparaque apoyaentresiparacumplirlas lentre si para cumplir las
colaborar. o haga. ftareas, se muestran dispuestos tareas; se muestran

acolaborarconotrossiasise
les requiere.

sumamente dispuestos a
colaborar con otros, ya sea
lque se les requiera o no.

15. ¢ Qué tanta

cooperacion y apoyo

se da entre los lideres del equipo y sus colaboradores?
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La cooperacion y apoyo entre Existe poca cooperacion y Existe cierto nivel de Haycooperaciényapoyoentre Existe un alto grado de
lideres de equipo y apoyoentrelideresdeequipoy  [cooperacion y apoyo entre lideres de equipo y lcooperacion y apoyo entre
colaboradores es colaboradores: solo se ayudan lideres de equipo y colaboradores; se muestran lideres de equipo y
practicamente nula; no se ocasionalmente. colaboradores; los integrantes dispuestosaapoyarseentresi. colaboradores; se muestran
ayudan entre si. del equipo mas o menos se sumamente dispuestos a

ayudan entre si.

apoyarse entre si.

16. ¢ Estalagente dispuesta atomar riesgos e intentar nuevas acciones en favor del mejoramiento del

equipo?
P g — T ': :‘
\P\b ’ — = \ . j;:/
1 2 3 4 )
Pocossemuestrandispuestos Existe poca disposicion para  [Existe cierta disposicion para Existe disposicion para tomar Existe una gran disposicion
atomar riesgos y proponer tomar riesgos y proponer tomar riesgos y proponer [iesgos y proponer nuevas para tomar riesgos y

nuevasideasalequipo. Quienes
se atreven a hacerlo son
castigados.

nuevas ideas al equipo.

nuevas ideas al equipo.

ideas al equipo.

continuamente se proponen
nuevas ideas al equipo.
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17. ¢ Se dantiempo los integrantes del equipo para sentarse a opinar y evaluar sobre qué tan bien se
encuentran trabajando en conjunto?
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haciendolas cosas.
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Nonosdetenemosaevaluar qué | Pocas veces nos detenemos a  [Devezencuandonostomamos el Nostomamoseltiempopara (Con regularidad nos tomamos el
tanbienestamoshaciendo las evaluar qué tan bien estamos  [iempoparaevaluarquétan bien evaluar el desempefio del tiempo para evaluar el
€0sas. haciendolascosas. lestamos haciendo las cosas. lequipoylohienque estamos desempefio del equipo y

huscamos la mejor manera de

hacer las cosas.

18. ¢ Poseetuequipolas habilidades necesarias paratrabajar bien de maneracolectiva, asicomo para
identificar problemas y tomar acciones correctivas?
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El equipo carece de las
habilidades necesarias para
identificar problemas y tomar

El equipo no tiene suficientes
habilidades para identificar
problemas y tomar acciones

El equipo posee algunas
habilidades para identificar
problemas y tomar acciones

El equipo posee habilidades
para identificar los problemas
tomar acciones correctivas.

Elequipoposeelashabilidades
necesarias para identificar los
problemas e implementar

acciones correctivas. correctivas. correctivas. iacciones conjuntas para elevar

el desempefio.

Copia en la 22 columna tus respuestas.

Pregun | Respuest Variables
ta a medidas
1 ESTABLECER CLARAS Y MEDIBLES
2
3 CLARIDAD EN LAASIGNACION DE TAREAS Y VINCULACION DE ESTAS AL
4 DESEMPENO DEL EQUIPO
5 HACERUSODEPROCESOSEFECTIVOENLATOMADEDECISIONES
6
7 EXIGIR EL COMPROMISO DE TODOS PARA GARANTIZAR UN ALTO
DESEMPENO
8 REALIZACION DE JUNTAS EFECTIVAS
9 CONSTRUIR CONFIANZA
10 ESTABLECER CANALES DE COMUNICACION ABIERTA
11
12 MANEJO EFECTIVO DE CONFLICTOS
13
14 LOGRAR LA COLABORACION Y EL RESPETO MUTUO
15
16 COMPROMETERSE A TOMAR RIESGOS Y SER INNOVADORES
17 COMPROMETERSE A CONSOLIDAR LA SOLIDEZ DEL EQUIPO
18
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ANEXO N.
Cuestionario de Estilos de Cultura Orgonizocionoll

Nombre

PRIMERA SECCION: Siguiendo la escala de respuestas que se te presenta a continuacién, en cada una de las siguientes afirmacionesanotaelnimeroque
correspondaalaopciénque mejordescribacémoestuorganizacion:

ESCALA DE RESPUESTAS
Anotfa un... 5 4 3 2 1
Si la afirmacion... en gran medida describe bastante a tu| mds o menos describe poco a| describe nada o
describe a tu organizacién| ©rganizacion describe a tu organizacion| Crganizacion casi nada a tu organizacién

1 Esta organizacién se enfoca en
LA COLABORACION Y LA CONFIANZA MUTUA.

2 Esta organizacién se enfoca en
LA COMPASION Y LA TOLERANCIA

3 Esta organizacién se enfoca en
LA EXPLORACION Y LA CREATIVIDAD

4 Esta organizacién se enfoca en
LO EMOCIONANTE Y DIVERTIDO

5 Esta organizacién se enfoca en
EN LA VICTORIA Y EL LOGRO

6 Esta organizacién se enfoca en
LA FUERZA'Y LA AUDACIA

7 Esta organizacién se enfocaen
LAPLANEACIONYLA CAUTELA

8 Esta organizacién se enfoca en
LA ESTRUCTURA Y LA ESTABILIDAD

9 Esta organizacién es como
UNA GRAN FAMILIA

10 | Esta organizacién es como
UNA CAUSA O COMUNIDAD IDEALISTA
11 | Esta organizacién escomo
UNPROYECTODINAMICO

12 | Esta organizacién es como
UNA CELEBRACION

13 | Esta organizacién es como

UN LUGAR APEGADO AL MERITO
14 | Esta organizacién es como

UN ESPACIO COMPETITIVO

15 | Esta organizacién es como
UNA OPERACION CUIDADOSAMENTE PLANEADA

16 | Esta organizacién es como
UNA MAQUINARIA BIEN ACEITADA

Al terminar de responder, pasa a la 2° seccion...

Traducidoy adaptado porel Dr. Raul Gonzdlez Pinto de: Groysberg, B., Lee, J., Price, J., Cheng, Y. (Enero-febrero, 2018). “Theleader'sguide to corporate culture:Howtomanage

the eight critical elements of organizational life”. Harvard Business Review. ESTA TRADUCCION Y ADAPTACION NO PERSIGUE FINES DE LUCRO. SU PROPOSITO ES MERAMENTE
EDUCATIVO Y ACADEMICO.
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SEGUNDA SECCION: Evalua las siguientes 8 afirmaciones de acuerdo con lo bien que describa cada una cémo es tu organizacién. Ala
quemejorladescribaotérgale 8 puntos; ala2*mdscercanaacédmoes, dale 7 puntos:ala3*mds cercana, 6 puntos...y asisucesivamente
hastallegar ala que menos describe sumanera de ser, alaque solole dards 1 punto. No se puede repetir ninguno de los nUmeros nipuede
haber empates. Ejemplo:

Puntos que le
otorgas a cada LAS 8 AFIRMACIONES
afirmacién

(8 a la + cercanaj

TURQUESA: Un lugar amistoso, célido y de colaboracion plena en el que fa
gente se apoya entre si. Es como pertenecer a una gran familia.

VERDE: Un lug'ar'llen'o de compasion \jiolerancia enel qué la génte trata de
hacer el bien pensando a largo plazo en el futuro del mundo.

AMARILLO: Un lugar inventivo y de mente abierta en el que 1a gente estd
liena de nuevas ideas y explora novedosas alternativas.

NARANIA: Un lugar alegre y festivo en el gue la gente tiende a hacer aquello
que le hace sentir feliz. Es como estar en una celebracién o en una fiesta.
ROJO: Un lugar orientado a resultados y en el que se reconocen los méritos.
La gente se muestra dispuesta a lograr su mejor desempefio.

MARRON: Un lugar competitivo en el que la gente se esfuerza por obtener
una ventaja personai.

MORADO: Un lugar predecible en el que la gente tiende irse 2 la segura y
piensa las cosas con todo cuidado.

AZUL: Un lugar ordenado en el que fa gente tiende a seguir las reglas y se
empeia en poder encajar.
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RESPONDE AQUI:

Puntosquele oforgas acaq

afirmacién LAS 8 AFIRMACIONES
(8alamdscercana,

7 alasiguiente, etc.)

TURQUESA: Unlugar amistoso, cdlido y de colaboracion plena en el que la
gente se apoya entre si. Es como pertenecer a una gran familia.

VERDE: Unlugarllenodecompasidnytoleranciaenelquelagentetratade
hacer el bien pensando a largo plazo en el futuro del mundo.

AMARILLO:Unlugarinventivoydemente abiertaenelquelagente estdllena
de nuevas ideas y explora novedosas alternativas.

NARANJA: Unlugaralegre y festivo enelque la gente tiende ahacer aquello
guelehacesentirfeliz.Escomoestarenunacelebraciéno enunafiesta.

ROJO: Unlugar orientado aresultadosy en el que se reconocen los méritos.
La gente se muestra dispuesta a lograr su mejor desempeno.

MARRON: Unlugarcompetitivoenelquelagentese esfuerzaporobtener
una ventaja personal.

MORADO: Unlugarpredecible enelquelagente tiendeirse alaseguray
piensa las cosas con todo cuidado.

AZUL:Unlugarordenado enelquelagente tiende aseguirlasreglasy se
empena en poder encaijar.
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CuestionariodeEstilosdeVidaOrganizacional

Nombre

TABULACIONDERESULTADOS

9

PRIMERA SECCION

ANOTA AQUI

EL NUMERO

DE LO QUE
RESPONDISTE
EN LA PAG 1.

En la tabla de
abajo anota la
suma de puntos
de cada color.

TURQUESA

VERDE

AMARILLO

NARANJA

ROJO

MARRON

MORADO

AZUL

O O INOO|OBWIN|F-

TURQUESA

VERDE

=
O

AMARILLO

[EnY
N

NARANJA

[EnY
w

ROJO

[EY
SN

MARRON

[N
al

MORADO

[N
(o))

AZUL

TURQUESA

VERDE

AMARILLO

NARANJA

ROJO

MARRON

MORADO

AZUL

ANOTAAQUILASUMA

DE PUNTOS DE CADA

COLORDELATABLADE
ARRIBA

ANOTA AQUI CUANTOS
PUNTOSLEDISTEACADA
COLORENLATABLADE
LA 23 SECCION DEL TEST

Sumaaquilos puntos de
cada columna. Encierra
enuncirculotus 3
resultados mas altos

jGracias por tu
colaboracion!
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ANEXO O.
Test de visualizacion organizacional
Nombre: Area:

Favor de responder TODAS las preguntas de acuerdo con la hipotética situacidén que a continuacion se plantea:
IMAGINEMOS QUE LA EMPRESA “Grupo Once” ES UNA PERSONA. Supongamos que alguien abre la puerta y

escuchas que esta persona dice “Hola, soy la GRUPO ONCE, ;puedo pasar?”... ;Cémo te imaginas a esta
persona?
1. sTeimaginas que esta persona es hombre o es mujer?
Hombre Mujer

2. 3En qué rango de_edad ubicarias a este hombre o mujer llamado Grupo Once? Marca con una cruz la
opcidn que mejor represente cdmo visualizas a esta persona (A, B, C, D, E)

A. Nino/a B. Adolescente C. Joven adulto: 20-
35 anos
D. Adulto en madurez: 35-59 E. Adulto mayor: 60 o mds
anos anos

3. 3Cdmo es fisicamente esta persona llamada Grupo Once? En cada una de las filas siguientes (A, B, C, D)
Marca con una cruz la opcidon que mejor represente cdmo visualizas a esta persona.

A | Es de estatura “normal’”. Es una persona alta. Es de baja estatura.

B | Su peso es *normal”. Tiene sobrepeso. Es una persona delgada.

C | Es de piel clara. Es morena.

D | Es de apariencia Es una persona Es una persona poco agraciada.
“normal”. apuesta.

sHay alguna otra caracteristica o caracteristicas fisicas que identifiques en esta persona?
(FAVOR DE ANOTAR)

4. 5Como es la personalidad o manera de ser de esta persona llamada Grupo Once? Anota tres de las
caracteristicas que a tu parecer mejor la describirian:

5. sQué tipo de ropa te imaginarias que acostumbra vestir esta persona llamada Grupo Once? Senala la
opcidn correspondiente:

A)Viste con B)"“Fachosa”, C)Otra (ANOTAR):
buen gusto, es no sabe cémo
elegante: sabe | vestironole
cuidar su interesa.
apariencia.

CONTINUA...
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6. sCudl esla condicidn de salud de esta persona llamada Grupo Once”?2 Selecciona la opcidn que mejor

la describa:
A)Es una B)Padece de algunos C)Es una persona con serios problemas de salud:
persona problemas de salud. Por Por ejemplo, padece de:
sumamente | ejemplo:
saludable.

7. AHORA IMAGINEMOS que este individuo llamado Grupo Once no es una persond, sino UN ANIMAL. 3Qué
animal te imaginas que seria2 (ANOTALO)

8. Menciona tres palabras que describan cémo es este animal, ya sea fisicamente o en sentido figurado:

9. IMAGINEMOS AHORA que este individuo llamado Grupo Once no es una persona, sino UN OBJETO O
COSA. 5Qué objeto o cosa te imaginas que seriag (ANOTALO)

10. Situvieses el poder de transformar a este individuo en UN OBJETO O COSA DIFERENTE al que imaginaste
en la pregunta anterior. 3En qué objeto o cosa lo transformarias para que fuese una mejor persona?
(ANOTALO)

iGracias por hacer uso de tu imaginacion en este ejercicio!
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ANEXO P.
CUESTIONARIO DE CAPITAL PSICOLOGICO DE 12 REACTIVOS (PCQ12)
(Traduccién al espanol: Raul Gonzdlez Pinto)

Nombre: Area:

INSTRUCCIONES: Abajo encontrards doce afirmaciones con las cuales podrias estar o no de acuerdo. Haciendo uso
de la siguiente escala anota el niUmero e indica tu nivel de acuerdo o desacuerdo con cada una.

1 2 3 4 5 6
Muy en En desacuerdo Un poco en Un poco de De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo desacuerdo acuerdo
Afirmacion Respuesta

1 Siento confianza de representar a mi drea de trabajo en juntas con la gerencia.

Siento confianza de contribuir a las discusiones sobre la estrategia de la compania.

2
3 | Siento confianza de presentar la informacién a un grupo conformado por mis colegas.
4

Si se me atoraran las cosas en el frabajo, puedo pensar en muchas maneras de salir
adelante.

Ahora mismo puedo verme como alguien sumamente exitoso en el trabajo.

Puedo pensar en muchas maneras de cumplir mis metas en el trabajo.

Puedo "actuar por mi cuenta” en el trabajo cuando tengo que hacerlo.

5
6
7 | Enla actualidad estoy cumpliendo con las metas que me he puesto en el trabagjo.
8
9

Generalmente fomo con calma las cosas esfresantes en el frabajo.

10 | Puedo salir adelante cuando las cosas se ponen dificiles en el trabajo, porque ya he
experimentado dificultades antes.

11 | Siempre busco el lado positivo de las cosas en lo referente a mi trabajo.

12 | Me siento optimista de lo que me sucederd en el futuro en lo referente al trabaijo.

Bibliografia: Luthans, F., Avolio, B., Avey, L. B. & Norman, S.M. (2007). “Psychological capital: Measurement and relationship
with performance and job satisfaction”. Personnel Psychology, 60, 541-572.

ENCUESTA SOBRE ENGAGEMENT DEL KENEXA RESEARCH INSTITUTE
Instrucciones: Responde, de acuerdo con la siguiente escala, las siguientes frases relacionadas con tu frabagjo.
Definitivamente No/No lo No estoy Creo que si | Si, sin ninguna
no creo seguro/a duda

1 Me siento orgulloso/a de
decirle a la gente que
frabajo en esta
empresa.

2 En términos generales,
me siento altamente
satisfecho/a con mi
empresa como un lugar
donde trabaijar.

3 Yo le recomendaria este
lugar a ofros como un
buen lugar para
frabajar.

4 Pienso en trabajar aqui
por mucho fiempo en
vez de ir a buscar
empleo en otro lado.
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[Escriba aqui] [Escriba aqui] [Escriba aqui]



