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Resumen

En el presente proyecto se analiza la importancia de establecer bases para la implementacion
de Equipos de Alto Desempefio (EAD) en una empresa petrolera. Se proponen variables como
Desempefio Organizacional y Capacidad de Aprendizaje, las cuales son variables directamente
relacionadas a la creacion de EAD.

Se realizé un estudio a través de encuestas aplicada a 28 integrantes del equipo de trabajo en el
departamento de Enlace Terrestre del Grupo Multidisciplinario de Gestion de Recursos y
Servicios, de la Gerencia de Servicios de la Perforacion e Intervencion a Pozos, de la Subdireccion
de perforacion y Mantenimiento de Pozos de Pemex Exploracion y Produccién.

Palabras Clave: Equipos de Alto Desempefio, Desempefio Organizacional, Clima y Cultura

Organizacional y Capacidad de Aprendizaje.

Abstract

This project analyzes the importance to establish foundations for high performance teams
(HPT) implementation in an oil company. Variables such as Organizational Performance and
Learning Capacity are proposed, these variables have a direct relationship on HPT development.
A study was carried out through surveys applied to 28 members of the work team in the land liaison
Department of the Multidisciplinary Resource and Services Management Group, of the Well
Drilling and Intervention Services Management of the Drilling and Well Maintenance
Subdirection of Pemex Exploration and Production.

Keywords: High Performance Teams, Organizational Performance, Organizational Climate and

Culture and Learning Capacity.
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1 Presentacion y descripcion del caso
Introduccion

A continuacién, se presenta la propuesta de proyecto de mejora para establecer las bases

para la implementacion de Equipos de Alto Desempefio (EAD) en el departamento de Enlace

Terrestre del Grupo Multidisciplinario de Gestion de Recursos y Servicios, de la Gerencia de

Servicios de la Perforacion e Intervencion a Pozos, de la Subdireccion de Perforacion y

Mantenimiento de Pozos de Pemex Exploracion y Produccion.

1.1 Contexto de la Problemética

El trabajo de los equipos de alto desempefio tal como lo mencionan Katzenbach y Smith
(1996), es un “pequeio nimero de personas con habilidades complementarias, comprometido
con un propdsito comun, con objetivos de rendimiento y enfoque, de lo que se consideran
mutuamente responsables”.

Este proyecto presenta la creacion de bases para la implementacion de Equipos de Alto
Desempeifio dentro de la linea de investigacion “Nuevas funciones internas”, generando un
impacto administrativo y social dentro de la empresa. Tendrd un impacto administrativo al
obtener mayor eficiencia, productividad y cooperacion en equipos de trabajo de alto
desempefio, logrando asi mejores resultados, ademas de que se vera incrementada la
participacion, la aceptacion entre los miembros del equipo y el compromiso. En cuanto al
impacto social, se desarrolla confianza, unifica y potencia los conocimientos, habilidades y
experiencias cuando las personas van en una misma direccién, lo que representa un sentido de
pertenencia dentro del grupo.

El proyecto propone la formacion de equipos de trabajo comunes a equipos de trabajo

de alto desempefio, especificamente en el departamento de Enlace Terrestre del Grupo
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Multidisciplinario de Gestion de Recursos y Servicios de la GSPIP (Gerencia de Servicios de
Perforacion e Intervenciones a Pozos) perteneciente a PEP (Pemex Exploracion y Produccion),
al ser el area mas grande e importante dentro de la empresa. En este momento los equipos de
la empresa ya pasaron por la etapa de formacion e integracion y se encuentran en estado
productivo.

Algunas empresas usan el término de equipo de alto desempefio para designar a aquello
que los expertos definirian como un verdadero equipo. Esto resulta bastante engafioso, ya que
un equipo de alto desempefio esta mas comprometido, es mas poderoso y menos frecuente que
un equipo normal (Katzenbach, 2000).

Para conformar equipos de trabajo es necesario que la empresa tenga una estrategia u
orientacion clara hacia donde quiere ir y contar con un lider integrador que defina objetivos
ambiciosos pero alcanzables para el equipo. Es relevante que el director apoye y se implique
en la puesta en marcha, debe comprometerse con el nuevo sistema de gestion y hacer que se
cumpla, asi como otorgar los recursos necesarios para estimular a los miembros del equipo.

Para maximizar la efectividad del equipo de alto desempefio, los administradores deben
hacer mucho mas que formar los “equipos”. Se debe asegurar a los integrantes una contribucion
legitima, brindar el apoyo de la administracion, proporcionar la capacitacion necesaria, asi
como aclarar los objetivos y metas organizacionales (Heizer y Render, 2009).

Debe existir una vision estratégica compartida entre directivos y gerentes, es decir, que
haya un acuerdo entre los altos mandos de como se va a trabajar para llegar a los resultados
deseados y contribuir de forma significativa a la mejora de los resultados de la empresa.

También deben formar parte de la estrategia los jefes de area, para que en su caso tomen

decisiones especificas.
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Como punto importante y primordial, mas hoy en dia con el desarrollo tecnoldgico, se debe
contar con un sistema de informacion fiable y actualizada para que las decisiones de tipo
estratégico sean tomadas con base a datos reales. Es preciso cambiar la orientacion del trabajo,
centrandose mas en equipos de trabajo de alto desempefio.

Se han hecho estudios tedricos y practicos de conversion de equipos tradicionales a equipos
de alto desempefio en diferentes industrias. Por ejemplo, en una empresa del sector automotriz, se
implemento este modelo de trabajo en las lineas de produccién, buscando aumentar la
productividad y el trabajo basado en un liderazgo y responsabilidad compartida como valores
cotidianos, ademas como se buscd la confianza y compromiso como caracteristicas centrales en el
trabajo (Hernandez y Vazquez, 2017).

Igualmente se desarroll6 este modelo en un banco en el sector financiero. Este
organismo queria ofrecer a sus empleados una formacion continua para que tuvieran las
herramientas para brindar un mejor servicio a sus clientes. De ahi surge trabajar con equipos
de alto desempefio mediante coaches de mando medio y alto, asi como de una infraestructura
tecnoldgica bien desarrollada, que permitiera a los miembros de la organizacién tener al
alcance de sus manos la informacién requerida en cualquier momento y cualquier lugar
(Canales, 2022).

En los casos de éxito, como los presentados anteriormente, a los integrantes se les
otorga una recompensa, N0 necesariamente economica, pero por ejemplo un control total de
las decisiones necesarias para llevar a cabo los objetivos planteados.

El mundo globalizado que nos rodea y la rapidez de los procesos organizacionales,
exigen un manejo de las situaciones, tanto a nivel individual, como en grupos y equipos de

trabajo. El trabajo eficaz en equipos de trabajo se considera como uno de los valores
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fundamentales de las empresas que producen buenos resultados. De este modo, resulta facil y
frecuente el que una empresa manifieste una tendencia a querer que sus empleados trabajen en
equipo, y, mas aun, que obtengan un buen desempefio. Sin embargo, esto es bastante dificil,
ya que al ser el equipo un punto de encuentro entre las capacidades individuales, muchas veces
no se lleva a cabo una adecuada interaccion entre las personas que lo componen, generando
conflictos y relaciones que terminan perjudicando el objetivo del equipo, en vez de crear una
sinergia (Kets de Vries, M, 2001).

Como se menciond anteriormente, hay casos de formacion de equipos de alto
desempefio exitosos en empresas del sector automotriz y en organismos del sector financiero.
Se piensa en hacer un proyecto que sea referente en el sector petrolero, lo que impulso a trabajar
este tema, ya que el sector petrolero genera muchos productos y servicios, que se traduce en
un gran beneficio economico para el pais. Por ello se busca con este proyecto que Pemex
vuelva a ser una empresa protagonista en este sector. Como se sabe es la Unica empresa
petrolera a nivel nacional. Creando equipos de alto desempefio en la parte administrativa, no
solo impactara en esta area, sino también influird de manera positiva en la parte operativa. Con
esto se espera escale posiciones a nivel internacional respecto a otras empresas petroleras de
renombre.

Por ello se requiere trabajar con equipos de alto desempefio, ya que estan
profundamente comprometidos con sus propdsitos, objetivos y enfoques y ademas se
comprometen unos con otros, y entienden que la sabiduria del equipo permitira una produccion
colectiva, crecimiento personal y excelente desempefio. Ademads, cuando surjan retos
significativos, a diferencia de equipos de trabajo comunes, donde puede representar

incertidumbre o falta de conviccidn, los equipos de alto desempefio se distinguen porque hay
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una motivacion para encontrar una solucion a nuevos retos, lo que llena de energia a los
participantes. (Amoros, 2007).

Buscan soluciones y resultados a través del colectivismo, dejando de lado el
individualismo, a través de una disciplina que requiere una responsabilidad individual para
posteriormente trabajar en equipo. Es por ello, que el equipo de alto desemperfio debe ser la
unidad béasica de desempefio de la organizacion. Se caracterizan porque son aptos para trabajar
cualquier situacion que requiera tiempo, habilidades mdltiples, experiencia y juicio. Destaca
su flexibilidad para trabajar cualquier proceso de la empresa (Amordés, 2007).

Una de las razones por las que se escogié Pemex es que se tiene experiencia laboral en
esta empresa y al ser gubernamental, la informacion es de dominio pablico, lo que facilita la
busqueda, obtencion de informacion e investigacion.

Ademas, al ser una empresa ya consolidada, con muchos afios en el mercado, ya tiene
estandarizadas actividades y procesos, lo que nos permite empezar el proyecto directamente
con la conversion de equipos de trabajo a EAD. Es necesario que los trabajadores tengan a su
disposicién la informacién de los proyectos que se trabajen a manera de equipo de alto
desempefio a cualquier hora y lugar. Esto tiene como objetivo cambiar las jornadas
tradicionales e ir eliminando horas desperdiciadas, ya que lo importante no es trabajar de 10 a
12 horas diarias, sino cumplir con los objetivos establecidos, lo que hard a miembros y empresa
mas eficientes.

Con este trabajo se pretende entonces sentar las bases para conformar equipos de alto
desempefio, con equipos multidisciplinarios, donde los integrantes aporten una nueva vision y

enfoque.
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Empezando por hacer cuestionarios en Microsoft Forms a todos los integrantes del
equipo, incluyendo el desempefio organizacional y la capacidad de aprendizaje como variables.
Por lo tanto, la pregunta que guiara este proyecto es:
¢Proponer equipos de alto desempefio representa una mejor forma de trabajo dentro del
departamento de enlace terrestre en Pemex?
1.2 Objetivos Generales y Especificos
Objetivo General
Proponer bases para implementar Equipos de Alto Desempefio para mejorar la eficiencia
en el departamento de Enlace Terrestre perteneciente a PEP (Pemex Exploracién y Produccion).
Objetivos Particulares
Investigar diferentes conceptos de equipos de alto desempefio
Definir el concepto de equipo de alto desempefio para este proyecto
Presentar las caracteristicas de un equipo de alto desempefio
Diagnosticar al equipo del departamento de Enlace Terrestre, perteneciente a PEP, como se
encuentra en relacion a variables de alto desempefio.
1.3 Justificacion
El presente trabajo servira para establecer bases para la implementacion de equipos de alto
desempefio a nivel administrativo en el departamento de Enlace Terrestre perteneciente a PEP
(Exploracién y Produccion) en Pemex.
Hacer mas productivos a los miembros y a la empresa misma, por consecuencia se veran
mayores beneficios, tanto econdmicos, como culturales.
Parar beneficio de los trabajadores de Pemex, obtendran un desarrollo de habilidades y

aptitudes, mientras cumplen los objetivos estratégicos de la organizacion. Asi como un estilo de
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liderazgo que les permita construir equipos con los talentos que ya se tienen y la contratacion de
nuevos, que vengan a aportar. Maximizando las capacidades del equipo, llevandolo al mayor
desempefio posible, esto sera alcanzable mediante una adecuada gestién humana y administrativa
que permita tener resultados a traves del fortalecimiento y sinergia del equipo, como metas y
objetivos propuestos. Esto servira para impulsar a Pemex, una empresa estandarte del pais. Ya que
con el presente proyecto, se piensa ayudar a mejorar lacompetitividad de la empresa. Si Pemex
esta bien, le beneficia al pais, ya que toda la sociedad consume petroleo o derivados del petroleo,
como el gas y esto repercute al precio que se estan comprando estos productos.

Se busca que este trabajo cambie la forma de trabajar en el departamento de Enlace
Terrestre del Grupo Multidisciplinario de Gestion de Recursos y Servicios de la GSPIP (Gerencia
de Servicios de Perforacion e Intervenciones a Pozos) perteneciente a PEP en Pemex, de una
forma mas agil y eficaz debido al mundo globalizado en el que nos encontramos, altamente
competitivo, en donde predominan los cambios y las innovaciones tecnoldgicas,
constituye un factor critico de éxito para las organizaciones lograr  transformar
equipos de trabajo en Equipos de Alto Desempefio (EAD), flexibles, comprometidos y con un
alto ritmo de adaptacion, para aplicar los avances de la tecnologia y desarrollar estrategias
administrativas y de negocios, a fin de alcanzar los resultados esperados a un mediano plazo.

Se aportard un nuevo modelo de trabajo que es el trabajar en equipos de alto desempefio
en la empresa mencionada, para tratar problemas acerca del desempefio, capacidad de aprendizaje,
liderazgo, comunicacion y productividad pensados a mediano plazo, para que se haga un cambio

verdadero en la forma de trabajar en equipo.
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1.4 Descripcion de la organizacion Pemex

En el afio 1938, mediante Decreto del Congreso de la Union impulsado por Lazaro
Cérdenas, presidente de México en esa época (Petroleos Mexicanos, 2023). Se cre6 Petrdleos
Mexicanos y comenz0 a operar a partir del mes de julio de ese mismo afio, para ser la Unica
compafiia que pudiera explotar y administrar los yacimientos de petroleo encontrados en el
territorio mexicano. Pemex ocupé algunas de las instalaciones de las compafiias expropiadas

principalmente estadounidenses y angloholandesas.

En los primeros afos, hubo algunos conflictos entre los trabajadores y Pemex; existia el

riesgo de huelga y habia desacuerdos en cuanto a los derechos de los trabajadores.

No obstante, en 1942 se firmé el primer Contrato Colectivo de Trabajo en donde se
establecieron las clausulas que regulan las condiciones laborales, administrativas y los acuerdos a
los que llegan los sindicatos y Pemex (Petroleos Mexicanos, 2023). Se considerd que este contrato
tenia clausulas avanzadas ya que contemplaba dar a los trabajadores el derecho a los servicios

médicos, prestaciones en caso de enfermedades, accidentes 0 muerte y jubilacién.

El 6 de febrero de 1971, se promulgd la Ley Organica de Petréleos Mexicanos, en dicho
ordenamiento, compuesto por 17 articulos, define a la empresa como un "organismo publico
descentralizado del gobierno federal, con el objeto de la exploracion, explotacién, refinacion,
transporte, almacenamiento, distribucién y ventas del petréleo, del gas artificial; de los derivados
del petroleo, asi como de las materias primas industriales basicas. La empresa se organizaria a
través de un Consejo de Administracion compuesta por once miembros, seis de ellos designados
por el presidente y los otros cinco, por el Sindicato Petrolero. Del mismo modo, se establecié que,
en ningun caso, se concederia regalias, porcentajes o participaciones en el petréleo, gas natural o

de sus derivados (Camara de Diputados del H. Congreso de la Uni6n, 2008).


https://es.wikipedia.org/wiki/L%C3%A1zaro_C%C3%A1rdenas_del_R%C3%ADo
https://es.wikipedia.org/wiki/L%C3%A1zaro_C%C3%A1rdenas_del_R%C3%ADo
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El 16 de julio de 1992, se publicé la Ley Organica de Petrdleos mexicanos y Organismos
Subsidiarios, compuesta por quince articulos, la cual abrogd a la ley de 1971 (Camara de Diputados

del H. Congreso de la Union, 2008).

En dicho ordenamiento legal se crean cuatro organismos descentralizados de carécter
técnico, industrial y comercial, con personalidad juridica y patrimonio propio; dichos organismos

serian:

e Pemex-Exploracién y Produccion.
o Pemex-Refinacion.

o Pemex-Gas y Petroquimica Basica.
o Pemex-Petroquimica.

Figura 1

Organismos Petréleos Mexicanos

Petroleos
Mexicanos

Unidad de Control
Interno Institucional

Direccion
Direccion Corporativa de
Corporativa Planeacion,
de Finanzas Coordinacion y
Desempefio

Direccion

Corporativa de
Administracion
y Serviclos

Direccion
Juridica

- Empresas Productivas Subsidiarias

Nota: Figura tomada de PEMEX Petrdleos Mexicanos, Empresa Productiva del Estado (2023).

https://www.pemex.com/acerca/plan-de-negocios/Documents/pn_2023-2027_total.pdf
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Cada uno de dichos organismos, podia celebrar con personas fisicas 0 morales, toda clase
de actos, convenios y contratos, asi como suscribir titulos de crédito. Dicha ley, también sefiala
que las actividades no reservadas en forma exclusiva a la nacion podian llevarse a cabo por medio
de empresas subsidiarias o filiales, cuya constitucion o establecimiento deberia estar sometido por
el Consejo de Administracion. Creandose también con dicha ley, el 6rgano de vigilancia, el cual
estaria integrado por un Comisario Publico designado por la entonces Controlaria General de la
Federacion. Esta ley fue reformada el 22 de diciembre de 1993, facultandose a Pemex a celebrar
actos juridicos de caracter internacional para convenir la aplicacién de derecho extranjero, la
jurisdiccion de tribunales extranjeros en asuntos mercantiles y celebrar acuerdos arbitrales cuando

asi lo conviniera Pemex, 2023).

El 28 de noviembre de 2008, se publicé la Ley de Petroleos Mexicanos, la cual define a
Pemex como un organismo descentralizado con fines productivos, personalidad juridica y
patrimonio propio, el cual tenia como objetivo la exploracién, explotacién y demas actividades.
(Pemex, 2023).Pudiendo ésta crear a sus propios organismos subsidiarios, facultadas todas ellas
para poder realizar las operaciones realizadas directa o indirectamente con su objeto. Del mismo
modo, se reformd el Consejo de Administracion, agregando a su composicién, a cuatro consejeros
profesionales, designados éstos por la Camara de Senadores. Igualmente, este Consejo, se

conformaria por siete comités:

Auditoria y Evaluacion del Desempefio.

o Estrategia e Inversiones.

e Remuneraciones.

e Adquisiciones, Arrendamientos, Obras y Servicios.

e Medio Ambiente y Desarrollo Sustentable.
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e Transparencia y Rendicion de Cuentas.

o Desarrollo e Investigacion Tecnologica.

La nueva ley, reguld la deuda de Pemex, bonos ciudadanos, presupuesto, el procedimiento de
adquisiciones, arrendamientos, servicios, obras puablicas y modalidades en la contratacion.

(Pemex, 2023).

1.5 Giro
Pemex es una petrolera controlada por el Estado mexicano que se dedica a la exploracion,
produccidn, transporte, refinacion, almacenamiento y comercializacién de hidrocarburos y sus
derivados.
1.6 Namero de Empleados

La organizacién cuenta con 126 ,791 empleados divididos en los diferentes organismos:

« Pemex-Exploracién y Produccion.
e Pemex-Refinacion.
o Pemex-Gas y Petroguimica Basica.
o Pemex-Petroquimica. (SENER, 2022).
1.7 Mision, Visién y Valores
Maximizar el valor de los activos petroleros y los hidrocarburos de la nacion, satisfaciendo
la demanda nacional de productos petroliferos con la calidad requerida, de manera segura,
confiable, rentable y sustentable.
Constituirnos como el medio de Comunicacion Especializado y Escaparate de Ventas de

las empresas de las Industrias: Energética, Quimica, Petroquimica y de la Transformacion del Pais.
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Los valores de respeto, igualdad y no discriminacién, efectividad, honradez, lealtad,
responsabilidad, legalidad, imparcialidad e integridad, definidos y desarrollados en este
documento deben ser los pilares que soportan nuestra conducta y acciones cotidianas (Pemex,
2023). https://www.pemex.com/informes/responsabilidad_social/contexto/index.html

1.8 Organigrama PEP, localizacion en la organizacion de ETGMGRS, donde se aplica el
estudio.
Figura 2

Organismo Pemex Exploracion y Produccion
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1.9 Estructura

El organigrama de la empresa es vertical, ya que pretende destacar la jerarquia de
mando. Las posiciones que tienen méas autoridad se sitian en los lugares mas elevados y, por
debajo de ellas, las subordinadas.

Es una organizacién funcional porque divide el trabajo en varias gerencias y establece

la especializacion de cada gerencia con su area.
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2 Sustento teorico
2.1 Antecedentes

En una empresa del sector automotriz existe un programa de capacitacion al personal
para hacer que trabajen como un equipo de trabajo de alto desempefio. Ya que la alta direccion
estaba convencida que para el desarrollo de este proyecto la participacion del personal era clave
para lograr los objetivos organizacionales. Para llevar a cabo las acciones de formacién, se disefid
y desarrollo un programa con metodologias, aplicando técnicas de ensefianza a partir de la
informacidn proporcionada por la empresa en lo que se refiere a las necesidades, experiencia y la
filosofia de trabajo que aseguraran la participacion de todo el personal para lograr los objetivos
gue aumentan la productividad, el sentido de pertenencia y hacer a la empresa un mejor lugar para
trabajar. Comprendiendo las ventajas de esta nueva filosofia de trabajo se identificaron las ventajas
a nivel personal, como organizacional para que finalmente su proceso de integracién a un EAD
fuera de manera natural y que en el futuro con los resultados logrados en la empresa se vean
retribuidos y reconocidos. Se llevd un método cualitativo descriptivo, ya que se describen
cualidades y caracteristicas de la empresa para detectar necesidades de capacitacion. Dentro de los
materiales que se utilizaron, fueron la informacién técnica de la empresa, videos, formatos, matriz
de competencias y fuentes bibliograficas. También se tomd en cuenta la poblacion, en este caso es
el personal de la empresa automotriz (Pérez et al. 2018).

También existe un antecedente en un banco espafiol, reconocido a nivel mundial. EI CEO
se plante6 que los empleados enfrentaran situaciones reales, problemas cotidianos, buenas y malas
practicas que surgen en el dia a dia en la red de oficinas de la Fundacién ajenas a su sede con el
Unico objetivo de optimizar la productividad y mejorar el compromiso de los mandos intermedios

de las entidades. Asi como implement6 un canal de distribucion mediante el celular, trasmitiendo
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mensajes homogeneos a nivel grupo, con la idea de reemplazar la lectura de documentos con gran
contenido, ahorrandole tiempo al personal. Con esto, gerentes de la empresa aseguran el programa
ha tenido un 80% de efectividad, ya que este mismo porcentaje, es en el que una totalidad de
empleados de toda la red institucional prefiere trabajar. Con esto se crean EAR, dejando de lado
la manera tradicional de hacer las actividades, y dandole solucion al trabajo demandado, en este
caso, por la nueva forma por parte del CEO (Canales, 2022).

Otro ejemplo se da, en empresas publicitarias, que mediante estrategias gerenciales buscan
la formacién de EAD, para buscar esa diferenciacion e innovacion con otras marcas, ya que
actualmente el entorno es muy competitivo, donde los productos ofrecidos al publico se asemejan
mas debido a la globalizacidn. Esta empresa opt6 por trabajar una estrategia competitiva, donde
estableci6 como competiria y cuéles deben ser sus objetivos. Por lo cual se establecié usar
herramientas de liderazgo como el coaching, benchmarking, brainstorming y equipos autos
dirigidos conformados por el departamento creativo y por el departamento de investigacion.

Se us6 una metodologia descriptiva correlacional. Donde la poblacion estuvo conformada
por empresas publicitarias en la ciudad de Maracaibo, Venezuela y 45 personas tanto directivas
como empleadas de las diferentes empresas (D aguillo y Esther, 2012).

Al igual, una empresa en el area de ventas busco formar EAD mediante la herramienta de
liderazgo de coaching, con la visién de convertir a los empleados en vendedores altamente
productivos orientados hacia el logro de las metas organizacionales. Se buscé esto debido a una
problematica similar a las vistas anteriormente donde el mundo laboral esta constantemente
sufriendo cambios, por lo cual se necesita que el integrante tenga la capacidad de aportar valor a
una organizacion, ademas de la formacion profesional, se toman en cuenta, cualidades como la

constancia, flexibilidad, optimismo, perseverancia y en los cargos directivos, es deseable que el
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gerente maneje nuevas tendencias de liderazgo y un buen trato con el personal para asi potenciarlos
(Mejia et al. 2009).

Se adopto el coaching porque tiene la finalidad de desarrollar el potencial de las personas
de forma metddica, estructurada y eficaz permitiendo la mejora del rendimiento y el logro de los
objetivos planteados en la organizacion. (Salazar y Molano, 2000).

Es importante destacar que todo proceso de coaching empieza con un andlisis real de las
debilidades y fortalezas de una persona; para que resulte exitoso debe existir la disposicion
gerencial para escuchar y orientar. Lo esencial del proceso es que sea sincero, flexible y auténtico
para no convertirse, Como en otros casos, en una capacitacion temporal (Mejia et al. 2009).

Otro aspecto interesante, es que el coaching no es necesariamente un proceso remedial para
corregir una falla en el desempefio, por el contrario, ayuda al individuo a gestionar su propio
desarrollo. Esta orientado a la accion, enfocandose en el presente para mejorar resultados futuros,
su objetivo central es desarrollar la capacidad de accion de una persona.

Al ser el coaching una modalidad de gestién que permite el crecimiento tanto individual
como grupal de los miembros de la organizacién, permite desarrollar bajo un adecuado liderazgo
sus potencialidades para trabajar en equipo, ser eficientes, eficaces y productivos en la gestion que
realizan. En tal sentido, el coaching puede ser una alternativa viable para conformar equipos de
alto desempefio, los cuales constituyen uno de los principales retos de los gerentes, directores o
lideres de equipos. Adaptar su gestion permitird cambios rapidos, en la cual aquellas compafiias
que logren desarrollar sistemas de liderazgo por medio de los equipos de alto desempefio podran
potenciar sus competencias principales, entendiendo que la alineacion estratégica de sus diferentes
areas es un proceso continuo, en el cual los participantes de estos equipos participaran activamente

en la negociacion, discusion y replanteamiento de las estrategias buscando siempre mantener
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optimos niveles de ejecucion. Aquellas compafiias que logren crear mecanismos como el descrito
anteriormente lograran una verdadera ventaja competitiva (Wetthen, 2004).

Es importante entender que en una etapa tan competitiva en las organizaciones es
indispensable formar lideres que puedan organizar equipos de alto desempefio.

Como se menciona previamente, acerca de los EAD, existen capacitaciones, canales de
distribucion de informacion, estrategias gerenciales y herramientas de liderazgo para
implementarlos dentro de empresas de diferentes sectores, pero siempre buscando el mismo
objetivo.

2.2 Términos basicos
Introduccion
A continuacion se presentan conceptos de EAD por parte de diferentes autores.
2.2.1 Equipos de Alto Desempefio

Stewart et al. (2007) afirman que las presiones de competitividad estan forzando a las
organizaciones a reducir costos, incrementar la eficiencia, y mejorar la calidad. Al mismo tiempo
los trabajadores estdn demandando maés satisfaccion en el trabajo. Estas tendencias indican a las
organizaciones cuyas estructuras laborales sean méas productivas e intrinsecamente satisfactorias
para sus trabajadores tendran éxito. Entre los enfoques mas notables y prometedores para alcanzar
la doble meta de mayor productividad y satisfaccion de los trabajadores, esta el disefio de las
organizaciones basadas en equipos de alto desempefio.

Para Blanchard et al (2006) los equipos de alto desempefio como equipos enumeran una
serie de beneficios como: utilizan todas las ideas y motivacion de los miembros del equipo,
aprovechan mejor el tiempo tanto de los miembros del equipo como de su director, y mejoran la

productividad y la satisfaccion para el equipo y su organizacion.
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Katzenbach y Smith (2004) establecen que los equipos de alto desempefio deben
desarrollar la combinacion apropiadas de habilidades, en otras palabras, cada una de las cualidades
complementarias para realiza el trabajo en equipo.

El autor Cortés (2020) comenta que un Equipo de Trabajo de Alto Desempefio es aquel
equipo que ha alcanzado los objetivos propuestos de una manera excelente en términos de
eficaciay de eficiencia.

De una forma semejante Calderdn et al. (2009) ven a un equipo de alto desempefio, donde
se caracteriza por la identidad individual y compartida de la visién de la organizacion en la
busqueda del sentido y la direccion hacia la misma.

En cambio D aguillo y Esther (2012) resaltan el liderazgo en este tema. Proponen la
formacion de lideres en equipos de alto desempefio, donde el cambio de actitud, el desarrollo de
competencias personales, profesionales y organizacionales sean los ejes centrales para el trabajo
con equipos de alto desempefio.

Donoso y Garcia (2012) tienen un punto de vista parecido. Donde para ellos la
transformacion de los equipos a alto desempefio implica caracteristicas como compromiso y alto
nivel de adaptacion en el menor tiempo posible.

2.2.2 Caracteristicas

Introduccion
Se presenta el Modelo Estratégico de Gestiébn Humana (Bermudez, 2010, p.200), ya que este
modelo toma la gestion del desempefio como centro dentro de competencias como el ingreso y el
desarrollo. Ademas que si se tiene una buena gestion de desempefio se puede aprovechar como

una ventaja competitiva dentro de las organizaciones.
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Figura 3

Modelo Estratégico de Gestion Humana
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Nota: Figura tomada de ¢Es posible una gestion humana no funcionalista? (Bermudez, 2010,
p.200)
Dentro de las ventajas del perfil de alto desempefio podemaos citar:

1. Involucramiento de los jefes.

2. Lenguaje adecuado y comun entre los directivos y funcionarios.

3. Los jefes cuentan con criterios comunes para la evaluacion del desempefio de las personas.

4. Se establecen estandares para los trabajadores, mejorando su seguridad, disminuyendo el
stress y mejorando su calidad de vida.

5. Permite la flexibilidad y mejoria constante al incluir acciones respectivas por parte
de los trabajadores.

6. Aprovecha la creatividad al especificar la participacion de los trabajadores.

7. Apoya el empleo de los métodos de liderazgo.

8. Ayudan a detectar fallas estructurales de comunicacion

9. Incrementan la productividad, competitividad, y calidad.
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10. Contribuyen a mejorar el aprovechamiento de los recursos de capacitacion, pues
permite la elaboracion de planes y programas ajustados a las necesidades de la organizacion.
(Bermudez, 2010, p.16).

Otros autores como Eikenberry (2007), le afiaden la actitud de confianza y la disposicion a
la mejora continua, como otras cualidades para pertenecer a equipos de alto rendimiento.

La palabra inglesa PERFORM (desempefio), es utilizada como acrénimo para describir
siete caracteristicas:

1.-Empoderamiento

2.-Flexibilidad

3.-Optima Productividad

4.-Reconocimiento y Aprecio

5.-Moral

6.- Comunicacion

7.-Proposito (Blanchard, 2009, p.223)

2.2.3 Tipos de equipos de trabajo

Introduccion

A continuacion se presentan las diferencias entre cada equipo de trabajo.

Grupos de Trabajo.

El autor Senge (2012) clasifica a los grupos de trabajo como una unidad con una misma
finalidad, colaboracién e igualdad. También menciona que en un grupo de trabajo, cada miembro
ésta bajo la direccion de un directivo o supervisor comun, pero los miembros individuales no

necesariamente colaboran para completar sus tareas asignadas.
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Cruz y Cordova (2018) sefialan que el grupo de trabajo se ha consolidado como una de las
herramientas mas utilizadas por las organizaciones, donde intercambiar informacion y coordinar
habilidades es esencial al momento de implementar planes de accion eficaces en contextos
complejos.

Hackman (1987) sostiene que existen normativas que rigen a un grupo de trabajo; en los
procesos Y la coordinacion de la comunicacion. Para llegar a la satisfaccion de lograr las metas y
asi exista la intencion del grupo de volver a trabajar juntos.

Cruz y Cordova (2018) explican que hay que distinguir los grupos de trabajo por su
morfologia, condicionantes o variables constitutivas de los miembros. Si bien el nivel de
motivacion y comunicacion suele incrementar en el trabajo en equipo, son muchas las variables
que intervienen en la efectividad grupal.

Equipos de Trabajo.

Hackman (2002) nos menciona que a diferencia del grupo de trabajo tradicional, un equipo
es algo méas que un conjunto de individuos que trabajan en el mismo lugar o bajo la direccién de
un jefe. Aqui, los miembros individuales interactian entre si y con el lider del equipo para
conseguir una sinergia, facilitando lograr su objetivo en comun.

Parker (2009) sefiala que para poder trabajar en equipo adecuadamente, se debe definir un
objetivo, los miembros del equipo, las tareas de cada miembro. Asi como seleccionar un gerente
y a un lider.

West y Wallace (1991) afirman que para que los equipos de trabajo logren sus objetivos,
deben tener control y dominio sobre diferentes temas, por ello se les otorga altas cargas de trabajo,

para fomentar el conocimiento de estos.
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Devine y Philips (2001) sostienen que el vigor de un equipo de un equipo de trabajo esta
positivamente asociado con indicadores como la efectividad, la innovacién y el rendimiento.

Equipo de Alto Rendimiento.

Blanchard (2009) dice que un equipo de alto rendimiento debe compartir proposito,
valores y vision. El proposito y los valores son el pegamento que mantiene unido al equipo.

De acuerdo con Gonzélez y Palamary (2012), los equipos de alto rendimiento en las
empresas se caracterizan por su solidaridad y confianza, estimulo y acercamiento, desarrollo de
competencias, equipo conceptual y emocionalmente inteligente, responsable, comprometido y con
libertad de actuar.

Otras caracteristicas de los equipos de alto desempefio es trabajar con un propoésito en
comun, con roles claros, liderazgo aceptado, procesos efectivos, relaciones sélidas y comunicacion
excelente (MacMillan, 2001).

Equipos de Alto Desempefio

Stewart et al. (2007) opinan que los equipos producen mejores resultados que cualquier
esfuerzo individual y separado, especialmente cuando los equipos alcanzan el alto desempefio. Las
presiones de competitividad estan forzando a las organizaciones a reducir costos, incrementar la
eficiencia, y mejorar la calidad. Al mismo tiempo los trabajadores estan demandando mas
satisfaccion en el trabajo. Estas tendencias indican a las organizaciones cuyas estructuras laborales
sean mas productivas e intrinsecamente satisfactorias para sus trabajadores tendran éxito. Entre
los enfoques méas sobresalientes para alcanzar una mayor productividad y satisfaccion de los
trabajadores, esta el disefio de las organizaciones basadas en equipos de alto desempefio.

En resumen, la diferencia principal radica que se centra en la excelencia: en los resultados

y la ejecucion, asi como en la calidad de las interacciones y la colaboracion entre los miembros
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del equipo. Es importante tener en cuenta que un equipo excepcional a menudo combina ambas
cualidades, logrando resultados sobresalientes mientras mantiene relaciones interpersonales
solidas y saludables.

Teniendo conocimiento de los diferentes conceptos que existen por parte de diferentes
autores, se tomé como concepto de EAD de este proyecto el de Stewart et al. (2007), donde afirman
que las presiones de competitividad estan forzando a las organizaciones a reducir costos,
incrementar la eficiencia, y mejorar la calidad. Al mismo tiempo los trabajadores estan
demandando mas satisfaccion en el trabajo. Estas tendencias indican a las organizaciones cuyas
estructuras laborales sean mas productivas e intrinsecamente satisfactorias para sus trabajadores
tendran éxito. Entre los enfoques mas notables y prometedores para alcanzar la doble meta de
mayor productividad y satisfaccion de los trabajadores, estd el disefio de las organizaciones
basadas en equipos de alto desempefio.

También es importante sefialar que caracteristicas como el cambio de actitud, desarrollo de
competencias personales, profesionales y organizacionales deben ser los ejes centrales para el
trabajo con equipos de alto desempefio (Bermudez, 2010). Se decidié optar por estas
caracteristicas, porque tienen un enfoque no solo profesional, sino humano, lo que sin duda es muy
importante por el tema que se trabajo.

Para mejor entendimiento, se muestran en el apartado de anexos, casos existentes en
empresas de diferentes sectores donde se han implementado EAD (Marco Contextual, pg. 33).

2.2.4 Desempeiio Organizacional

Jashapara (2003) menciona que el aprendizaje organizacional conduce a un mayor
desempefio organizacional, ya que el aprendizaje organizacional centrado en la eficiencia y el

dominio de competencias conduce a una ventaja competitiva en la industria.
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Por otra parte, Malina y Selto (2004) afirman que una manera de medir el éxito de la
estrategia y las innovaciones que se estan implementando en las organizaciones, es a través de
medir el impacto que han tenido en su nivel de desempefio organizacional. Es por ello que las
empresas buscan medir su desemperfio para verificar entre otras cosas la efectividad del personal,
guiar el comportamiento de los empleados y verificar la eficiencia de la estrategia implementada.
Ademas, que debido al entorno cambiante en que estas se desenvuelven, deben considerar adecuar
sus medidas de desempefio a la realidad a la que se enfrentan.

Para Koohang et al. (2017) el desempefio organizacional se refiere a la medida del progreso
y desarrollo de una organizacidn y muestra qué tan bien esta logrando sus metas y objetivos.

Hung et al. (2010) identifican el desempefio como un concepto que puede interpretarse en
multiples &mbitos de andlisis: en el &mbito organizacional, en el del equipo de trabajo, en el de
proyecto o en el individual.

2.2.5 Capacidad de Aprendizaje Organizacional

Jerez et al. (2005) ven al aprendizaje organizacional (AO) como un proceso dindmico
basado en el conocimiento, y plantean que esto implica moverse entre los diferentes niveles de
accion dentro de una empresa.

Por su parte, para coincidir en la concepcion del aprendizaje como proceso multinivel
desde la corriente de la organizacién. Jamali (2009) menciona que es Util concebir dichas
organizaciones como bloques de construccion interdependientes en lo individual, grupal,
organizacional y mundial, que se refuerzan mutuamente con maltiples interacciones.

Otro de los articulos analizados es el de Garvin (1993), quien también se ubica desde la
corriente de organizacién que aprende y la define como aquella organizacién capacitada para

crear, adquirir y transferir conocimientos, y para modificar su comportamiento a fin de reflejar
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nuevos conocimientos. También menciona que el AO tiene relacidn con las capacidades de la
organizacion, a los procesos informacionales y de conocimiento, y a los cambios cognitivos y de
comportamiento.

2.2.6 Bases para la creacion de EAD

Nos menciona Gonzalez y Palamary (2012) que las bases para la creacion de equipos de
alto desempefio son el cambio de actitud, el desarrollo de competencias personales, profesionales
y organizacionales como ejes centrales para realizar las distintas tareas en una organizacion.

Para contar con las bases para la creacion de equipos de alto desempefio. Se debe tener
claridad y comprension de los objetivos empresariales, personas competentes en cada una de sus
habilidades y que sean pertinentes para la organizacion, ademas de existir confianza y buena
comunicacion entre todos, compromiso frente a la estrategia de la compafia, un liderazgo que
potencialice a las personas y las oriente hacia los objetivos y contar con el apoyo de cada uno de
los miembros del equipo y de la corporacién. (Chiavenato, 2009).

Céspedes et al. (2005) piensan que la transferencia de conocimiento, apertura, flexibilidad
y disposicion hacia el aprendizaje que genera cualquier proceso de transformacién, son

primordiales como bases para la creacion de Equipos de Alto Desemperio.
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3 Marco Contextual
Introduccion

A continuacion se muestran casos de éxito en empresas de diferentes giros donde se
implementaron EAD.

Caso Existente No.1 aplicado la industria petroquimica

Evaluacion de los factores que caracterizan a los equipos de mantenimiento de alto
desempefio en la industria petroquimica
Autor EAD

De Vries & Visser (2021).Define un equipo de alto desempefio a un grupo de individuos,
quienes continuamente conocen las necesidades del cliente y de la empresa. Estos equipos
regularmente superan a otros desempefiando las mismas funciones en condiciones similares y
adversas, siendo Utiles, socialmente, orientados, técnicos y sistematicos por naturaleza.

Sin embargo, adoptan una postura diferente y profundizan en los factores criticos que
afectan la implementacion exitosa de equipos de alto rendimiento, que son, impacto
organizacional, enfoque definido, alineacién e interaccion con entidades externas, conocimientos
y habilidades, necesidades individuales, las cuales son medidas de desempefio.

Herramienta

Se encuesto a 250 miembros del personal de mantenimiento de dos unidades de trabajo
dentro de una organizacion petroquimica. Las preguntas de la encuesta se clasificaron en
informacidn general, contexto organizacional, motivacion y liderazgo. Consto de varias preguntas
para conocer la funcion y nivel de experiencia de cada encuestado y asi poder detectar si se trataba

de gerentes, supervisores o personal técnico de mantenimiento.
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Resultados

Los resultados obtenidos del cuestionario de la encuesta reflejaron las percepciones de los
gerentes de mantenimiento, supervisores y personal encargado de las funciones de soporte de
mantenimiento de una organizacién petroquimica.

Gracias a los encuestados se encontraron factores organizacionales que influyen en el
desempefio. Como son los valores y creencias compartidas, responsabilidad compartida, roles
claramente definidos, confianza y buen entendimiento con el equipo.

Figura 4

Importancia de Factores Organizacionales

Openness, trust, willingness to participste
Proactive management of mamtenance plansing
Cloarly defined purpose and focus
Clearty defined roles and responstbel itees
Organisaticonl strxture
Shared accountability within a mamntenance team
Shared values and boliofs
Diverse set of individuals
Technology exposure
Hgh lovel of attraction to the team

0 10 20 30 40 50 &0 70 BO 9% 100

Number of cespondents (X)

Nota: Figura tomada de Evaluacion de los factores que caracterizan a los equipos de
mantenimiento de alto desempefio en la industria petroquimica.

De igual forma se encuesto acerca de qué tipo de liderazgo impacta en el desempefio.
Sobresaliendo el liderazgo compartido y liderazgo participativo como los mas caracteristicos en

un equipo de alto desempefio.
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Figura 5

Importancia de Factores de Liderazgo

Effective leadership

Leadership that leads by example
Participative leadership
Empowered team

Shared leadership

Self-autonomy is practised

Teams that are results driven
Multiple layers of leadership
Informed risk-taking

0 10 20 30 4 50 60 70 80
Number of respondents (%)
Nota: Figura tomada de Evaluacion de los factores que caracterizan a los equipos de
mantenimiento de alto desempefio en la industria petroquimica.
Asimismo se hizo una encuesta para conocer los factores motivacionales que tienen una

influencia directa con el desempefio. Resultando sentirse apreciado y tener una satisfaccion laboral

como las mas destacadas.

Figura 6

Importancia de Factores Motivacionales

Feeling appreciated and a sense of belonging
Motivated maintenance individuals

High job satisfaction for team members
Performance-based recognition

Team contributions are rewarded ‘
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Number of respondents (%)

Nota: Figura tomada de Evaluacion de los factores que caracterizan a los equipos de

mantenimiento de alto desempefio en la industria petroquimica.
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Los hallazgos del estudio, podran ser utilizados por administradores y personal encargado
del mantenimiento en industrias petroquimicas, para mejorar el desempefio de sus equipos.

Sin embargo, debido al nimero limitado de encuestados en este estudio de investigacion,
los resultados no pueden generalizarse a otras industrias.

Los factores que fueron identificados y confirmados a traves de esta investigacion se
pueden resumir en las siguientes categorias: Factores organizacionales, de liderazgo y
motivacionales entorno a equipos de alto desempefio (De Vries y Visser, 2021).

Caso Existente No. 2 aplicado a la industria automotriz
Factores que inciden en la productividad de los EAD en una empresa del sector automotriz
Autor EAD

Morales de Romero (2000) considera los (EAD) como un grupo natural de personas que
trabajan juntos y conforman una estructura o unidad organizacional permanente. Con la
particularidad, que ellos se supervisan a si mismos, comparten la mayoria de los roles de un
supervisor tradicional, toman decisiones de diferente naturaleza y manejan uno o varios procesos,
grupos de clientes, productos o proyectos completos. Siendo precisamente, la toma de decisiones
autonoma una de las diferencias basicas entre los EAD vy otros equipos de trabajo.

Herramienta

Se realiz6 un cuestionario donde participaron 50 personas pertenecientes a una industria
automotriz. Para conocer las variables que mas influyen para la productividad de EAD, donde se
encontraban liderazgo, capacitacién, comunicacion, actitud, reconocimiento, atencién a areas de
soporte, planeacion de produccion, lay out inadecuado, maquinas obsoletas, materia prima,

rotacion del personal, trabajo en equipo, cultura, confianza, entre otros. Las sub-escalas para
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completar el cuestionario fueron de tipo Likert con cinco opciones de respuestas, el rango potencial
era de “1” a “5”, minimo y maximo respectivamente.

Resultados

Figura7

Pareto de variables independientes

Variable

Nota: Figura tomada de Factores que inciden en la productividad de los EAD en una empresa del
sector automotriz

El liderazgo, la capacitacion y la comunicacion son las variables que més inciden en la
productividad de los EAD en una empresa del sector automotriz, segin los encuestados
pertenecientes a esta industria (Hernandez y Vazquez, 2017).
Caso Existente No.3 aplicado al sector salud
Sistemas de Trabajo de Alto Desemperio y Resultados Organizacionales
Autores Sistemas de trabajo de Alto Desempefio

Los Sistemas de Trabajo de Alto Desempefio sugieren un conjunto de mejores préacticas,
con el potencial de impulsar el desempefio de la empresa mediante el desarrollo de una fuerza

laboral mas talentosa y comprometida (Becker y Huselid, 1998).
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Herramienta
La informacion se obtuvo mediante encuestas realizadas a 935 enfermeras tituladas y 182
enfermeras auxiliares que trabajan en el area de cuidados intensivos. En trece hospitales diferentes
en la ciudad de Mineépolis, Minnesota.
Resultados
Los hospitales que cuentan con enfermeras tituladas, se brinda informacion acertada y se
le una atencion de calidad a los pacientes, debido a que las enfermeras tituladas tienen
conocimientos que surgen de una educacién formal y cuentan con una amplia experiencia laboral.
En los hospitales que cuentan con enfermeras auxiliares tienen un efecto negativo en cuanto
a la informacion que se le da al paciente y la atencién prestada. (Preuss, 2003).
Tabla 1

Variables

Variable

Control Variables

Unit Technical System
Unit Size

Employee Knowledge

Scientific Knowledge
Experience-Based Knowledge

Work Design

Task Responsibilities for
Low-Skilled Workers

Task Responsibilities for
High-Skilled Workers

Nota: Figura tomada de Sistemas de Trabajo de Alto Desempefio y Resultados

Organizacionales.
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4 Descripcion de la metodologia utilizada
A continuacion se presentan diferentes modelos y herramientas, como propuestas para llevar
a cabo el analisis del Equipo de Enlace Terrestre, es decir la situacion actual del equipo y saber si
es pertinente la implementacion de Equipos de Alto Desempefio.

El Modelo Estratégico de Gestién Humana (Bermudez, 2010, p.200), debido a que expone
como eje central el desempefio organizacional dentro del mercado de competencias ocupacionales,
lo cual es relevante para este trabajo, ya que el desempefio es el objeto de estudio para la
implementacion de EAD. Ademéas este modelo menciona al desempefio como una ventaja
competitiva dentro de las organizaciones.

Modelo Estratégico de Gestion Humana
Figura 3

Modelo Estratégico de Gestion Humana

MODELD
ESTRATEGICO DY
GESTION HUMANA

Toorin 8¢
competcecias

Sabeistema Sulbmiste ot
e wmgresn de desarrulle |

Merrada dv L | Pevempefn

resmpetencin unn ventajs

p2 ) desempeda
newgacinnales | | oompetitinn

Subsistema de Sabanirmma
cumpensscion v comtral

Teoria de
SAgpeicaciee

Nota: Figura tomada de ¢Es posible una gestion humana no funcionalista? (Bermudez, 2010,
p.200).
Asi como un Canvas. Es una metodologia, desarrollada por (Osterwalder, 2010), la cual se

estd consolidando como una alternativa real para agregar valor a las ideas.
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El modelo Canvas es una herramienta lo suficientemente sencilla como para ser aplicada
en cualquier escenario: pequefias, medianas y grandes empresas, independientemente de su
estrategia de negocio y publico objetivo.

Incluso es una herramienta que nos ofrece un panorama global, lo que facilita la
comprension del modelo desde un punto de vista integrado a diferentes procesos. (Ferrerira,
2017).

Figura 8

Ejemplo Canvas

Actividades ||, Relaciones con|]
g clave L clientes
Red de Propuesta Segmentos
aliados l de valor I de clientes I

ENTORNO | 4 "t 7/ dljj;“'”;‘,’:unl | ENTORNO
ASPECTOS | / \ |/ ASPECTOS
INTERNOS X g / EXTERNOS

\ / . Fuentes de
Coslos
ingresos I

Nota: Figura tomada de Articulo de innovacion en modelos de negocios (Garcia, 2010).

Figura 9

Canvas aplicado a EAD
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Canvas Modelo de Negocio Social
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Nota: Elaboracion propia, (2024).

Otra herramienta que puede ayudar a la solucion del problema es el cuestionario para medir
el desempefio organizacional. Este cuestionario ayuda a recopilar informacion del equipo y con
los resultados obtenidos, saber si esta preparado para trabajar de esta forma. Este cuestionario se
medira en escala Likert de 1 a 7, donde 1 seré la calificacién mas baja y 7 la méas alta (Jashapara,
2003).

Asimismo se presenta el cuestionario para conocer la capacidad de aprendizaje
organizacional del equipo para recopilar informacion de los participantes y con los resultados
obtenidos, saber si la implementacion de EAD es viable. (Jerez et al. 2005).

Por otra parte se consider6 el Sistema DECO (Desempefio, Clima y Cultura
Organizacional), sistema que utiliza PEMEX para manejar el desempefio individual y de equipo,
donde se evaltan las actividades programadas segun las tareas de cada individuo mediante el

desempefio y la cultura organizacional (Pemex, 2023).
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Dentro del sistema las actividades que realizada cada trabajador se evalian segun atributos
como relaciones personales, integridad, manejo de informacion, comunicacion y adaptabilidad.

Cuando se cumple en la totalidad las actividades programadas, estas actividades se cargan
mediante ODIS, un ODI (objetivo de desempefio individual) por actividad.

Existe un apartado de “Mis ODIS” donde se lleva a cabo la carga de cada objetivo de
desempefio individual.
Figura 10

Obijetivos Desempefio Individual

Mis Objetivos de Desempeno Individual (ODI's)

1 No cuenta con ODI's registrados.

Favor Ge realizar el registro de sus ODI's. & ERTETETgalS]]

Nota: Figura tomada de (Petréleos Mexicanos, 2023)
Para poder subir cada objetivo sera necesario llenar los campos correspondientes de cada
apartado.
Figura 11

Registro de ODI
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00t No.2 v y—

Descripcién del ODI
Periodo de ejecucion
fecha de inicio: 01/02/2020  Fecha de térmena: 26/07/2020  Fecha de corte 27/09/2020  Avance a la fecha de corte: 100%

Actividades asociadas para el cumplimiento del ODI
L. s - R e P e e Pt g g S 24 o et g ikt e RICRICE AUt 100%

Evidencia

Elementos basi de calidad de la evid

Observaciones

Nota: Figura tomada de (Petr6leos Mexicanos, 2023)
Si el ODI cumple con lo acordado y con:
* Los objetivos de PEMEX, alineado a las actividades del area
« La estructura establecida (verbo en infinitivo, qué, para qué y cdmo se va a
hacer),
« Periodo de ejecucion del ODI (fechas de inicio y término),
« El indicador de desempefio (porcentaje de cumplimiento del ODI a la fecha
de corte)
« Las evidencias y sus elementos bésicos de calidad
» Las actividades y porcentaje en que cada una contribuye al cumplimiento del
oDl

Se podra proceder a la validacion con el boton de ODI Correcto.
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Figura 12

Validacién ODI

O SR l 1 [

Nota: Figura tomada de (Petroleos Mexicanos, 2023)
Figura 13

Pantalla para ingresar al sistema DECO

)
9 PEMEX o
& : . DECO
Inicio de sesion
, a
P
PEMEX v [
’ Y:"l FOCUOrgo M contrasona
@ ;Necesizas Ayuda? o

Nota: Figura tomada de (Petréleos Mexicanos, 2023).

De igual modo se aplicé la técnica de 5 por qués, para plasmar las causas principales en

diferentes niveles de detalle que enfrenta el modelo de trabajo que propongo implementar.



-Fue utilizado por primera vez en la fabrica de Toyota.

-Se utiliza para determinar la raiz de un problema y se utiliza en diferentes industrias.

-Es de las metodologias de mejora mas sencillas y de facil aplicacion.

-Se puede utilizar en cualquier tipo de situacion y momento, principalmente en la gestion

de riesgos empresariales.

-Se basa en la realizacion de preguntas, las cuales exploran la causa efecto de un problema

en particular. Se van planteando respuestas del porqué sucede la situacion o la problematica, hasta

llegar a la posible solucion (Ovalles Acosta et al, 2017).

Figura 14

Ejemplo 5 por qués

IELICE Example of Using the 5 Whys Method

Problem: There were no copays collected today.

“Why" question

Response

Why were there no copays collected today?

The front desk staff had computer issues.

Why did the front desk staff have computer issues? The computers kept booting users out.

Why did the computers keep booting users out?

The server kept freezing.

Why did the server keep freezing?

The server has limited memory.

Why does the server have limited memory?

There are many old files stored on the server.

Nota: Figura tomada de Using the five Whys Method to Identify and Solve Problems (Signori &

Lockard, 2021).

Figura 15

5 por qués aplicado a EAD
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Problema

Sto éPor
qué?

Nota: Elaboracion propia, (2024).

Igualmente se consultd el Plan de Deteccion de Necesidades y Capacitaciones (DNC). El
cudl es un estudio que orienta la estructura y desarrollo de los planes y programas de capacitacion
dentro de la organizacion (Pemex, 2023). Al igual que el sistema DECO, es un sistema que utiliza
PEMEX para medir el desempefio.

Debe expresar qué competencias y habilidades se deben capacitar, a quiénes se van a
capacitar, los recursos que se van a utilizar y la duracion de la capacitacion. En este caso se llevara
a cabo en un &rea de la empresa.

Objetivo
e El desempefio individual real del personal vs los niveles de desempefio que se deben
lograr.
e Determinar tiempos generales de aplicacion.(Diagrama de Gantt).
e Se convoca a Focus Group, donde se retinan jefe del area e integrantes del equipo, para

que se aborden dudas, quejas y sugerencias.
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Etapas
1.- Determinacion de la Situacién Ideal (SI)
2.- Determinacion de la Situacion Real (SR)
3.-Comparacion entre ambas situaciones.
4.- Determinar necesidades y programas de capacitacion.
Etapa 1 Sl
Identificar la situacion ideal.
Determinar qué elementos componen esta situacion.
Preguntarse cuéles son las competencias, habilidades y actitudes que se espera que la persona
mejore.
Etapa 2 SR
Identificar la situacion real.
Determinar qué elementos componen esta situacion.
Preguntarse cudles son las competencias, habilidades y actitudes que se espera que la persona
mejore.
Etapa 3 Comparacion
Una vez que se cuente con la informacion de la Situacion Ideal y de la Situacion Real, se
comparan para identificar que capacitaciones se cursaron y que competencias, habilidades y
actitudes se abarcaron.
Etapa 4 Determinar necesidades y Programa de Capacitacion
e Se identifican las necesidades, en este caso en el area.
e Seelabora el programa de capacitacion con base a lo revisado en las reuniones.(Pemex,

2023).
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5 Metodologia

Introduccion

Se presentan tres enfoques los cuales se seleccionaron debido a su relacion con los Equipos
de Alto Desempefio, con el objetivo de seleccionar dentro de las propuestas anteriormente
presentadas, las que mas aporten para el analisis del Equipo de Enlace Terrestre.

El primero enfoque seleccionado es la cultura organizacional, ya que si se desea crear las
bases para implementar un equipo de alto desempefio es fundamental que una empresa deba tener
bien definida su cultura y dentro de ella, preocuparse por la satisfaccion de todas las partes
interesadas. Elaborar y aplicar correctamente sus estrategias, administrar y utilizar adecuadamente
la informacion, ser participativa y que en ella se evidencie una mutua colaboracion entre sus
diferentes sectores, asi como desarrollar ideas innovadoras, asumir riesgos y ejecutar acciones
encaminadas al mejoramiento continuo. (Guerrero et al, 2011). Destacando la cultura de gestion,
comunicativa, de servicio y de liderazgo.

Figura 16
Elementos subyacentes, visibles implicitos y visibles explicitos que conforman la cultura

organizacional.
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Nota: Figura tomada de Cultura organizativa en la organizacion (Aguilera, 2009).

El segundo enfoque es Desempefio Organizacional, ya que como estrategia organizacional
busca mejorar la eficiencia y la competitividad (Barradas et al, 2021). Objetivo compartido con
los EAD.

De ultimo enfoque, Capacidad de Aprendizaje Organizacional. Este enfoque se tomd en
cuenta, porque es considerado y valorado como una variable multidimensional en las
organizaciones. Los niveles de aprendizaje organizacional estan altamente ligados a la cultura y
desempefio organizacional (Garzon, 2005). Los dos enfoques anteriores.

Se muestran diferentes tipos de aprendizaje que se efectian en Organizaciones de Rapido
Aprendizaje (ORA)
e EIl aprendizaje de tarea, consiste en desempefiar y mejorar el desempefio en tareas
especificas.
e Aprendizaje de liderazgo, el jefe de la cuadrilla debe guiar y controlar a los individuos,
grupos Yy equipos a las unidades organizacionales mas grandes.
e Aprendizaje de equipo, para funcionar efectivamente y fomentar su aprendizaje,

crecimiento y madurez.(Guns, 1996).

Ademaés cabe destacar sus principales caracteristicas:

e Tener una vision compartida etre los miembros del equipo

e Los integrantes deben dejen su manera de pensar habitual y rutinas estandarizadas para
resolver problemas

e Loselementos del equipo puedan comunicarse abiertamente sin temor a la critica o a recibir

sanciones
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e Los miembros deben dejar de lados sus intereses personales, que a veces fragmentan al
equipo y en su lugar trabajar juntos para alcanzar los objetivos planteados (Senge, 2012).
A continuacion se muestra cada enfoque con sus ventajas competitivas:
Enfoque- Cultura organizacional
La evaluacion o medicién del cambio generado, que involucra areas criticas de la
organizacion como lo son el area procedimental y el area humana (Alvarez, 1996).
Ventajas competitivas
-Atrae y retiene talentos
-Impulsa la innovacion
-Mejora el desempefio y la productividad
B) Enfoque- Desempefio organizacional
El desempefio organizacional refleja el comportamiento de un conjunto de elementos para
lograr los objetivos establecidos, como por ejemplo la calidad, la estructura funcional, la
satisfaccion de los clientes, entre otros (Pérez y Cortés, 2009).
Ventajas competitivas
Un buen desempefio organizacional puede traer eficiencias en costos, tiempos de ciclo,
calidad, reputacion, presencia de marca, etc., y en varios de ellos al mismo tiempo, por lo que la
complejidad del andlisis, planeacion, ejecucion y operacion de las acciones que lleven a una mejora
significativa en el desempefio organizacional para poder ser justificada. (Richard et al. 2009).
C) Enfoque-Capacidad de Aprendizaje Organizacional
Para Nonaka y Takeuchi (1999), el aprendizaje organizacional es el proceso mediante el
cual se amplifica el conocimiento creado por los individuos organizadamente y se cristaliza como

parte del sistema de conocimientos de la organizacion.


https://www.tesselar.mx/_hcms/analytics/search/conversion?redirect=aHR0cHM6Ly93d3cudGVzc2VsYXIubXgvYmxvZy9jb21vLW9wdGltaXphci1sYS1nZXN0aW9uLWRlbC1jYXBpdGFsLWh1bWFuby1wYXJhLXJldGVuZXItZWwtdGFsZW50bw%3D%3D&ct=SEARCH&pid=6263090&cid=76433402977&t=Y3VsdHVyYQ%3D%3D&d=www.tesselar.mx&c=2&c=3&c=6&rp=14&ab=false&opcid=&rs=UNKNOWN&hs-expires=1723815638&hs-version=1&hs-signature=APUk-v6WXFeV8LyR0dd3XzM_vyh0h34Pqg&hsLang=es-mx
https://www.tesselar.mx/blog/como-afecta-la-falta-de-productividad-a-una-empresa?hsLang=es-mx
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Ventajas competitivas

El aprendizaje organizativo puede ser considerado como una capacidad dinamica de orden
superior en la medida que favorece el desarrollo de otras capacidades dindmicas, lo cual le permite
ser también una fuente de ventaja competitiva sostenible gracias a su valor, durabilidad y escasez.
Zahra, S.A & George, G. (2002).

Cabe mencionar que el desempefio y aprendizaje organizacional son conceptos que
generalmente van de la mano ya que ambos buscan la eficiencia de la organizacién, cambio
organizacional y de la cultura. (Johnson y Bailey 2010).

A continuacion se presentara una tabla de ponderacion donde se muestras las propuestas
de herramientas (7) vistas en el capitulo anterior, donde se les dara una calificacion de acuerdo al
aporte que tengan con los enfoques de Impacto Organizacional, Desempefio Organizacional y
Capacidad Organizacional .Se colocara una calificacion del 1 al 3, siendo el 1 la calificacion méas
baja y 3 la mas alta, segun el aporte que tenga cada herramienta con cada enfoque en particular.

Tabla 2

Ponderacién de Herramientas



Enfoques Organizacionales
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Herramientas Impacto Desempefio Capacidad de Total
Organizacional Organizacional Aprendizaje
Organizacional
1. MEEGH 2 3 1 6
2.Canvas 3 1 1 5
3.Cuestionario 3 3 2 8
Desempefio
Organizacional
4.Cuestionario 3 2 3 8
Capacidad de
Aprendizaje
Organizacional
5. 5 porqués 3 1 1 5
6.Sistema 3 3 3 9
Deco
7.Plan DNC 3 3 3 9
Nota: (Alvarez, 1996). (Pérez y Cortés, (Nonaka y Takeuchi,
2009). 1999).
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1. M.E.GH
Se le otorgd una calificacion de tres, la calificaciobn mas alta, en el enfoque desempefio
organizacional debido a que es un modelo enfocado a convertir el desempefio organizacional en
una ventaja competitiva dentro de las empresas. Se colocé dos en impacto organizacional porque
tienen un buen impacto organizacional. Y puntuacion de uno en Capacidad de aprendizaje, porque
como se menciond anteriormente es un modelo que toma el Desempefio Organizacional como
principal y Unica competencia.
2. Canvas
Al ser una herramienta que nos permite un panorama global de la empresa, se le dio un tres
de calificacion en Impacto Organizacional. Pero un uno en los enfoques de desempefio y capacidad
de aprendizaje debido a que necesita ser una herramienta mas especifica en estos temas.
3. Cuestionario Desempefio Organizacional
Se asigno tres de puntuacion en Desempefio Organizacional, ya que este cuestionario aborda
este tema. Un tres en impacto organizacional, por lo que genera el trabajar con esta variable dentro
del equipo. Calificacion de 2 en Capacidad de aprendizaje porque también busca un cambio
organizacional y de cultura.
4. Cuestionario Aprendizaje organizacional
Se le entrego una valor de tres en Aprendizaje organizacional, porque este cuestionario
aborda ese tema. Un tres en impacto organizacional, por lo que genera el trabajar con esta variable
dentro del equipo. Puntuacion de 2 en Desempefio organizacional ya que también busca un cambio

organizacional y de cultura.
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5.5 por ques

Se le dio una calificacidn de tres en Impacto organizacional porque presenta causas generales
antes de la implementacion de EAD. Pero por lo mismo se le dio una calificacién de 1 en
Desempefio y Aprendizaje Organizacional debido a que las causas son las mas comunes y no son
particulares al equipo con el que se esta trabajando.

6 Sistema Deco

A este sistema de evaluacion, se le otorgd 3 de calificacion en los diferentes enfoques. A
causa que cumple con tener un impacto organizacional al mostrar las evaluaciones de las
actividades del equipo y asi poder darnos cuenta de nuestro accionar, asi como del desempefio y
aprendizaje que hemos tenido reflejado en escalas.

7 Plan DNC

A este plan de capacitaciones, se le asignd 3 de puntuacion en los enfoques. Debido a que
genera un impacto organizacional, cuando los miembros del equipo cumplen con las
capacitaciones programadas. También se supondria que al tomar estas capacitaciones influiria en
el desempefio y capacidad de aprendizaje del equipo.

Derivado de la ponderacion que se realizo, se han elegido cuatro herramientas. Las

herramientas que se eligieron son: Cuestionario para medir el Desempefio Organizacional
(Jashapara 2003), el Cuestionario para conocer la Capacidad de Aprendizaje Organizacional del

equipo (Jerez et al. 2005), Sistema Deco y Plan DNC (Pemex, 2023).
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6 Presentacion y analisis de los datos obtenidos
Introduccion

La primer herramienta con la que se trabajé es el cuestionario de Desempefio
Organizacional tomado del articulo Cognicion, Cultura y Competencia (Jashapara, 2003).

Se presenta el resultado del cuestionario en el (Anexo 1, pg. 84). Este cuestionario fue
elaborado en Microsoft Forms para identificar el nivel de Desempefio Organizacional del equipo.
Por ello, se aplicé a los 28 integrantes del equipo de trabajo en el Departamento de Enlace Terrestre
del Grupo Multidisciplinario de Gestion de Recursos y Servicios de la Gerencia de Servicios de la
Perforacidon e Intervencion a Pozos, de la Subdireccion de perforacion y Mantenimiento de Pozos
en la division de Exploracion Y Produccion. Este cuestionario se medio en escala Likertde 1a 7,
donde 1 fue la calificacién mas baja y 7 la mas alta. Donde las alternativas de respuesta fueron:
Figura 17

Alternativas Desempefio Organizacional

Escala de Medicion Valor

Pésimo 1

Muy bajo

Bajo

Regular

Bueno

Muy bueno

~N| O O A WO DN

Excelente

Nota: Alternativas Desempefio Organizacional tomadas de Cognicién, Cultura y Competencia.

(Jashapara, 2003).
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Resultados
A continuacion se muestra el nivel detectado de Desempefio Organizacional:
Figura 18

Graéfica Pastel-Desempefio Organizacional, Pregunta 1

1.- NUESTRO RETORNO EN CAPITALA
EMPLEADOS HA SIDO

Excelente BZUIc':I a
25% 1%

Muy Buena
54%

Nuestro retorno en capital ha sido. En la primera pregunta se obtuvieron respuestas con los valores
mas altos. Valor de 5, escala de medicion (Bueno) con seis encuestados. Valor de 6, escala de
medicion (Muy bueno) 15 miembros. Y valor 7, escala de medicion (Excelente) con siete
integrantes. Lo que nos dice el equipo piensan que son remunerados de una forma buena a

excelente. Con mayoria de muy bueno a excelente.

Figura 19

Gréfica Pastel-Desempefio Organizacional, Pregunta 2
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2.- NUESTRO DESEMPENOEN
GENERALHA SIDO

| Buena
Excelente 18%

25%

Muy Buena
57%

Nuestro desemperfio en general ha sido. En la segunda pregunta se obtuvieron los valores mas

altos. Valor de 5, escala de Medicién (Bueno) cinco elementos. Valor de 6, escala de medicion
(Muy bueno) 16 encuestados. Y valor de 7, escala de medicion (Excelente) con siete miembros.
Lo que refleja que el equipo siente que su desempefio en general ha sido de bueno a excelente.
Con mayoria de muy bueno a excelente.

Figura 20

Graéfica Pastel-Desemepefio Organizacional, Pregunta 3

3.- NUESTRAHABILIDAD DE GANAR
RENOMBRE HA SIDO

Regular
1%

Buena
14%

Muy Buena
36%

Excelente
43%
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Nuestra habilidad de ganar renombre ha sido. En la tercera pregunta se obtuvieron
respuestas con valores medios a altos. Valor de 4, escala de medicion (Regular) con dos
integrantes. Valor de 5, escala de medicion (Bueno) cuatro elementos. Valor de 5, escala de
medicion (Muy bueno) con 10 encuestados. Valor de 7, escala de medicion (Excelente) 12
miembros. Lo que se traduce que el equipo considera que la habilidad de ganar renombre ha sido
de regular a Excelente. Con mayoria de muy bueno a excelente.

Figura 21

Graéfica Pastel-Desempefio Organizacional, Pregunta 4

4.- NUESTRA REPUTACION HA SIDO

Excelente

Muy Buena
29%

Nuestra reputacion ha sido. En la cuarta pregunta se obtuvieron los valores mas altos. Valor
de 5, escala de medicién (Bueno) seis integrantes. Valor de 6, escala de medicion (Muy bueno)
con ocho elementos. Y valor de 7, escala de medicion (Excelente) 14 encuestados. Significa que
el equipo cree que su reputacion ha sido de buena a excelente, con mayoria de muy bueno a

excelente.



Figura 22

Grafica Pastel-Desemepefio Organizacional,Pregunta 5

5.- NUESTRAHABILIDAD DE GANAREN
REPETIDAS NEGOCIACIONES HA SIDO

Excelente .
29%

Muy Buena
50%

Nuestra habilidad de ganar en repetidas negociaciones ha sido. En la quinta pregunta se
obtuvieron los valores més altos. Valor de 5, escala de medicion (Bueno) seis miembros. Valor
de 6, escala de medicion (Muy bueno) con 14 integrantes. Y valor de 7, escala de medicién
(Excelente) ocho elementos. Lo que se entiende a que el equipo considera que la habilidad para
ganar en repetidas negociaciones ha sido entre buena y excelente. Con mayoria de muy bueno a

excelente.

Figura 23

Gréfica Pastel-Desemepefio Organizacional,Pregunta 6

60
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6.- NUESTRO NIVEL DE SATISFACCION
AL CLIENTE HA SIDO

Muy Buena
29%

Nuestro nivel de satisfaccion al cliente ha sido. En la Gltima pregunta del cuestionario se
obtuvieron los valores més altos. Valor de 5, escala de medicién (Bueno) ocho encuestados.
Valor de 6, escala de medicién (Muy bueno) con ocho miembros. Y valor de 7, escala de
medicién (Excelente) 12 integrantes. A lo que se comprende que el equipo percibe que su nivel
de satisfaccion al cliente ha sido de buena a excelente, con mayoria de muy bueno a excelente.

Después de la obtencion de resultados se puede concluir que es importante que el
empleado se sienta a gusto, valorado y bien remunerado. Ya que esto repercute directamente en
su desempefio, como la reputacion de la empresa, satisfaccion al cliente, entre otras (Jashapara,
2023). Asi como se pudo saber que el equipo en cuestion de desempefio organizacional, esta
cerca de la excelencia y permite llevar a cabo el presente proyecto.

El objetivo de este estudio fue detectar el nivel de desempefio como factor que caracteriza
a los EAD. En el cuestionario realizado con esta variable, todas las preguntas tienen un rango de
respuesta entre 5 a 7, los valores mas altos (Excelente y Muy buena). Que segun (Jashapara, 2023)
los integrantes del equipo deben tener como principal motivacidn las variables de remuneracion y

satisfaccion para lograr un alto desempefio.
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Introduccion

La segunda herramienta que se identificé es el Cuestionario de Capacidad de Aprendizaje
Organizacional, tomado del articulo Capacidad de Aprendizaje Organizacional: Una propuesta de
Medicion (Jerez et al. 2005) Los resultados de este cuestionario se presentan en el (Anexo 2, pg.
87.) El cuestionario fue elaborado en Microsoft Forms para identificar el nivel de Capacidad de
Aprendizaje Organizacional del equipo. Por ello, se aplicaron a los 28 integrantes del equipo de
trabajo en el Departamento de Enlace Terrestre del Grupo Multidisciplinario de Gestion de
Recursos y Servicios de la Gerencia de Servicios de la Perforacion e Intervencion a Pozos, de la
Subdireccion de perforacion y Mantenimiento de Pozos en la division de Exploracion Y
Produccion. Este cuestionario se medio en escala Likert de 1 a 7, donde 1 fue la calificacion mas
baja y 7 la més alta. Donde las alternativas de respuesta fueron:
Figura 24

Alternativas Capacidad de Aprendizaje Organizacional

Escala de Medicion Valor

Nunca 1

Casi nunca

Pocas veces

A veces

Algunas veces

Casi siempre

~N| O O A WO DN

Siempre

Nota: Alternativas Capacidad de Aprendizaje Organizacional tomadas de Capacidad de
Aprendizaje Organizacional: Una propuesta de

medicion. (Jerez et al. 2005).
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Resultados
A continuacion se presenta el nivel detectado de Capacidad de Aprendizaje:
Figura 25

Graéfica Pastel-Capacidad de Aprendizaje, Pregunta 1

1.- EN LA EMPRESASIENTO QUE MI APRENDIZAJEES
CONSIDERADO MAS INVERSION QUE GASTO

En la empresa siento que mi aprendizaje es considerado mas inversion que gasto. En la pregunta
numero uno se obtuvieron resultados de todas las escalas de medicion. Valor 1 (Nunca) con dos
elementos del equipo. Valor 2, escala de medicion (Casi nunca) dos encuestados. Valor 4, escala
de medicion (A veces) con dos miembros. Valor 6, escala de medicién (Casi siempre) seis
integrantes y valor 7, escala de medicion (Siempre) con 18 elementos. Aunque se puede apreciar
que estan divididas las respuestas en las diferentes escalas de medicidn, si existe una mayoria en

el valor més alto de 7, escala de medicion (Siempre).

Figura 26

Gréfica Pastel-Capacidad de Aprendizaje,Pregunta 2
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2.- ME DI CUENTA QUE LOS GERENTES DE LA EMPRESA ME
INVOLUCRAN PARA EL PROCESO DE DECISIONES
IMPORTANTES

Siempre

23%

Casi Siempre
38%

Me di cuenta que los gerentes de la empresa me involucran para el proceso de decisiones

importantes. En la pregunta nimero dos, se obtuvieron valores bajos, medios y altos. Valor 2,
escala de medicion (Casi nunca) con un encuestado. Valor 4, escala de medicion (A veces) tres
miembros. Valor 5, escala de medicion (Algunas veces) seis integrantes. Valor 6, escala de

medicién (Casi siempre) 10 elementos y valor 7, escala de medicion (Siempre) seis encuestados.

Figura 27

Gréfica Pastel-Capacidad de Aprendizaje, Pregunta 3

3.- PUEDO OBSERVAR QUE EN ESTA COMPARIA, LOS GERENTES VEN
FAVORABLE HACER CAMBIOS EN CUALQUIER AREA, YA SEA PARA
ADAPTARSE A UN NUEVO AMBIENTE DE TRABAJO O MANTENER EL
MISMO

Casi Siempre
41%
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Puedo observar que en esta compaiiia, los gerentes ven favorable hacer cambios en
cualquier area, ya sea para adaptarse a un nuevo ambiente de trabajo o mantener el mismo. En la
pregunta nimero 3 se obtuvieron respuestas de valores medios a altos. Valor 4, escala de medicion
(A veces) con dos miembros. Valor 5, escala de medicion (Algunas veces) con nueve integrantes.
Valor 6, escala de medicion (Casi siempre) con 12 elementos y valor 7, escala de medicién
(Siempre) con 6 encuestados.

Figura 28

Graéfica Pastel-Capacidad de Aprendizaje, Pregunta 4

4.-SE QUE MI APRENDIZAJE ES UN FACTOR CLAVE EN ESTA
EMPRESA. LOS GERENTES ME HACEN SENTIR ESTO
CONSTANTEMENTE

Sé que mi aprendizaje es un valor clave en esta empresa. Los gerentes me hacen sentir esto
constantemente. Se obtuvieron resultados diversos en la escala de medicion. Valor 3, escala de
medicion (Pocas veces) tres miembros. Valor 4, escala de medicion (A veces) dos integrantes.
Valor 5, escala de medicion (Algunas veces) dos elementos. Valor 6, escala de medicion (Casi
siempre) nueve encuestados y valor 7, escala de medicion (Siempre) 12 miembros. Teniendo
mayoria de los integrantes en los valores mas altos.

Figura 29

Graéfica Pastel-Capacidad de Aprendizaje, Pregunta 5
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5.- EN ESTA COMPANIA CADA TRABAJADOR SABE QUE
EL AMBIENTE ES UN IMPORTANTE FUENTE DE MEJORA,
LAS EXPERIENCIAS Y LAS IDEAS PROVIENEN DE
FUENTES EXTERIORES: PROVEEDORES, EMPRESAS DE
CAPACITACION Y ASESORES SON CONSIDERADOS
INSTRUMENTOS UTILES PARA EL APREND

Slempri

"B
a3%

Casi Siempre

5%

En esta compafiia cada trabajador sabe que el ambiente es una importante fuente de mejora,
las experiencias y las ideas de fuente exteriores: proveedores, empresas de capacitacion y asesores
son considerados instrumentos Utiles para el aprendizaje. En la pregunta cinco, se aprecian
resultados de valores en todas las escalas. Valor 3, escala de medicion (Pocas veces) un elemento.
Valor 4, escala de medicion (A veces) cuatro encuestados. Valor 5, escala de medicion (Algunas
veces) cuatro miembros. Valor 6, escala de medicion (Casi siempre) 7 integrantes y valor 7, escala
de medicién (Siempre) 14 elementos.

Figura 30

Gréfica Pastel- Capacidad de Aprendizaje, Pregunta 6
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6.-EN ESTA ORGANIZACION, LOS TRABAJADORES NO
TIENEN MIEDO DE EXPERIMENTAR CON NUEVOS
CAMINOS PARA HACER COSAS. TODOS SABEN QUE
ESTO ES COMO MEJORARAN

En esta organizacién, los trabajadores no tienen miedo de experimentar con nuevos
caminos para hacer cosas. Todos saben gue esto es como mejoraran. En la pregunta seis, los valores
alcanzados son variados. Valor 3, escala de medicidn (Pocas veces) 1 encuestado. Valor 4, escala
de medicion (A veces) dos miembros. Valor 5, escala de medicién (Algunas veces) seis
integrantes. Valor 6, escala de medicion (Casi siempre) siete elementos. Valor 7, escala de
medicion (Siempre) 12 encuestados.

Figura 31

Grafico Pastel- Capacidad de Aprendizaje, Pregunta 7

7.- EN ESTA EMPRESA, NADIE VE AL OTRO COMO
UN COMPETIDOR O UN ENEMIGO. NOSOTROS
SOMOS COLEGAS Y TRABAJAMOS JUNTOS,
AYUDANDONOS EL UNO AL OTRO,COORDINANDO
OPERACIONES.

Casl Seempre
%%
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En esta empresa, nadie ve al otro como un competidor o un enemigo. Nosotros somos
colegas y trabajamos juntos, ayudandonos el uno al otro, coordinado operaciones. Se identificaron
resultados con los valores mas altos en la escala de medicién, a excepcion de un integrante del
equipo. Valor 2, escala de medicion (Casi nunca) con un miembro. Valor 5, escala de medicion
(Algunas veces) con cuatro integrantes. Valor 6 (Casi siempre) con 15 elementos y valor 7
(Siempre) con ocho encuestados.

Figura 32
Grafico Pastel- Capacidad de Aprendizaje, Pregunta 8

8.- EN ESTA EMPRESA, SIENTO QUE LA
COMUNICACION Y DISCUSION SON ESENCIALES, LOS
ERRORES Y FALLAS SON OPOERTUNIDADES PARA
MEJORAR, NO OPORTUNIDADES DE CASTIGO. ESTAS
SIEMPRE SON DISCUTIDAS Y ANALIZADAS.

En esta empresa, siento que la comunicacion y discusion son esenciales, los errores y fallas
son oportunidades de castigo. Estas siempre son discutidas y analizadas. En la pregunta ocho, se
recopilaron valores mixtos. Valor 3, escala de medicion (Pocas veces) dos miembros. Valor 5,
escala de medicion (A veces) cuatro integrantes. Valor 6, escala de medicion (Casi siempre) 12
elementos y valor 7, escala de medicion (Siempre) 10 encuestados.

Figura 33

Grafica Pastel-Capacidad de Aprendizaje, Pregunta 9
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9.- EN ESTA ORGANIZACION, LOS TRABAJADORES NO
TIENEN MIEDO DE HABLAR ENTRE ELLOS ACERCA DE
NUEVAS IDEAS, PROGRAMAS Y ACTIVIDADES QUE
PUEDAN USARSE EN LA EMPRESA, TU SABES QUE NO
SERAS CASTIGADO POR HACER ESTO

En esta organizacion, los trabajadores no tienen miedo de hablar entre ellos acerca de
nuevas ideas, programas Yy actividades que puedan usarse en la empresa, tu sabes que no seras
castigado por hacer esto. En la pregunta 9 se obtuvieron resultados de medios a altos. Valor 4,
escala de medicion (A veces) 3 miembros. Valor 5, escala de medicion (Algunas veces) 6
integrantes. Valor 6, escala de medicion (Casi siempre) 10 elementos y Valor 7, escala de medicion
(Siempre) 9 encuestados.

Se puede concluir que a diferencia de la primera encuesta de Desempefio Organizacional,
donde se alcanzaron los niveles mas altos de escala de medicion, estando muy cerca de la
excelencia. En esta encuesta Capacidad de Aprendizaje se obtuvieron resultados variados por parte
del equipo, lo que amerita atencién para lograr los niveles de Desempefio Organizacional, para
posteriormente trabajar con excelencia.

Introduccion

Se presenta la tercera herramienta, Plan de Deteccion de Necesidades y Capacitaciones.

Por medio del Diagrama de Gantt se programaron las fechas de capacitaciones que tienen que ver

con mejorar el desempefio de los integrantes del equipo, a las que se deben asistir durante el afio.
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Se deben cumplir como minimo con tres capacitaciones cuatrimestralmente.Teniendo en cuenta
que la duracion de las capacitaciones son de un mes a dos meses.

Se presentan tanto el escenario de situacion ideal, como el de situacion real para
posteriormente compararlos y saber que porcentaje de las diferentes formaciones se tomaron y asi
saber la efectividad que se logro.

Resultados

A continuacion se presenta el escenario ideal de capacitaciones que debio tomar el equipo

de enlace terrestre durante el afio 2023.
Figura 34

Capacitaciones Mejora de Desempefio-Escenario Ideal

| Capacuazionss Comgetencias Habilidades v Acttades Tossepo | Meses | Ado 2023
1 y | 3 4 3 6 1 3 9 10 il 12
Elaboracion de dases Memicay Cosocamsennos finantieron gestidn de
(Mantenumiento » Equipos, Servioe = provectos
.
Supervizite de coatratns (en sus disersas C 100 efectiva, Lad
rpeciabidader) Trabaio en equipo. B X
Ley de servacion y obea pablice Cosocemienno de los anticalos que
(Fundementos lagales) somponen [a bey de chim pablica y
PR IEN
Ley de Petrdleos Mexicanos y 1 Regular, coatrolar y rendis cusnts de
aplicacite (Foadamestos Legales) Pemex, asl como fiar bases gencrales
aplicables
Microsoft Office Avanzado Comunicacion ocal y escena, oneatacion
ol detalle v pestion de base de daton
Rexl S para Adg C de los

componen la ley de adquiniciones ¥

servicios de sector publico

Susema de desarrollo prof Adg SWETH COmP , progs
de cursca v realizes progrades

Elsborasein de secuteyves de coatralos,

fundamenscs thomcor Elsboeas Secamentos

Negocsar bas cliusules entre las partes

[deatficar positées ervores para mitigar los

nesgos

Cosgrober que &l comomno se ajuste & las

leyes reglamentanias ¥ » las polihioa

mtersas de by emprena ¥ provesdor

Definir plazos cosractuales

Proteger datoe & informmacion contenids en

¢l documenio

Archivar Ia Socsmentocion

Lictancnes pritdacas Cosccamuento de los articulos que
comp L2 ley de 2% y

servscion de sector poblico, para coaocer
elmo se Deva & cabe el geoteso

Nota: Figura tomada de (Petréleos Mexicanos, 2023)
Proximamente se presenta el escenario real referente a las capacitaciones que tomo el

equipo de enlace terrestre durante el afio pasado.




71

Figura 35

Capacitaciones Mejora de Desempefio — Escenario Real

Capacitaciones Comspriwncsas, Habdidades v Actitudes Tisppe | Meses | Afo | 2023
I 1 ) ‘ =r ¢ ¢ | & | o U I L
[laburacion de bases tecuacan Cogocumsentoe finsacieios v gesticn de
Martenasionto o Equipos, Servicio o proyectes
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Sapertimdan de contratos (en sus diterim Comumcacron sfectiva, Liderazge
erpecialidndes | Yer " equipo, Retroalumentnica |
Luy de smrvacion y obes pribises Crpocimeents de los trticulos gue
T undatnenton legales) componen Ja vy de abirs pablies y
PO
Lay de Potrdlmos Mexicancs y Roaguler. contiular y ronde cumstis de
splcacion (Fundusentos Legales) Pemen. as como fyar bases gener dles
aploc ahles
Miczoic® Otfice Avanzado Comumcecos ornl v sscria, cnemtacym
8l detalle ¥ grotion de Sose de daton
Rrglamentac 0o pars Adguia iones Conocumennto du bos srticulos que
compones 12 ley e adguaicrcoes y
T EE—— servieste §o sacter pibies
Sistemna Se dexarr=Oo profencmal Adquirir waesas competencis. programa
de cusane ¥ reslizer poagrados
Elaboracidn de umaiatism de coutrmios Elaborar Socumenting
Smdampentcs tecmacos Negociar las clavesian entre las partes
[deetificar ponibins errores pura mibgar bos |

nevgos

Comprotur gue of contrato v gwte o los
leyey teglamentarses v & Jas pobiticn
wternas 3¢ la engresa v pooteedos
Defimur plazcs contractuales

Proseges dutos » smformaciin contenida on
ol Jocuments

Archovar 4 docementacos

[ Tormaccmes pubis 2 Conocmmmnts dm los artealos que
componen 1a ley Se adquenicrones |
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coma re lleve 3 cabo ol proceso

Nota: Figura tomada de (Petréleos Mexicanos, 2023).

Gracias a esta comparacion, se puede apreciar que se cumplio con todas las capacitaciones
programadas en el afio 2023 y se obtuvo un 100 por ciento de efectividad.

Aun cumpliendo con las capacitaciones programadas, no se puede asegurar que el equipo
haya obtenido competencias, habilidades y actitudes nuevas, por ello a continuacion se presenta
un sistema de evaluacion, que otorga calificaciones a las actividades que realiza el equipo y asi
indicar en gque escala de desempefio se encuentra realmente.

Introduccion

Como ultima herramienta, se presenta el sistema DECO (pg. 41). Una herramienta de
desempefio, con la cual, se evalu6 a los integrantes que conforman el equipo del departamento de
Enlace Terrestre en sus actividades cotidianas, mediante los atributos de efectividad y

responsabilidad. Como Clima y Cultura Organizacional con los elementos: relaciones personales,
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integridad, manejo de informacion, comunicacion, adaptabilidad, trabajo en equipo, identidad y
seguridad en el trabajo.
Resultados
A continuacion se muestra los resultados:
Figura 36

Resultado del Desempefio

Evaluacién del Desempefio Individual y Clima y Cultura Organizacional 8 6
é'% PEMEX Reporte Individual EE(.;:)

Ciclo de Desemperio: 2023 Final
Periodo del: 01/01/2023 - 31/12/2023

Resultado del Desempefio Individual

Porcentaje alcanzado por Atributo

Efectivida 96 %

Responsabilidac 94 %

Nota: Figura tomada de (Petréleos Mexicanos, 2023)
Figura 37

Resultado del Clima y Cultura Organizacional
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Resultado del Clima y Cultura Organizacional

Porcentaje alcanzado por Atributo

98 %
100 %
100 %
) 100 %
tabilidad 100 %
en equipe 100 %
100 %
100 %

Nota: Figura tomada de (Petr6leos Mexicanos, 2023)
Figura 38

Escalas de Desempefio

Escala de Desempefio Criterio

Superior = 100%
Muy Adecuado 2 95% y < 100%
Adecuado 285%y < 95%

Parcialmente Adecuado = 70% y < 85%

Insuficiente < 70%

Nota: Figura tomada de (Petréleos Mexicanos, 2023)

En la escala de desempefio podemos apreciar que un nivel insuficiente es menor al 70%.
Parcialmente adecuado entre el 70% y 85%. Un nivel adecuado entre el 85% y 95%. Un nivel muy
adecuado entre el 95% y 100%. Asi como el nivel susperior que requiere un 100% de efectividad.

Se puede apreciar que los integrantes del equipo estan en una escala de desempefio y clima
y cultura organizacional entre muy adecuado y superior. Por lo que se considera podrian trabajar

como EAD.
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Resaltando que la calificacion en atributos como la responsabilidad y la efectividad, se
mide en base a que se respete y se cumpla con los rangos de tiempo establecidos para la conclusion
y entrega de las actividades programadas. Cuando el porcentaje en el resultado es menor al 100%,
quiere decir que existen desviaciones, las cuales pueden ser tipificadas en dos tipos: 1.- Las
desviaciones al resultado que presenta el elemento de responsabilidad trabajando de forma
individual y en equipo de trabajo dependen de enfermedad, demasiada carga de trabajo, mal
manejo de sus tiempos, desinterés en la actividad, etc, las cuales se deberan atender para su
correccion mediante el analisis en cada caso en especifico, mediante capacitaciones, platicas
motivacionales, descansos obligatorios (vacaciones) o hasta llamados de atencién con
consecuencias progresivas, desde una advertencia, suspension o retiro, dependiendo de cual sea el
caso.

2.- Desviaciones que se presentan por una mala planeacion en el programa de desarrollo
de la actividad, quedando cortos en tiempo o sobrecargas en las actividades a desarrollar, las cuales
se tienen que corregir mediante el andlisis de la programacion y verificacion de los resultados para
la proxima carga de actividades, tomando en cuenta los recursos necesarios para alcanzar la
actividad, comparandolos con los recursos con los que se cuentan para que estos programas sean
lo mas apegado posible a la realidad, dando como resultado programas Yy objetivos alcanzables.

La efectividad como un elemento en la parte de trabajo individual y como en equipo de
trabajo, se mide en base a que se cumplan con todos los parametros establecidos en la conclusion
y entrega de la actividad, correspondiente a medidas, calidad de la actividad, tiempos establecidos
y resultados programados. Los cuales tienen gque estar alineados a los objetivos y a la mision de la
empresa, este atributo esta directamente relacionado con la responsabilidad, ya que no se puede

ser efectivo, sin ser antes responsable, por ello cuando el porcentaje en el resultado es menor al
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100%, quiere decir que existen desviaciones, las cuales pueden ser tipificadas de igual manera
que para el elemento de responsabilidad. Existen dos tipos: 1.- Las desviaciones al resultado que
presenta el elemento del equipo de trabajo o individuo. (Ejemplo, emfermedad, demasiada carga
de trabajo, mal manejo de sus tiempos, desinterés en la actividad, etc), las cuales se deberan
atender para su correccion mediante el analisis de cada caso en especifico, mediante
capacitaciones, platicas motivacionales, descansos obligatorios (vacaciones) o hasta llamados de
atencion con consecuencias progresivas, desde una advertencia, suspension o retiro, dependiendo
de cual sea el caso.

2.- Y las desviaciones que se presentan por una mala planeacion en el programa del
desarrollo de la actividad, quedando cortos en tiempo o sobrecargas en las actividades a
desarrollor, las cuales se tienen que corregir mediante el analisis de la programacion y verificacion
de resultados, para la proxima carga de actividades, tomando en cuenta los recursos necesarios
para alcanzar la actividad, comparandolos con los recursos con los que se cuentan, para que estos
programas sean lo mas apegado posible a la realidad, dando como resultado programas y objetivos
alcanzables.

En el tema de relaciones personales, la empresa toma en cuenta las habilidades
comunicativas, habilidades de tomar decisiciones, asi como la resolucion de conflictos entre
miembros.

Las habilidades comunicativas se forman en el mismo proceso de la actividad en cuestion,
en la que el sujeto convierte la informacion en conocimientos y la manifiesta comunicandose

(Gonzélez y Kraftchenko, 2002).
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La habilidades de tomar decisiones conllevan compromiso con vision, consistencia, no
temer a los errores, tener mente abierta, pensamiento estratégico, ser proactivo, autogestionado,
creativo y organizado (Hiriyappa, 2018).

El conflicto se asocia con la o las diferencias entre puntos de vista que llegan a tener dos o
mas individuos frente a una situacion o a un suceso en particular. La falta de compatibilidad real
0 supuesta, percibida por aquellos involucrados en el conflicto se representa por una confrontacion
0 una lucha de intereses, de acuerdo con Vinyamata (2004).

Para solucionarlo, es importante prestar atencion a los intereses personales del trabajador,
sin gque estén por encima de los intereses del equipo. Crear un equipo cohesionado, animando a los
colaboradores a trabajar juntos hacia objetivos laborales comunes. Lo que facilitara la relacion
entre jefe y colaborador. Asi como desempefiarse en un ambiente agradable, lo que permita
conocer mas profundamente a los compafieros de equipo, en una forma no tan formal (Morataya,
2023).

Se especifican estos elementos, ya que en estos, no se logra obtener una criterio de

evaluacion del 100%.
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7 Conclusiones

El proyecto consistio en el establecimiento de las bases para la formacion de equipos de
alto desempefio que constituye un paso estratégico esencial para fomentar una cultura
organizacional orientada al logro, la colaboracion y la excelencia. Este enfoque permite crear los
cimientos necesarios para desarrollar habilidades, procesos y valores compartidos que, en el futuro,
habilitaran no solo al equipo de enlace terrestre, sino a todo Pemex, para construir equipos capaces
de enfrentar desafios complejos y alcanzar objetivos ambiciosos de manera sostenible.

Fue necesario conocer como se encontraba el equipo de Enlace Terrestre entorno a
variables de Alto Desempefio, como Desempefio Organizacional y Capacidad de Aprendizaje
Organizacional a través de los miembros que lo conforma. Se pudo identificar que antes de esta
propuesta, el equipo no presentaba la excelencia en temas como la efectividad, responsabilidad y
relaciones personales, lo que nos posiciona como un Equipo de Alto Rendimiento. Se propone
tomar caracteristicas de la capacidad de aprendizaje organizacional, como tener una vision
compartida entre los miembros del equipo, que los integrantes dejen su manera de pensar habitual
y rutinas estandarizadas para resolver problemas, que los elementos del equipo se puedan
comunicar abiertamente sin temor a la critica o a recibir sanciones, asi como dejar de lado sus
intereses personales, que a veces fragmentan al equipo y en su lugar trabajar juntos para alcanzar
los objetivos planteados (Senge, 2012). Igualmente se consideran diversos tipos de aprendizaje,
como se efectudn en las Organizaciones de Réapido Aprendizaje. El aprendizaje de tarea, el
aprendizaje de liderazgo y el aprendizaje de equipo (Guns, 1996).

De esta forma se puedan adquirir nuevos conocimientos, habilidades y actitudes, como una

mejor comunicacion efectiva y asi lograr resultados acordes a la excelencia que se busca en temas
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de eficiencia y relaciones personales al momento de realizar distintas actividades en equipo para
convertirnos en un Equipo de Alto Desempefio.

Paralelamente es importante reforzar las relaciones personales del equipo mediante el
trabajo en conjunto, para alcanzar objetivos laborales comunes y darse la oportunidad de conocer
a los comparieros de forma mas profunda, de una manera amistosa y personal.

Por ello es prioridad presentar las diferencias de un EAR y un EAD. Un equipo de alto
rendimiento debe compartir propdsito, valores y vision. El propoésito y los valores son el
pegamento que mantiene unido al equipo (Blanchard, 2009). Mientras la diferencia principal en
EAD radica que se centra en la excelencia: en los resultados y la ejecucion, asi como en la calidad
de las interacciones y la colaboracion entre los miembros del equipo. Es importante tener en cuenta
que un equipo excepcional a menudo combina ambas cualidades, logrando resultados
sobresalientes mientras mantiene relaciones interpersonales sélidas y saludables (Stewart, 2007).
En funcion a que los miembros del equipo identifiquen la importancia de trabajar y pertenecer a
un EAD vy sus beneficios como mayor productividad, satisaccion entre los colaboradores, como el
desarrollo de competencias personales, profesionales y organizacionales (Bermudez, 2010).

Para llegar a esas conclusiones, se utilizaron diferentes heramientas, como cuestionarios
acerca de Desempefio Organizacional y Capacidad de Aprendizaje Organizacional y un Sistema
de Desempefio, Clima y Cultura Organizacional, donde se evalua a los integrantes que conforman
el equipo a través de atributos como el trabajo en equipo, responsabilidad, integridad,
comunicacion , adaptabilidad, por mencionar algunos. También se utilizé el Plan de Deteccion de
Necesidades y Capacitaciones donde se lleva registro de las capacitaciones tomadas durante un

afio y asi saber cuantas capacitaciones se tomaron y medir su desempefio.
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En cuanto a los obstaculos que se presentaron durante el desarrollo del proyecto, como se
menciona anteriormente, fue recopilar informacion mediante encuestas, de manera que se tuvo que
esperar a que los 28 miembros del equipo contestaran ambos cuestionarios. De igual forma se tuvo

cuidado con la informacidn presentada por temas de confidencilidad de la empresa.
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9 Anexos
Anexo 1

Cuestionario para medir el Desempefio Organizacional

Desempeno Organizacional

Indica en que medida actualmente las siguientes declaraciones toman lugar en la empresa.
En donde 1 es la calificacion mas baja y significa: Pésimo. Y 7 es la calificacion mas alta y significa: Excelente.

1. Nuestro retorno en capital ha sido: [T}

) 1 Pésimo

) & Reqular
® 5: Bueno
) 6 Muy bueno

} 7: Excelente

2. Nuestro Desempeno en general ha sido: [T}

I 1 Pésimo

) 2 Muy bajo

3: Bajo

4: Regular

| 5 Bueno

) 6 Muy bueno

() T:Excelente
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6. Nuestro nivel de satisfaccién al cliente ha sido: [T

I 1 Pdsime
2: Muy bajo
3: Bajo
4: Regular
5: Bueno
I 6 Muy buono

/: Excelente

Nota: Cuestionario tomado de: Cognicién, Cultura y Competencia. (Jashapara, 2003).
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Anexo 2

Cuestionario para conocer la capacidad del Aprendizaje Organizacional

Capacidad de Aprendizaje

Indica en que medida actualmente las siguientes declaraciones toman lugar en la empresa

En donde 1 es la calificacion mas baja y significa: Nunca. Y 7 es la calificacion mis alta y significa: Siempre

1. En la empresa, siento que mi aprendizaje es considerado mas inversion
que un gasto.
LA

i ) 1:Nunca
j ) 2:Cast Nunca
) 3: Pocas veces

) 4; Aveces

) 5 Algunas veces
\_J) B:Casi siempre

._'- 7: Siempre
. Me di cuenta que los gerentes de Ia empresa me involucran para el

proceso de toma de decsiones importantes. Mi opinion es tomada en
cuenta

N

Lat

Nunca

- Cast nunca

N

w

Pocas veces

A veces

s

y: Algunas veces

o

y. Cas siempre

J: Siempra
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9. En esta organizacion, los trabajadores no tienen miedo de hablar entre
ellos acerca de nuevas ideas, programas y actividades gue puedan
usarse en la empresa, tu sabes gue no seras castigado por hacer esto

(B}

1 Nunca

& Casi nunca
3: Pocass veces
4: A veces

5 Algunas veces
& Casi slempre

) 7 Siempre
Nota: Cuestionario tomado de Capacidad de Aprendizaje Organizacional: Una propuesta de

medicion. (Jerez et al. 2005).



