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RESUMEN

La presente tesis sobre los Equipos de Alto Rendimiento (EAR) y su influencia en el
fortalecimiento de la Capacidad Adaptativa en las entidades financieras en el Perd,
presenta el estudio de una de las variables méas relevantes de la competitividad: la
Capacidad Adaptativa de las Organizaciones (CAO). Por ello, la linea de investigacion
de la tesis es la competitividad organizacional. Las entidades financieras impulsan
iniciativas para mejorar sus resultados, una es la creacion de EAR que practican
metodologias &giles. El objetivo general es determinar la influencia de los EAR en el
desarrollo de la CAO en las cuatro entidades financieras en el Per( listadas en el ranking
25 de América Economia. Para el estudio de la CAO se reviso la teoria de Gunderson
(1995) que fue adaptada por Kolka (2013). El estudio de los EAR se realizé a través del
modelo de Salas (2005). La metodologia empleada fue un disefio mixto, se usaron datos
cuantitativos, y por el tamafio de la muestra (10 personas) y la necesidad de comprender
a profundidad la influencia de los EAR sobre la CAO, se complementd con datos
cualitativos (entrevistas a profundidad). Los resultados obtenidos sefialan que las
dimensiones mas desarrolladas de los EAR son: Confianza mutua, Adaptabilidad y
Liderazgo de equipo; y en la variable CAO: Moduralidad, Ambidestreza y Capital Social.
Para la validacion de la hipotesis se realizaron las entrevistas a profundidad que
permitieron determinar la conclusién principal: los EAR si influyen en el desarrollo de la
CAO, con excepcion de dos dimensiones que no presentan influencia directa: Curiosidad
y Liderazgo. La dimension Liderazgo estd méas relacionada a los gerentes de primera linea
y no a los EAR, pero la dimension Curiosidad si debe ser desarrollada por los EAR, por
ello se recomienda disefiar iniciativas para potenciarla en las entidades financieras en el

Peru.

Palabras claves: capacidad adaptativa, equipos alto rendimiento, entidades financieras
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ABSTRACT

This thesis on High Performance Teams (HPT) and its influence on strengthening the
Adaptive Capacity in financial institutions in Peru, presents the study of one of the most
relevant variables of competitiveness: the Adaptive Capacity of Organizations. (ACO).
Therefore, the research line of the thesis is organizational competitiveness. Financial
institutions promote initiatives to improve their results, one is the creation of HPT that
practice agile methodologies. The general objective is to determine the influence of the
HPT on the development of the ACO in the four financial entities in Peru listed in the 25
ranking of América Economia. For the study of the ACO, the theory of Gunderson (1995)
was reviewed, which was adapted by Kolka (2013). The HPT study was carried out using
the Salas (2005) model. The methodology used was a mixed design, quantitative data was
used, and due to the size of the sample (10 people) and the need to understand in depth
the influence of the HPT on the ACO, it was complemented with qualitative data (in-
depth interviews). The results obtained indicate that the most developed dimensions of
the HPT are: Mutual Trust, Adaptability and Team Leadership; and in the ACO variable:
Modurality, Ambidexterity and Social Capital. For the validation of the hypothesis, in-
depth interviews were carried out, which allowed us to determine the main conclusion:
the HPT does influence the development of the ACO, with the exception of two
dimensions that do not have a direct influence: Curiosity and Leadership. The Leadership
dimension is more related to first-line managers and not to the HPT, but the Curiosity
dimension should be developed by the HPT, therefore it is recommended to design

initiatives to promote it in financial institutions in Peru.

Keywords: adaptive capacity, high-performance teams, financial institutions
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RESUMO

Esta tese sobre Equipes de Alto Desempenho (EAD) e sua influéncia no fortalecimento
da Capacidade Adaptativa em institui¢des financeiras no Peru, apresenta o estudo de uma
das variaveis mais relevantes da competitividade: a Capacidade Adaptativa das
OrganizacGes (CAOQ). Portanto, a linha de pesquisa da tese é a competitividade
organizacional. Entidades financeiras promovem iniciativas para melhorar seus
resultados, uma delas é a criacdo de EAD que praticam metodologias ageis. O objetivo
geral é determinar a influéncia do EAD no desenvolvimento do CAO nas quatro entidades
financeiras do Peru listadas no 25° ranking da América Economia. Para o estudo do CAO,
foi revisada a teoria de Gunderson (1995), que foi adaptada por Kolka (2013). O estudo
da EAD foi realizado utilizando o modelo de Salas (2005). A metodologia utilizada foi
um desenho misto, foram utilizados dados quantitativos, e devido ao tamanho da amostra
(10 pessoas) e a necessidade de compreender em profundidade a influéncia da EAD no
CAO, foi complementada com dados qualitativos (in- entrevistas em profundidade). Os
resultados obtidos indicam que as dimensdes da EAD mais desenvolvidas sdo: Confianca
Mdtua, Adaptabilidade e Lideranca de Equipe; e na variavel CAO: Moduralidade,
Ambidestria e Capital Social. Para a validacdo da hipdtese foram realizadas entrevistas
em profundidade, que permitiram apurar a principal conclusdo: a EAD influencia sim o
desenvolvimento do CAO, com exce¢do de dois dimensdes que n&o influenciam
diretamente: Curiosidade e Lideranca. A dimensdo Lideranca est4 mais relacionada aos
gerentes de primeira linha e ndo aos EADs, mas a dimensdo Curiosidade deve ser
desenvolvida pelos EADs, portanto, recomenda-se desenhar iniciativas para promové-la

em institui¢Oes financeiras no Peru.

Palavras-chave: capacidade adaptativa, equipes de alta performance, entidades

financeiras
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INTRODUCCION

La Capacidad Adaptativa de las Organizaciones (CAO) presenta una especial relevancia
hoy en dia debido a la gran velocidad con la que ocurren los cambios en el entorno y la
necesidad de las compafiias de seguir generando valor en este escenario turbulento. La
rentabilidad de las cuatro entidades financieras listadas en el ranking de América
Economia en el Peru presenta caidas sostenidas en los ultimos 9 afios (2013 al 2021). El
diagnostico realizado nos lleva a determinar que el problema principal es la baja CAO.
Por otro lado, las entidades financieras vienen implementado metodologias agiles que
giran principalmente en la conformacion de Equipos de Alto Rendimiento (EAR). A pesar
de la implantacion de los EAR en todas las areas de las entidades financieras, el problema

persiste.

Por ello, el objetivo que persigue el presente trabajo de tesis es determinar cual es la
influencia de los EAR en el desarrollo de la CAO en las entidades financieras en el Peru.
Asi mismo, conocer la influencia de los EAR en cada una de las dimensiones de la CAO,
de tal forma que permita proponer acciones de mejora a las entidades financieras en el

Peru.

En el Capitulo | se presenta el planteamiento del problema. En principio, se identifica una
tendencia a la baja en la rentabilidad de las entidades financieras en el Peru en los tltimos
9 afios (2013-2021). Esta tendencia puede explicarse por diversas causas raices internas
0 externas a las organizaciones y relacionadas a las variables administrativas planteadas
por Chiavenato (2006): tarea, estructura, personas, ambiente, tecnologia y
competitividad. El presente estudio se centra en la competitividad, particularmente en la
CAO. Eichholz (2015) sefiala que, en la era del conocimiento, la competitividad de las
organizaciones esta relacionada a la capacidad de adaptarse a los cambios. Luego de un
relevamiento de informacién, se plantea que el problema principal es la baja CAO de las
entidades financieras. Por otro lado, las entidades vienen trabajando en diferentes
iniciativas para revertir esta tendencia a la baja de la rentabilidad, una de ellas es la
creacion y fortalecimiento de los EAR. Pese a que esta iniciativa se inicid hace 6 afios
(2016-2021), el problema persiste. Por ello, se propone como objetivo general determinar
la influencia de los EAR en el desarrollo de la CAO de las cuatro entidades financieras

peruanas listadas en el ranking 25 de América Economia.
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En el Capitulo Il se detalla el marco tedrico. Se explican diversas investigaciones
relacionadas a las variables capacidad adaptativa y equipos de alto rendimiento. Lateoria
que sustenta el estudio para los EAR es el modelo de Salas (2005), el cual propone que la
efectividad del trabajo en equipo depende de cinco componentes principales: lider del
equipo, monitoreo mutuo del desempefio, comportamiento de respaldo, adaptabilidad y
orientacion al equipo; y de tres mecanismos de coordinacion: modelos mentales
compartidos, comunicacion de circuito cerrado y confianza mutua. La teoria que sustenta
la CAO esta basada en la propuesta de Kolka (2013), quien se basé en la teoria de
Gunderson et al. (1995) para definir su modelo basado en 8 dimensiones: conciencia de
umbrales, curiosidad, innovacion, modularidad, capital social, ambidestreza y liderazgo.
Se concluye el capitulo con la hipétesis general: Los EAR fortalecen la CAO de las

entidades financieras en el Pert en el afio 2021.

En el Capitulo 111 se detalla el marco metodolégico. El tipo de investigacion es aplicado
y el método explicativo. El disefio es no experimental y el enfoque mixto porque se usaran
datos cuantitativos y cualitativos. En enfoque cualitativo permitira comprender a
profundidad la influencia de la variable EAR en la variable CAQO. Se medira la efectividad
de los EAR de las entidades financieras. A su vez, se mediré el desarrollo de la CAO de
las mismas y se cuestionara a los entrevistados sobre como la efectividad de los EAR ha
influenciado o0 no en el desarrollo de cada una de las dimensiones de la CAO. La
poblacidn esta constituida por personas de los equipos de transformacion de las entidades
financieras de los cuatro bancos peruanos mencionados en América Economia, que a su
vez tengan mas de 4 afios trabajando en el equipo. Considerando los criterios, el tamafio
de la poblacion es 10 personas. El tipo de muestreo es no probabilistico y de seleccidn
intencional (propositivo). En vista que la poblacion es pequefia, se tomara toda para el
estudio; es decir una muestra censal. La técnica a emplear es la entrevista individual y el
instrumento el cuestionario semi-estructurado. La validacion del instrumento se realizo a

través de juicio de tres expertos.

En el Capitulo IV se detallan los resultados y analisis de los mismos. Los resultados
muestran los andlisis de las entrevistas que se realizaron a los 10 sujetos de estudio por
cada dimension de las dos variables de estudio. En cuanto a la variable EAR, se muestra
que las dimensiones que obtuvieron un mayor desarrollo fueron: Liderazgo de equipo,
Confianza mutua y Adaptabilidad. Las dimensiones que presentaron menor desarrollo
fueron Comunicacion de circuito cerrado, Monitoreo mutuo del desempefio y Modelos
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mentales compartidos. En cuanto a la variable CAO, las dimensiones que presentaron un
mayor desarrollo fueron: Modularidad, Ambidestreza, Conciencia de umbrales y
Curiosidad. Y las dimensiones que presentaron el menor desarrollo fueron: Innovacion
y Liderazgo. Para el analisis de los resultados, se realizaron las entrevistas a profundidad
para entender la influencia de los EAR en cada una de las dimensiones de la variable
CAO. El andlisis determino que los EAR si influyen en la CAO salvo en dos dimensiones:
Liderazgo y Curiosidad.

El documento finaliza con las conclusiones y recomendaciones del autor de la tesis. El
trabajo de tesis concluye validando la hipétesis: los EAR influyen en el desarrollo de la
CAO, con excepcion de dos dimensiones: Liderazgo y Curiosidad. En cuanto a la
dimensién Liderazgo, se entiende segun el modelo de CAO que esta explicado a los
lideres de primera linea, no a los lideres de los EAR. En cuanto a la dimension Curiosidad,
se concluye que los EAR si deberian influir en esta dimensién de la CAO, por tanto, se

recomienda trabajar en la fortificacion de esta dimension.

Para iniciar con el presente estudio, se abordara la descripcion del problema en el
siguiente capitulo, el cual detalla los sintomas, causas raices y efectos del problema

identificado.
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1. CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.

Descripcion del problema

Las entidades financieras en el Peru vienen presentando una rentabilidad a la
baja en los Gltimos 9 afios, tal y como se detalla mas adelante en la Tabla 1.
Esta baja rentabilidad viene acompafada de otros factores que comentan los
lideres de la banca peruana. BBVA e Interbank sefialan que existe un bajo
nivel de respuesta a las exigencias regulatorias del pais (Rubio, 2018) y una
respuesta lenta a los cambios del entorno (Bayly, 2020). Estos factores se
deben ademas a la poca capacidad de manejar el cambio de prioridades
estratégicas debido a lineamientos y estructuras rigidas que presentan las

entidades financieras (BBVA Comunicaciones, 2019).

En un entorno altamente cambiante, la baja previsibilidad de las entregas de
los productos y servicios al cliente afecta fuertemente a la competitividad de
las entidades financieras. En BBVA, esta baja previsibilidad viene de la mano
con un alto desperdicio en los procesos y servicios financieros, a pesar de
utilizar diversas técnicas y metodologias para eliminarlos (Gonzales, 2019).
Sanchez-Salazar del BCP sefiala que el impulso para abordar estos factores
debe venir desde el mas alto nivel de liderazgo de las entidades financieras,
con total involucramiento del CEO para que la estructura organizacional sea
un reflejo de la estrategia, y no al revés (Everis, 2020).

En un estudio sobre transformacion digital en el Perd, los CEOs de diversas
entidades financieras declaran que las expectativas de los clientes cambian a
gran velocidad, siendo un reto ofrecer productos y servicios que estén a la
altura de estos clientes (Transformacién Digital, 2019). Por ello, la prioridad
mas importante de las entidades financieras como BCP, Scotiabank, Interbank
y BBVA es mejorar la experiencia de los clientes conectados digitalmente a
los diferentes canales y hacerlo en un tiempo de respuesta corto. Esta prioridad
no ha sido lograda por las entidades financieras en los ultimos afios, por ello
iniciaron un proceso de cambio profundo (Transformacion Digital, 2019;
BBVA Comunicaciones, 2019; Bayly, 2020).

Estos factores mencionados vienen repercutiendo en la rentabilidad de las

entidades financieras, tal y como se ve a continuacion.



En el Perq, las entidades financieras han presentado el siguiente desempefio

financiero en los ultimos 9 afios:

Cuadro 1

Rentabilidad de entidades financieras en el Peru

Rentabilidad

Institucién 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021
BBVA 30% 27% 24% 21% 20% 19% 19% 7% 16%
Banco de Comercio | 7% 11% 13% 14% 13% 11% 11% 7% 5%
Banco de Crédito 22% 21% 26% 23% 21% 21% 20% 5% 16%
Banco Pichincha NA NA NA NA 3% 6% 6% 2% | -10%
BIF 19% 14% 14% 12% 10% 12% 14% 5% 12%
Scotiabank 18% 18% 17% 17% 16% 15% 16% 3% 10%
Citibank 10% 6% 35% 15% 13% 15% 23% 15% 12%
Interbank 26% 25% 26% 23% 21% 21% 22% 4% 19%
Mibanco 5% -11% | 14% 23% 25% 26% 21% -2% 8%
GNB 1% 7% 8% 8% 6% 7% 6% 1% 4%
Banco Falabella 21% 19% 19% 13% 10% 9% 12% | -12% | -6%
Banco Santander 13% 13% 15% 12% 12% 13% 14% 14% 17%
Banco Ripley 22% 15% 19% 19% 18% 15% 13% | -26% | -6%
Banco Azteca 12% | 15% 9% 11% 2% 1% -1% | -46% | -295%
Banco Cencosud NA NA 1% 3% 8% 7% 0.0% 9% 7%
Banco ICBC NA NA -8% -9% 4% -3% 4% -2% -T%
Promedio del | 21% | 20% | 22% | 20% | 18% | 18% | 18% 4% 13%
sistema financiero

Nota. Elaboracién propia, tomado de la SBS (BBVA, 2019; BBVA, 2016; BBVA, 2014)

En la Tabla 1 se aprecia una tendencia a la baja de la rentabilidad de las cuatro
entidades financieras que presentan un mayor patrimonio efectivo: BCP,
BBVA, Scotiabank e Interbank. En la Figura 1 se observa el patrimonio

efectivo de las entidades financieras en el Peru:



Figura 1

Patrimonio Efectivo de las Entidades Financieras en el Per(

Scotiabank Peru (con sucursales en el exterior)

Patrimonio Efectivo de las Entidades Financieras en el

Peru
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Nota. Patrimonio Efectivo de las Entidades Financieras en el Pert. Fuente:
SBS

También cabe resaltar que las cuatro entidades financieras sefialadas lineas
arriba, figuran en el ranking de los 25 mejores bancos de América Latina

publicado por la revista América Economia (2020).

En la actualidad, muchas compafiias a nivel global vienen trabajando en su
capacidad de mantenerse relevantes y lograr una rentabilidad sostenida
durante largos periodos de tiempo (Gagel, 2018). Un elemento importante del
desempefio financiero a largo plazo es la capacidad de responder rapidamente
a los cambios del mercado (Kotter, 2012; Worley et al., 2014).

En la era del conocimiento, la competitividad de las organizaciones esta
relacionada a la capacidad de adaptarse a los cambios (Eichholz, 2015). Una
mejora en la competitividad permite alcanzar una rentabilidad superior a la
media del sector del mercado en el que compite la empresa y poderla sostener
en el tiempo (Terré, 2002). En el sector bancario europeo, Goirigolzarri (2016)

sefiala que alcanzar un nivel adecuado de rentabilidad en los proximos afios



supone una adaptacion répida a las tendencias tecnologicas y sociales.
Gutiérrez (2016) indica, en un estudio sobre la transformacién digital de la
banca, que la baja de la rentabilidad en el sector se debe, entre otros, a los
cambios en los habitos de la clientela y la aparicion de nuevos competidores,
y muchas entidades financieras no estan preparadas para adaptarse a los

cambios con velocidad.

Segun Gunderson et al. (2002), Sussman (2004) y Teece et al. (1997), la
capacidad adaptativa es la habilidad de una organizacion para monitorear,
evaluar y responder a cambios internos y externos, detectando y aprovechando
las oportunidades, asi como tomar iniciativas para evitar posibles amenazas,
considerando el potencial econémico y cultural. Kolka (2003), en su
investigacion sobre la capacidad adaptativa de las organizaciones, resume que
las dimensiones a considerar para desarrollar dicha capacidad son: conciencia
de umbrales, curiosidad, innovacion, modularidad, capital social,

ambidestreza y liderazgo.

Evidentemente, los resultados en rentabilidad no solo son consecuencia de la
capacidad adaptativa de las organizaciones sino también de la interaccion e
interdependencia de todas las variables administrativas planteadas por
Chiavenato (2006): tarea, estructura, personas, ambiente, tecnologia y

competitividad.

Como se detalla en los parrafos anteriores, diversos autores sefialan que la
rentabilidad esta relacionada con la capacidad adaptativa de las
organizaciones. En el Per(, el CEO del BBVA hasta el 2019, Eduardo Torres
Llosa, sefiala que la rentabilidad esta asociada a la capacidad del banco de
adaptarse a los cambios turbulentos del mercado, por ello que el proceso de
transformacion digital es un tema de sobrevivencia para el banco, si no se
realiza con decision no estardn a la altura de sus clientes financieros
(Transformacion Digital en el Perl, 2019). En entrevista con la Gerente
Adjunta de Transformacion del BCP, Janet Urias, indico que actualmente el
proceso de transformacion responde a generar una mayor velocidad para la
liberacion de sus productos y servicios, porque entienden que la rentabilidad
del banco viene impactada por la velocidad de adaptacion frente a las
condiciones del mercado (Urias, J, comunicacion personal, 28 de noviembre
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de 2020). Por su parte, el responsable del Centro de Excelencia Lean Agile en
Interbank, Claudio Rodrigues, indicdé que la agilidad es la capacidad de
responder de forma rapida ante los cambios, y la motivacion principal para
adoptarla es lograr una adaptacion y respuesta rapida al mercado, lo cual

impacta directamente a la rentabilidad de la organizacion (Everis, 2020).

En la actualidad, cada una de las cuatro entidades financieras sefialadas
anteriormente han iniciado un proceso de transformacion digital, la cual, entre
sus diferentes lineas de accion, promueve la creacion de equipos de alto
rendimiento en toda la organizacién. Gianfranco Ferrari, CEO del BCP, indicd
que este proceso lo iniciaron el 2015 a través de su Centro de InnovaCXidn
(Transformacion Digital en el Perq, 2019). El Interbank inicio el proceso el
2018 implementado un framework agil (Interbank, 2018). Miguel Uccelli,
CEO del Scotiabank, indict que el 2015 se embarcaron en este proceso a nivel
global y crearon su Fabrica Digital (Transformacion Digital en el Pert, 2019).
El BBVA inici6 el 2014 el proceso en los 35 paises del grupo (BBVA
Comunicaciones, 2019). Este proceso de transformacién digital se origina
debido a que el sector financiero empezd a cambiar a gran velocidad por la
digitalizacion de los clientes, las disrupciones tecnoldgicas y al ingreso de
nuevos competidores como las Fintech y gigantes digitales (BBVA

Comunicaciones, 2019).

Por tanto, el problema principal de las cuatro entidades financieras es la baja
capacidad adaptativa, lo cual impacta en la tendencia a la baja de la

rentabilidad mostrada en la Tabla 1.

Si el problema persiste, con una baja capacidad adaptativa, las entidades
financieras pueden perder velocidad para reaccionar y adaptarse ante cambios
turbulentos del mercado, reduciendo la rentabilidad, perdiendo cuota del

mercado y corriendo el peligro de desaparecer (Garcia, 2016).

Por ello, se propone determinar la influencia de los equipos de alto
rendimiento en el desarrollo de la capacidad adaptativa de las cuatro entidades
financieras peruanas listadas en el ranking 25 de América Economia. El

estudio permitira generar planes de accion para desarrollar dicha capacidad.



1.2.
1.2.1.

Formulacion del problema

Problema general

¢En qué medida los equipos de alto rendimiento fortalecen el desarrollo de la

capacidad adaptativa de las entidades financieras en el Pert en el afio 2021?

1.2.2. Problemas especificos

1.3.
1.3.1.

¢En qué medida los equipos de alto rendimiento fortalecen la
dimensién conciencia de umbrales de la capacidad adaptativa de las
entidades financieras en el Peru en el afio 20217

¢En qué medida los equipos de alto rendimiento fortalecen la
dimensién curiosidad de la capacidad adaptativa de las entidades
financieras en el Peru en el afio 2021?

¢En qué medida los equipos de alto rendimiento fortalecen la
dimension innovacion de la capacidad adaptativa de las entidades
financieras en el Peru en el afio 20217

¢En qué medida los equipos de alto rendimiento fortalecen la
dimensién modularidad de la capacidad adaptativa de las entidades
financieras en el Peru en el afio 2021?

¢En qué medida los equipos de alto rendimiento fortalecen la
dimensién capital social de la capacidad adaptativa de las entidades
financieras en el Peru en el afio 2021?

¢En qué medida los equipos de alto rendimiento fortalecen la
dimension ambidestreza de la capacidad adaptativa de las entidades
financieras en el Peru en el afio 2021?

¢En qué medida los equipos de alto rendimiento fortalecen la
dimensién liderazgo de la capacidad adaptativa de las entidades

financieras en el Perl en el afio 20217

Importancia y justificacion del estudio

Importancia del estudio

Segun un estudio en Transformacion Digital en el Pert (2019), las empresas

mas importantes del sector financiero, telecomunicaciones y tecnologia se

encuentran en un proceso de transformacion para desarrollar la capacidad

adaptativa de las organizaciones. En el sector financiero peruano los bancos



1.3.2.

BCP, BBVA, Scotiabank e Interbank han iniciado este proceso de

transformacion.

El presente estudio busca aportar a la disciplina de la administracion,
particularmente a la variable administrativa competitividad, contribuyendo al
estudio de la capacidad adaptativa de las organizaciones y en qué medida los
equipos de alto rendimiento influyen en el desarrollo de esta capacidad. Estas
conclusiones seran particulares para las entidades financieras en el PerQ, pero
pueden aportar como base de conocimiento a otras organizaciones que deseen

desarrollar su capacidad adaptativa.

Una investigacion internacional sefiala que el 70% de estos procesos de
transformacion fallan (Robinson, 2019) y otro estudio indica que el 75% de
empresas que empezaron procesos de transformacion no han recuperado
marginalmente su desempefio en el TSR (Total Shareholder Return) al final
del quinto afio (Transformacién Digital en el Perd, 2019). Estas cifras alertan
la necesidad de llevar a cabo el estudio para determinar la influencia de los
equipos de alto rendimiento en el desarrollo de la capacidad adaptativa.

Es conveniente la realizacion de la presente investigacion porque la capacidad
adaptativa es una ventaja competitiva que le permite a una compafiia disputar
en mercados globales (Eichholz, 2015), ademés de asegurar la continuidad y

sobrevivencia empresarial a largo plazo.

En el Perd, el nivel de competitividad de las empresas viene en retroceso desde
el 2008 que alcanzamos la mejor posicion en el puesto 35 a nivel mundial. En
el 2018, nuestro pais se encuentra en el puesto 55 de 64 economias estudiadas
segun el World Economic Forum (2023). La presente investigacion aborda
una problematica real del pais, y el resultado de la investigacion busca generar
un aporte a la disciplina de la administracion, particularmente a la variable
competitividad, contribuyendo al estudio del desarrollo de la capacidad

adaptativa en las entidades financieras en el Perd.

Justificacion del estudio
Desde la perspectiva de las ciencias administrativas, la variable “capacidad
adaptativa” de las organizaciones esté relacionada a la variable administrativa

basica competitividad. Segun Chiavenato (2006), la competitividad es la
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1.4.

1.4.1.

capacidad de una empresa para ofrecer servicios y productos adecuados a las
expectativas del mercado, brindando soluciones innovadoras a los clientes.
Por otro lado, la variable equipos de alto rendimiento esta relacionada a la
variable administrativa basica personas. Chiavenato (2006) menciona que esta
variable personas es relevante para aquellas teorias que consideran a la

administracién como una ciencia aplicada a las personas y sus actividades.

Desde el punto de vista del aporte a la disciplina de la administracion, no
existen investigaciones previas que estudien la influencia de los equipos de
alto rendimiento en el desarrollo de la capacidad adaptativa en entidades

financieras en el Perd.

Delimitacion del estudio
La investigacion se realizara en las entidades financieras peruanas que figuran
en el ranking de América Economia (2020): BCP, BBVA, Scotiabank e

Interbank.

La delimitacion temporal corresponde desde el inicio del desarrollo de la
capacidad adaptativa de cada entidad financiera (BCP el 2015, BBVA el 2014,
Scotiabank el 2015 e Interbank el 2018) hasta el afio 2021.

La delimitacidn teorica se centra en el estudio de la capacidad adaptativa de

las organizaciones y los equipos de alto rendimiento.

La delimitacion tedrica se centra adicionalmente de acuerdo a la linea de
investigacion doctoral que es la competitividad organizacional, la cual abarca
a la capacidad adaptativa de las organizaciones como fuente para la generacion

de valor estratégico.

Limitaciones del estudio
Poca informacion cientifica sobre el fortalecimiento de la capacidad

adaptativa de las organizaciones a través de los equipos de alto rendimiento.

El estudio se realiza con los lideres de los procesos de transformacion digital
de las cuatro entidades financieras mencionadas en la delimitacién del estudio,
aunque no lo haran en representacion oficial de sus organizaciones, sino a

titulo personal como expertos y lideres de procesos de transformacion.



1.5.  Objetivos de la investigacion

1.5.1. Objetivo general

Determinar la influencia de los equipos de alto rendimiento en el desarrollo

de las dimensiones de la capacidad adaptativa de las entidades financieras en

el Pert en el afio 2021.

1.5.2. Objetivos especificos

Identificar la influencia de los equipos de alto rendimiento en el
desarrollo de la dimension conciencia de umbrales de la capacidad
adaptativa de las entidades financieras en el Pert en el afio 2021
Explicar la influencia de los equipos de alto rendimiento en el
desarrollo de la dimension curiosidad de la capacidad adaptativa de las
entidades financieras en el PerG en el afio 2021

Analizar la influencia de los equipos de alto rendimiento en el
desarrollo de la dimension innovacion de la capacidad adaptativa de
las entidades financieras en el PerG en el afio 2021

Identificar la influencia de los equipos de alto rendimiento en el
desarrollo de la dimensién modularidad de la capacidad adaptativa de
las entidades financieras en el Peru en el afio 2021

Analizar la influencia de los equipos de alto rendimiento en el
desarrollo de la dimension capital social de la capacidad adaptativa de
las entidades financieras en el Peru en el afio 2021

Explicar la influencia de los equipos de alto rendimiento en el
desarrollo de la dimension ambidestreza de la capacidad adaptativa de
las entidades financieras en el PerG en el afio 2021

Identificar la influencia de los equipos de alto rendimiento en el
desarrollo de la dimensién liderazgo de la capacidad adaptativa de las

entidades financieras en el Perl en el afio 2021



2. CAPITULO Il: MARCO TEORICO

2.1.

Marco historico

Segun el estudio sobre Transformacion Digital en el Perd (2019), las cuatro
entidades financieras sefialadas en la descripcion del problema iniciaron un
proceso de transformacion para adaptarse a los nuevos cambios del sector
relacionados con la digitalizacion de los servicios financieros, nuevas
experiencias de usuario digital, disrupciones tecnolégicas e ingreso de nuevos

competidores como fintech y gigantes digitales.

La siguiente figura muestra los afios en los que las entidades financieras objeto
de estudio iniciaron su proceso de transformacion (Transformacion Digital en
el Perd, 2019; Interbank, 2018):

Figura 2

Inicio del proceso de transformacion en las entidades financieras

Scotiabank Interbank
o ¢ ®

2014 2015 2018

BBVA

Nota. El grafico muestra el afio de inicio del proceso de transformacion en las
entidades financieras objeto de estudio

El BBVA comienza operaciones el afio 1857 en Bilbao, una ciudad espafiola
ubicada en la zona norte. A septiembre del 2020, dispone de 727 miles de
millones de euros en activos, 79.9 millones de clientes, operaciones en mas de
30 paises, 7565 oficinas, 31037 cajeros y 124110 empleados (Torres, 2020).
En el Perd, la entidad financiera inici6 operaciones en 1951. En 1995 fue
adquirido por el BBV (Banco Bilbao Vizcaya) junto al grupo peruano Brescia.
Hoy, convertido en BBVA Perd, es la segunda entidad financiera mas
importante del Per(, con mas 6 mil trabajadores y mas de 300 oficinas en todo
el pais, se ha convertido en una entidad financiera de referencia en el entorno

no solo por sus resultados financieros sino también por sus altos indices de
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reputacion (Alvarado, 2020). EI BBVA inicio el proceso de desarrollo de su
capacidad adaptativa el 2014 en todos los paises del grupo. Se conformaron
equipos de transformacion, quienes a través de précticas agiles buscan
desarrollar la capacidad adaptativa en todas las areas de la entidad (BBVA

Comunicaciones, 2019).

El BCP es el banco nimero 1 en Peru en cuanto al patrimonio efectivo con
mas de 20 mil millones de soles. En el 2019 tuvo ingresos totales por S/.
11,842 millones y méas de 8 millones de clientes, liderando también la
participacion de mercado de colocaciones con 32% y de depdsitos con 32.7%.
(BCP, 2019). El BCP inici6 operaciones el 9 de abril de 1889 con el nombre
de Banco Italiano, afios después cambié su nombre por Banco de Crédito BCP.
Entre los hitos mas importantes tenemos: en 1986 que lanzaron la primera
tarjeta de débito en el Perd, el 2005 lanzaron el primer banco corresponsal,
hoy conocido como Agente BCP, hoy en dia tienen méas de 5500 agentes a
nivel nacional. EI 2010 el grupo Credicorp Capital llegé a tener presencia en
la Bolsa de Valores de New York por 15 afios seguidos (Gestion, 2014). El
BCP inicié su proceso de desarrollo de capacidad adaptativa el 2015, el cual
es impulsado por un equipo de transformacion agil (Transformacién Digital
en el Perq, 2019).

Scotiabank es parte del grupo The Bank of Nova Scotia (BNS), el cual es una
de las entidades financieras mas relevantes de Canada y Estados Unidos,
siendo la financiera canadiense con mayor presencia internacional. Su sede
principal estd en Toronto (Canadd), fundado en 1832, “es una de las
instituciones financieras mas solidas del mundo, cotiza en la bolsa de Toronto
y New York” (Scotiabank, 2020). En el Perd, Scotiabank inicia operaciones
en 1997, cuando ingresé como accionista del Banco Sudamericano con el 35%
de participacion. En marzo del 2006 el grupo canadiense se convirtio en el
unico y principal accionista al tomar la participacion al 100%. En paralelo, el
grupo canadiense adquirio el 78% del Banco Wiese Sudameris. En mayo del
2006 se combinaron el Banco Wiese Sudameris y Banco Sudamericano,
conformando Scotiabank Pert S.A.A. A marzo del 2015 su participacion del
mercado es de 14.6% (Scotiabank, 2020). Ese mismo afio, el banco inici6é un
proceso de transformacion para desarrollar su capacidad adaptativa y su
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2.2.
2.2.1.

estrategia fue la conformacion de equipos que difundan metodologias agiles

en toda la organizacion (Transformacién Digital en el Pera, 2019).

La historia de Interbank se remonta a 1897, con el nombre de Banco
Internacional del Perd. Luego de diversos cambios de accionariados, en julio
de 1994, el grupo financiero de Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza, se
“convirtié en el accionista principal al adquirir el 91% de las acciones”
(Interbank, 2020). En 1996 se cambi6 de nombre a Interbank. Entre los hitos
mas importantes del banco se tiene: el 2001 se inaugurdé la Torre Interbank, el
2005 se implementd las tiendas Money Market que brindan servicios
financieros de lunes a domingo. El 2007 y 2008 se duplicaron el nimero de
tiendas Interbank, pasando de 111 a 207, del mismo modo el numero total de
cajeros de 701 a 1400. EI 2007 apertura una oficina en Shangai para
representacion comercial y dinamizar el intercambio comercial. EI 2012
abrieron oficinas en Sao Paulo también para representacion comercial
(Interbank, 2020). El 2015 iniciaron su viaje de transformacion para
desarrollar su capacidad adaptativa, principalmente a través de la adopcion de

metodologias agiles (Transformacién Digital en el Per(, 2019).

Investigaciones relacionadas con el tema

Antecedentes internacionales

En el ambito internacional, existen diversas investigaciones que estudian
cémo las organizaciones desarrollan su capacidad adaptativa y sobre la
efectividad de los equipos de alto rendimiento. A continuacion, se resumen las

mas significativas para el trabajo de tesis.

Khajehpour et al. (2022), en su investigacion sobre resiliencia organizacional
en la industria financiera en Irdn, publicaron un modelo para identificar las
dimensiones y componentes que pueden mejorar la resiliencia en las entidades
bancarias. Realizaron una revision de la literatura y estudiaron los modelos
existentes, efectuaron entrevistas semiestructuradas a lideres y expertos de la
industria. Los autores usaron el analisis tematico para su estudio con tres
etapas de codificacion. Despues de disefiar un modelo de investigacion sobre
dos aspectos principales de la micro y macrogestién en el sector bancario, se

utilizaron técnicas de modelado estructural interpretativo para identificar las
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relaciones entre los componentes principales y los subcomponentes. Los
resultados de la investigacion indican dos maneras en que se puede lograr la
resiliencia de las redes bancarias influyendo en el componente de gestion de
riesgos: observar y anticipar adecuadamente los problemas bancarios y
establecer relaciones apropiadas con los gobiernos. Los resultados de este
estudio pueden conducir a una extension de los fundamentos teoricos de
investigaciones anteriores y del concepto de resiliencia organizacional en el

sector de servicios financieros, particularmente en el sector bancario.

Heredia et al. (2022) realizaron una investigacion sobre nuevas estrategias
para explicar la resiliencia organizacional en las empresas, analizando de
manera comparativa las estrategias de las empresas. Los autores describen
formas para lograr una mayor resiliencia organizacional en situaciones de
crisis. Los datos se basan en 1.936 empresas de la Encuesta Empresarial de
Innovaciéon y Emprendimiento de China de 2020, y también analizan 66
empresas centroamericanas de la Encuesta Empresarial 2020 del Banco
Mundial. Analizaron las estrategias de las empresas en la nueva normalidad
luego del Covid-19, y los resultados muestran que, en el caso de las economias
emergentes, la innovacion organizacional parece ser una condicion necesaria
para convertirse en una organizacion resiliente ante una crisis. Sefial6 ademas
que para las empresas ubicadas en el pais asiatico China, la flexibilidad laboral
y la inteligencia emocional, y en el caso de Centroamérica, un adecuado
control del entorno cadtico también son requisitos necesarios para cada region.
Por otro lado, sostiene que el éxito de la digitalizacién depende del apoyo
gubernamental. China estéa intensificando politicas para mejorar la flexibilidad
de su fuerza laboral. Tras el estallido de la pandemia, el papel de las empresas
es potenciar la flexibilidad y la innovacién de los recursos humanos en el
contexto de la pandemia. Las empresas pueden contratar personal temporal
para reducir costos y compensar las condiciones adversas que crean un entorno
incierto y riesgoso. Los autores sostienen que el trabajo remoto tiene un
impacto positivo en el desempefio empresarial. También destaca el impacto
positivo de la flexibilidad del talento humano en el desempefio en términos de

costo, calidad y entrega.
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Comella-Dorta et al. (2020) publicaron un articulo sobre el trabajo en equipo
después de un cambio abrupto a trabajo remoto por la pandemia del Covid-19.
El desafio para los equipos agiles y remotos es la tentacién de replicar
exactamente lo que funciono en el entorno local. Pero lo que funciona en la
oficina no necesariamente funciona de forma remota. Los autores
recomiendan trabajar hacia atrés, es decir: comenzar con los resultados que
estaba obteniendo en la oficina y modificar las reuniones segun corresponda.
La idea es la adaptacion a las situaciones en lugar de seguir una guia. Los
autores presentan los siguientes enfoques que pueden ayudar a los equipos a
involucrar a clientes y partes interesadas externas: (1) Involucrarse con un
proposito: sesiones virtuales para continuar comprometiéndose y solicitar
comentarios de clientes individuales, grupos focales, proveedores, socios y
otras partes interesadas; demostraciones proactivas de cada periodo de trabajo;
ofrecer ventajas y servicios especializados (2) Proporcionar transparencia:
correos electrénicos y mensajes de difusion; redes sociales; portales en vivo
para las pautas actualizadas de salud, operaciones y participacion (3)
Colaboracién efectiva: repensar el modelo de participacidn de clientes y partes
interesadas externas; encuestas simplificadas que ayuden a proporcionar
informacion mas profunda; llamadas individuales con clientes y socios.
Adicionalmente, los autores agregan otros elementos adicionales para el
trabajo en equipo remoto: necesidad de mantener una herramienta comun para
apuntar los acuerdos del equipo, un espacio digital compartido. Se recomienda
ajustar a la colaboracion asincrona, manteniendo mecanismos para levantar
banderas rojas y que sea visto de inmediato por los miembros del equipo. La
multitarea y los deberes del hogar distraen mucho a las personas que trabajan
remotamente, por tanto, se requiere tomar frecuentemente pausas activas. Y
sobre el liderazgo, mencionan que deberia empoderar mas a los miembros del
equipo para que puedan liderar desde sus roles, generar mayor proactividad
en todos los integrantes. Esta investigacion es de especial importancia por la
coyuntura del Covid-19 y sabiendo que el trabajo desde casa emborrona la
linea entre la vida profesional y personal, hace evidente nuevos desafios que

seran considerados en el presente trabajo de tesis.
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Salehi y Veitch (2019) realizaron una medicion y analisis de la capacidad
adaptativa en los niveles de gestion de los sistemas resilientes. La ingenieria
de resiliencia puede controlar eventos disruptivos en industrias de procesos
como plantas petroguimicas y controlar sus consecuencias. Los sistemas
resilientes intentan crear una capacidad de adaptacion basada en la capacidad
de los sistemas y las personas para adaptarse a los posibles dafios, enfrentar
sorpresas y obtener beneficios de las oportunidades tanto en condiciones
esperadas como inesperadas. El propdsito del estudio fue analizar el grado de
adaptabilidad en la estructura organizacional de las industrias de procesos e
identificar factores que sean efectivos para desarrollar la adaptabilidad. Los
datos para la presente investigacion se obtuvieron mediante observacién
directa y un cuestionario estructurado. En la encuesta participaron directivos
de todos los niveles. Utilizando un enfoque matematico, se calculd y analizo
el papel de los factores que contribuyen a la capacidad adaptativa. Los autores
sefialan que los resultados indican que la presentacion de informes sobre
problemas de seguridad desempefia un papel fundamental a la hora de mejorar
la adaptabilidad en todos los niveles de gestion. Tanto la gerencia media como
la baja enfatizaron la importancia del control del negocio, mientras que la alta
gerencia vio la flexibilidad como un factor clave para enfrentar las
interrupciones y reducir los incidentes. Por consiguiente, los autores
proponen, después de una profundizacion tedrica, seis indicadores para la
resiliencia: (1) Compromiso de gestion: Los altos directivos son capaces de
identificar los problemas asociados con el personal y tratar de resolverlos (2)
Cultura informativa: alentar al personal y a los empleados a informar
problemas de seguridad puede reducir los accidentes. (3) Aprendizaje: todos
los eventos que contienen accidentes, incidentes y trabajo normal pueden ser
un recurso para el aprendizaje (4) Conciencia: el personal y los operadores
deben estar informados sobre los problemas de seguridad y el estado actual
del sistema (5) Preparacién: es la capacidad de anticipar los problemas
relacionados con el desempefio humano en el sistema socio-técnico y
prepararse para combatirlos (6) Flexibilidad: es la capacidad de los sistemas
de ajustarse a los nuevos desafios para resolver los problemas sin
interrupciones. Esta investigacion aporta significativamente por las

dimensiones de los sistemas resilientes que estan relacionados a la capacidad
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adaptativa de las organizaciones. A su vez, también concluye con aportes
importantes en referencia a los niveles de gestion (supervisores, mandos

medios y dirigentes de alto rango) y su relacion con la capacidad adaptativa.

En el &mbito internacional, también existen investigaciones sobre los modelos
de equipos de alto rendimiento. Johnson y Johnson (1991) sostienen que un
equipo es un conjunto de relaciones interpersonales estructuradas para lograr
los objetivos establecidos. A continuacion, se resumen las investigaciones mas

significativas sobre la efectividad del trabajo en equipo.

Marlow et al. (2018) llevaron a cabo un estudio sobre las mediciones del
rendimiento para equipos de salud. El interés en el trabajo en equipo en el
ambito médico ha generado varias investigaciones. Para garantizar que estos
equipos se desempefien de manera efectiva, es necesaria una medicion vélida
y confiable. Esta revision también arroja luz sobre areas que necesitan mas
investigacion al identificar tipos de contenido de confiabilidad, validez y
trabajo en equipo que hasta ahora no se han considerado en gran medida.
Ademas, Marlow y autores proponen las siguientes categorias para definir las
competencias del trabajo en equipo: Cogniciones (reglas para hacer coincidir
una situacion con una accion apropiada, modelos de problemas precisos,
modelos mentales precisos y compartidos — memoria transactiva y conciencia
de la situacion del equipo, mision del equipo, objetivos, normas, recursos,
comprension de los acoplamientos del sistema multi-equipos). Los autores
concluyen que la actitud de trabajo en equipo méas evaluada fue la orientacién
colectiva seguida de la eficacia colectiva, y las medidas menos comunes
fueron el empoderamiento del equipo y la actitud de recompensa del equipo.
Esto refleja un enfoque en cdmo los miembros del equipo de atencién médica
piensan acerca de trabajar juntos como una organizacion interactiva e
interdependiente. Y también refleja una falta de atencion a actitudes
controladas externamente como: impresiones sobre los sistemas de
recompensa y la autonomia en la toma de decisiones. Esta investigacion
presenta dos niveles para comprender las dimensiones de la efectividad del

trabajo en equipo.

Michaud-Wells (2016) examino en un estudio sobre el desarrollo de la
capacidad adaptativa en escuelas de tecnologia, un estudio de multiples casos
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sobre la influencia del liderazgo en el desempefio y el aprendizaje
organizacional. El proposito de este estudio cualitativo es explorar las
percepciones y creencias de los lideres y partes interesadas sobre las
experiencias personales y profesionales que han contribuido al desarrollo de
la capacidad de adaptacion. Se consideran las variables desempefio adaptativo,
liderazgo adaptativo y aprendizaje organizacional. Define la adaptabilidad
desde una perspectiva socio-institucional que se apoya en individuos,
organizaciones e instituciones que facilitan el aprendizaje en contextos de
cambio e incertidumbre. Las practicas que ayudan a desarrollar esta capacidad
incluyen la toma de decisiones en colaboracion, flexibilidad para
experimentar, aprendizaje especialmente de los errores y apoyado de la
innovacion. A su vez, Michaud-Wells define al liderazgo adaptativo como un
estilo caracterizado por los comportamientos para enfrentar desafios dificiles,
determinar soluciones apropiadas y prosperar. Y su definicién de desempefio
adaptativo es la capacidad de cambiar el comportamiento de uno para
satisfacer demandas inesperadas y cambiantes en el entorno laboral. Los
autores dicen que un entorno de aprendizaje flexible permite adaptar el
desempefio laboral experimentando con ideas, practicas y estrategias de
gestion innovadoras. El resultado es que el pensamiento colectivo que facilita
la creacion, el procesamiento y la transmision de informacion se
institucionaliza a nivel organizacional, lo que resulta en comportamientos
adaptativos, rutinas y comportamientos que crean un entorno en el que todos
los actores de la escuela tienen oportunidades de crecimiento. Por tanto, los
datos recopilados en su investigacion de dos ubicaciones de las escuelas
proporcionaron informacién relevante para obtener conclusiones y abordar
con éxito las preguntas de investigacion del estudio: ;De qué manera pueden
los lideres ayudar a desarrollar la adaptabilidad entre las mismas personas y
actores clave? ;Cémo afectan los niveles de aprendizaje individual, de equipo
y organizacional al desarrollo de la adaptabilidad y el estado de animo?
Michaud-Wells sefiala que los resultados apuntan a un enfoque sistémico de
la educacion que incluye caracteristicas de adaptabilidad, colaboracion y
entornos escolares flexibles. Ademas, en temas clave se destacaron ejemplos
de empoderamiento de los empleados y el papel fundamental del pensamiento

y el aprendizaje generativos. Esta investigacion muestra un angulo interesante
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de como el liderazgo adaptativo aporta en el desarrollo de la capacidad
adaptativa de la organizacion. También resulta muy relevante las sub-
variables que presenta sobre la capacidad adaptativa: (1) resiliencia, (2)
experimentacion, (3) aprendizaje de errores, (4) apoyo a ideas de innovacion,
(5) toma de decisiones colaborativas, (6) improvisacion, (7) resiliencia del
equipo, (8) barreras de comunicacion para formar equipos resilientes, entre
otros. Estas sub-variables serviran para contrastar y reforzar las dimensiones

del presente trabajo de tesis.

Alliger et al. (2015) presentaron un estudio sobre los comportamientos de
equipos resilientes. Los autores definen la resiliencia del equipo como la
capacidad para resistir y recuperarse ante desafios, presiones o estrés de
manera que permita mantener su rendimiento. Sin resiliencia, cualquier
equipo se ve afectado por los desafios que pueden disminuir su capacidad de
lograr resultados y comprometer su cohesion y rendimiento. Solo se puede
lograr rendimiento y bienestar cuando el equipo es resiliente. La resiliencia de
equipo se distingue de la resiliencia individual. Juntar personas resilientes no
necesariamente genera un equipo resiliente porque podrian sufrir problemas
de comunicacién, disputas de liderazgo, falta de modelos mentales
compartidos sobre cémo trabajar juntos, falta de disposicién para monitorizar
el rendimiento de otros miembros, o falta de cobertura entre sus integrantes.
Por consiguiente, Alliger y autores presentan unos elementos de medicion de
la resiliencia del equipo dividido en tres dimensiones: (1) Antes: el equipo se
anticipa y planifica contingencias, monitorean continuamente para ver sus
avances, su capacidad, vulnerabilidades, siempre considerando sus
limitaciones, aprende y se adapta, ve los problemas més rapido que un equipo
fragil y por eso se prepara y se sorprende menos, genera procedimientos para
lidiar con situaciones retadoras. (2) Durante: el equipo evalla desafios muy
rapida, honesta y precisamente pasando de modo normal a modo emergencia
de ser necesario, aborda fuentes de estrés crénico, se cubren y asisten entre
sus miembros, mantienen procesos basicos bajo estrés, buscan guia,
informacidn y consejo. (3) Después: detectan la necesidad de recuperarse y de
la nueva normalidad, se hacen preguntas reflexionan y generan accionables,

ajustan procedimientos considerando los riesgos encontrados, valoran y
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reconocen a quienes ayudaron durante el reto. Los autores consideran que se
puede trabajar la resiliencia del equipo. Esta investigacion es de importancia

porque presenta cuarenta comportamientos de equipos resilientes.

Stefanchin (2014) realizd un estudio sobre liderazgo y organizaciones de
aprendizaje, un estudio de caso sobre el impacto en la adaptabilidad de las
empresas de servicios financieros. Con la entrada en vigor de nuevas leyes, el
entorno empresarial de los bancos y otras instituciones financieras cambia
constantemente. Esto, sumado a los avances tecnologicos, ha aumentado
considerablemente el poder del consumidor. Para seguir cumpliendo con las
normas y siendo competitivas, las organizaciones de servicios financieros
deben adaptarse a estos entornos cambiantes e innovar continuamente su
direccion estratégica. Para obtener una ventaja competitiva, las empresas
deben aprender mas rapido que sus competidores. El trabajo del lider es
percibir el entorno y planificar el camino a seguir. Los autores afirman que el
propdsito del estudio fue ilustrar el impacto del liderazgo en los subsistemas
que apoyan el aprendizaje organizacional dentro de una empresa de servicios
financieros de EE. UU. El caso involucro a 107 instituciones financieras en el
noreste de Estados Unidos. Utilizando el Modelo de Organizacion de
Aprendizaje de Sistemas de Marquardt (2011) como marco analitico, el autor
presenta un modelo descriptivo de influencia a través de la revision de
documentos, observacion directa y participante, y 21 entrevistas
semiestructuradas. Stefanchin concluye que, a través del anélisis de la
influencia en los cinco subsistemas: organizacion, personas, aprendizaje,
conocimiento y tecnologia, se obtiene los siguientes resultados: (1) las
percepciones de liderazgo del aprendizaje organizacional se apoyan con
acciones congruentes, (2) la capacidad del liderazgo para manejar las
tensiones contribuye a una sélida capacidad de aprendizaje organizacional, (3)
el liderazgo impulsa la estructuracion social adaptativa que mejora los cinco
subsistemas, y (4) el liderazgo fomenta el dialogo relacional que apoya la
interdependencia de los subsistemas organizacionales. Esta investigacion
destaca a la variable liderazgo como palanca para impulsar el aprendizaje
organizacional; las dimensiones presentadas en este trabajo de tesis también

consideran al liderazgo para desarrollar la capacidad adaptativa.
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2.2.2. Antecedentes nacionales
Existen investigaciones nacionales relacionadas a la variable efectividad del
trabajo en equipo y a la variable capacidad adaptativa de las organizaciones.
A continuacion, se resumen las investigaciones mas significativas para el

trabajo de tesis.

Pérez (2021) presenta una investigacion sobre la relacion entre la resiliencia
organizacional y el compromiso en los trabajadores de una entidad financiera
en Peru. A través de una muestra de la poblacion total de una oficina de un
banco, se realizé una encuesta para medir el nivel de resiliencia organizacional
con el cuestionario ROR de McManus et al. (2007), luego se realizd otra
encuesta para medir el nivel de compromiso de los trabajadores utilizando el
cuestionario de UWES. A través de un andlisis estadistico se midio la relacion
entre las variables, concluyendo que ambas variables presentan una relacion
significativa, con lo cual comprueban su hipétesis que la resiliencia
organizacional y el compromiso de los colaboradores tiene una relacién
directa y significativa en la oficina de la entidad financiera. Se comprobaron
también los objetivos especificos como las relaciones directas y significativas
entre la resiliencia con el vigor y los niveles de dedicacion de los

colaboradores.

Reyes (2020) presenta un estudio sobre la productividad de equipos no
jerarquicos y el desempefio de las empresas, en el cual analiz6 los factores que
favorecen el desempefio de las compaifiias, asi como también el impacto del
liderazgo. En el estudio evalta los factores que impactan positivamente al
desempefio, resaltando tres principales: la confianza, intercambio de
conocimiento entre los miembros de los equipos y la comunicacién efectiva.
El autor resalta la importancia de la confianza a nivel personal y dentro de los
equipos como un factor clave para la productividad, los miembros del equipo
ofrecen un alto desempefio cuando sienten la libertad de expresar sus ideas,
este factor mejora la comunicacion. Adicionalmente, el autor resalta que la
diversidad cognitiva tiene una relacién positiva con los equipos de trabajo
creativos, por tanto, las compafias deben componer equipos de trabajo con

personas que tengan distintos atributos cognitivos.
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Un estudio de Blas et al. (2016) acerca de liderazgo situacional y mejora del
desempefio en empresas medianas en Lima explora el modelo de liderazgo
situacional como una herramienta que las medianas empresas pueden utilizar
para mejorar el desempefio de los empleados y crear valor para sus
organizaciones. El liderazgo situacional es flexible porque permite a los
lideres aplicar diferentes patrones de comportamiento segun el nivel de
competencia del empleado en un objetivo o tarea en particular. La aplicacion
del liderazgo contextual y el seguimiento continuo del desempefio de los
empleados, un buen clima laboral y una motivacion continua conducen a un
equipo de trabajo altamente competitivo. Basandose en extensas entrevistas,
creen que aprovechar el liderazgo contextual permite a los equipos de alto
rendimiento asumir nuevos desafios y crear una ventaja competitiva dentro de
sus empresas. Esta investigacion es de importancia para el trabajo de tesis
porque estudia al lider, el cual es un componente que influye en la efectividad
del trabajo en equipo (Salas et al., 2005). Adicionalmente, los autores hacen
referencia al monitoreo que realiza el lider del desempefio de los
colaboradores. Esto se contradice a la teoria de Salas et al. (2005), quienes
resaltan la importancia del monitoreo mutuo del desempefio entre los

colaboradores, no s6lo del lider.

Montoya (2015) investigé el impacto del entorno de innovacion de una
empresa en el desempefio y el compromiso de los empleados. El autor sefiala
que es necesario crear la cultura adecuada dentro de la empresa para que los
empleados se sientan comodos asumiendo riesgos y proponiendo nuevas
ideas. El estilo de gestion de una empresa promueve un ambiente de trabajo
propicio para la innovacidon. Se debe promover el empoderamiento para crear
un ambiente de trabajo mas vibrante para los empleados. El autor explora si
factores como el empoderamiento de los empleados y la cohesion con los
equipos de trabajo influyen en el surgimiento de un clima de innovacién
dentro de una organizacion, y en qué medida este clima de innovacion
contribuye al alto desempefio organizacional y de los empleados. Propone un
modelo para juzgar si conduce al compromiso. Los resultados muestran el
impacto excepto en la relacion entre el entorno de innovacion y la identidad

con el equipo de trabajo. Por lo tanto, empoderar a los empleados fomenta un
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entorno de innovacion, lo que impacta en un mejor desempefio de los
empleados y un mayor compromiso organizacional. Este estudio contribuye
al trabajo del articulo, ya que el empoderamiento es una habilidad de

liderazgo, y el liderazgo es otro componente del modelo de Salas et al. (2005).

Becerra et al. (2017) comprobaron el impacto del liderazgo en el
comportamiento innovador en los equipos de trabajo. Los autores estudiaron
sobre el estilo de liderazgo basado en el empoderamiento y liderazgo
compartido con la finalidad de determinar si se puede predecir el
comportamiento innovador de los trabajadores de una compafiia de consumo
masivo. Utilizaron el modelo de comportamiento innovador de Janssen
(2011), luego el modelo de liderazgo de empoderamiento de Arnold et al.
(2000) y el modelo de liderazgo compartido de Hoch et al. (2010). Aplicaron
un estudio cuantitativo del tipo explicativo. Los autores concluyen que el
estilo de liderazgo de empoderamiento permite predecir la conducta de
innovacion de los colaboradores. Esta investigacion relaciona el
empoderamiento y la innovacién, siendo esta Ultima una dimension
importante en la capacidad adaptativa de las organizaciones que se revisara en
los fundamentos tedricos que sustentan la hipdtesis.

Chavez et al. (2016) realizaron una investigacion sobre la relacion entre los
estilos de liderazgo y las actitudes hacia el cambio organizacional en empresas
de servicios. Los autores pretenden aclarar la relacion entre el estilo de
liderazgo y las actitudes hacia el cambio organizacional en las empresas de
servicios. Realizaron un estudio cuantitativo y correlativo. Segln los
resultados obtenidos, los autores concluyeron que los estilos de liderazgo
transformacional, transaccional y correctivo se asociaron positiva y
significativamente con la aceptacién-cambio organizacional, mientras que el
estilo de liderazgo pasivo/evasivo, por el contrario, concluye que se asocia
inversamente con el cambio de actitud. Este estudio es relevante para la
investigacion de tesis porque determina estilos de liderazgo que favorecen el
proceso de cambio organizacional. Este estilo de liderazgo es necesario para

aumentar la adaptabilidad de una organizacion.

Del Aguila et al. (2016) en su estudio sobre las habilidades humanas en el
desempefio organizacional presentan un analisis correlacional entre ambas
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variables. Los autores realizaron la investigacion en un bufete de abogados de
Lima. En los resultados de la investigacion, concluyen que las habilidades
humanas més valoradas son el trabajo en equipo y la comunicacién efectiva.
Ambas habilidades se encuentran directa y positivamente relacionadas con el
desempefio organizacional, por tanto, mientras mayor desarrolladas tengan
esas habilidades mejor seréd el desempefio de la empresa. Esta investigacion
refuerza el tema de la comunicacion efectiva como una de las habilidades mas
valoradas en el trabajo en equipo, que sera considerada para los instrumentos

de recoleccién de datos.

Wong (2014) realiz6 un estudio sobre el desempefio de los empleados en las
compaiiias de seguros y cémo se ve afectado por las comunicaciones dentro
de la empresa. El autor concluye que escuchar, hablar, actuar y elegir son
deseables para lograr el reconocimiento de lo que las empresas quieren
expresar. Los objetivos de la empresa y los de los empleados deben
combinarse para crear una percepcion positiva de los beneficios que los
empleados reciben de la empresa. El reconocimiento adecuado de los
beneficios de los empleados garantiza la satisfaccion de los empleados y del
cliente y una rentabilidad deseable. La investigacion demuestra que las
empresas no necesitan aumentar o mejorar las subvenciones, sino establecer
propuestas de mejora de la comunicacion interna entre superiores y empleados
y las estrategias para distribuir las subvenciones para aumentar el contenido
emocional de los empleados deben mejorarse para que los empleados se
sientan mas comodos. Por tanto, aumenta la productividad y, en consecuencia,
la rentabilidad de la empresa. Este estudio contribuye al trabajo de tesis al
presentar la importancia de la comunicacion interna entre los empleados.
Sobre todo, porque la comunicacion es uno de los componentes de la eficacia
del trabajo en equipo (Salas et al., 2005).
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2.3.

2.3.1.

Estructura tedrica y cientifica que sustenta el estudio

Diversas teorias han abordado a los equipos de alto rendimiento, pero en
contextos diferentes al desarrollo de la capacidad adaptativa de las
organizaciones. En la primera parte se realiza una revision de las teorias sobre
la efectividad del trabajo en equipo y en la segunda se exploran las teorias

sobre el desarrollo de la capacidad adaptativa en las organizaciones.

Teorias sobre equipos de alto rendimiento

Los equipos tienen el potencial de ofrecer mayor adaptabilidad, productividad
y creatividad frente a lo que una sola persona puede brindar (Gladstein, 1984;
Hackman, 1987), y son mas complejos e innovadores ante los problemas
organizacionales, pueden ofrecer soluciones integrales (Sundstrom, DeMeuse
y Futrel, 1990).

Hay muchos factores que influyen en el fallo de los equipos; diversos
investigadores han demostrado que son los procesos del equipo los que
aseguran su efectividad (Gladstein, 1984; Hackman, 1987). Otro estudio
sefiala que los equipos no son faciles de implementar, que la creacién de
equipos con miembros altamente calificados no asegura el éxito y el trabajo
en equipo simplemente no sucede (Hackman, 1998). Muchos miembros de
equipo nunca alcanzan su potencial, y muchos fallan todos juntos; lo que
asegura el éxito del equipo es el trabajo en equipo (Salas et al., 2005).

Es importante hacer la diferencia entre rendimiento y efectividad del equipo
(Guzzo y Dickson, 1996). El rendimiento del equipo considera los resultados
de las acciones del equipo sin importar como el equipo pudo haber realizado
la tarea. Por el contrario, la efectividad del equipo tiene una perspectiva mas
holistica considerando no solo si el equipo logro los resultados, sino también
cémo el equipo interactud (el proceso del trabajo en equipo) para lograr el
resultado (Salas et al., 2005). Esta diferenciacion es importante porque
muchos factores externos al equipo podrian contribuir con el éxito (o fracaso)
del mismo y, por lo tanto, en algunos casos, la medicion del desempefio del

equipo podria ser deficiente para comprenderlo.
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Modelo de equipos de alto rendimiento de Aldag y Kuzuhara (2015)
Los autores plantean un modelo sobre equipos de alto rendimiento mostrado

a continuacion:

Figura 3
Modelo de equipos de alto rendimiento de Aldag & Kuzuhara (2015)

Contexto del equipo: La organizacion y el entarno externo

Evaluacién del
equipo

Lider del equipo

[_)lseno del arrollo del Facilitacion de los
sistema del - procesos del
. equipo )
equipo equipo

1

Miembros del equipo

Nota. El gréafico representa el modelo de equipos de alto rendimiento
presentado por Aldag & Kuzuhara (2015)

Este modelo considera la gestion de equipos como un sistema que se construye
y un proceso que se gestiona activamente. También reconocemos que existen
dos perspectivas diferentes pero complementarias sobre la gestion de equipos.
Uno es desde la perspectiva del lider del equipo, responsable de planificar,
organizar, coordinar y evaluar el desempefio general del equipo, y el otro es
desde la perspectiva del miembro del equipo. Un miembro del equipo que
realiza diversas tareas para lograr objetivos, colabora con otros y reporta al
lider del equipo.

La fase 1 denominada “Disefo del sistema del equipo” presenta los elementos
estructurales que apoyaran al éxito a largo plazo de los equipos. La fase 2
“Desarrollo del equipo” examina un rango amplio de estrategias para construir
equipos efectivos. La fase 3 “Facilitacion de los procesos del equipo” discute
sobre las estrategias de equipos en curso para apoyar la mejora continua. La
fase 4 “Evaluacion del equipo” se enfoca en evaluar sistematicamente la
efectividad y el desempefio del equipo.

El ultimo elemento del modelo es el “Contexto del equipo” que en lineas
generales propone que la alta direccion cree un sistema organizacional
definido en términos de trabajo en equipo. Como tal, los procesos, las

estructuras, la cultura y las personas de una organizacién deben ver al equipo
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como el modo central para el logro y el apoyo utilizando un enfoque
estratégico para el desarrollo de los equipos. Los autores también discuten
cémo los elementos de disefio, los mecanismos de integracion y coordinacion,

son esenciales en el disefio de una organizacion basada en el equipo.

Teoria de equipos de Cloke y Goldsmith (2002)

Los autores establecen algunas caracteristicas del equipo. Estos rasgos estan
estrechamente relacionados con los aspectos humanos, emocionales y
afectivos y contribuyen al trabajo de tesis desde perspectivas adicionales
como:

e Los equipos contienen conexiones humanas y todas son mayores que
la suma de sus partes. En otras palabras, su naturaleza colectiva crea
sinergias positivas.

e Los equipos se basan en relaciones afectivas entre sus miembros. Las
caracteristicas tipicas de un equipo incluyen diversidad, apertura,
receptividad, integridad, empatia, acuerdo y confianza entre todos.

e El equipo no presiona ni exige lealtad a sus miembros, los miembros
valoran el dialogo y buscan consenso para lograr el objetivo comdn.

e Los equipos estan cohesionados, con espiritu de equipo centrado en el
trabajo y el carifio en las relaciones.

e Para tener éxito, los equipos deben reunirse en un entorno que adopte
valores, ética, integridad, redes de asociacion y procesos de

colaboracion abiertos.
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Modelo de secuencia de desarrollo de grupos de Tuckman (1965)

Tuckman (1965) presentd un modelo de secuencia de desarrollo de grupos, el
cual presenta cuatro etapas por las que atraviesan todos los grupos a lo largo

de su evolucién. A continuacion, se describen las mismas:

Figura 4

Modelo de secuencia de desarrollo de grupos

Formacion Enfrentamientos Normalizacién Desempefio
Mayor Los miembros
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Nota. El grafico representa el modelo de secuencia de desarrollo de grupos

desarrollado por Tuckman (1965)

A continuacion, se detallan las cuatro etapas del modelo:

Etapa 1: Formacion. Es la etapa de preparacion o iniciacion. Los miembros
del grupo tratan de destacar, pero al mismo tiempo se muestran inseguros y no

tan eficientes.

Fase 2: Enfrentamiento. En esta etapa los miembros del grupo entran en
conflicto para tener una posicion en el grupo, entre ellos y con el lider. Dentro

del grupo se forman sub-grupos que luchan por el poder.

Fase 3: Normalizacion. Los conflictos entre los miembros disminuyen. Se

Ilegan a acuerdos y consensos como equipo. Limites, roles y responsabilidades

27



2.3.2.

aclarados y aceptados por todos. Los miembros del equipo sincronizan con

frecuencia sobre la forma como llevan el trabajo.

Fase 4. Desempefio. El equipo tiene foco en la entrega de valor. Toma algunas
decisiones sin necesidad de la participacién del lider. Equipo con alto grado

de autonomia. Existen desacuerdos, pero son resueltos positivamente.

El modelo fue actualizado por el autor para agregar una quinta fase al modelo

de secuencia de desarrollo de grupos (Tuckman & Jansen, 1977):

Fase 5. Finalizacion. Es la fase de la disolucion del equipo. Algunos miembros

del equipo pueden sentirse vulnerables, inseguros y amenazados ante esta fase.

Teorias sobre la capacidad adaptativa

Hace aproximadamente un siglo y medio, el gran biélogo Charles Darwin, en
su libro de 1859 sobre el origen de las especies, expuso la teoria de la
evolucion por seleccidn natural y mutacion. Con las famosas palabras provoco
una revolucion: no es la especia mas fuerte, ni siquiera la mas inteligente la
que sobrevive, pero si la mas cambiante.

La investigadora Magoroh Maruyama (1973) indico que “la regla general de
los procesos bioldgicos y sociales es la heterogeneizacion, y lo que sobrevive
no es el mas fuerte, sino el mas simbidtico™.

Las ideas de Darwin y Muroyama se aplican no so6lo a la evolucion biologica
sino también a la evolucidn social. Esto es especialmente cierto en el mundo
organizacional actual, donde un mayor cambio externo requiere una mayor
coordinacion interna.

Eichholtz (2015) reflexiona que la adaptacion en biologia es un proceso
natural que experimentan los organismos de manera inconsciente. Al
contrario, coordinar la organizacion es un trabajo duro. De hecho, es
psicoldgica y socialmente tan dificil y exigente que puede resultar peligroso
para quienes lo impulsan debido a la resistencia que crea. También es un
trabajo orientado a objetivos y debe disefiarse y ejecutarse estratégicamente
con metas y cambios especificos en mente.

En el entorno dinamico y competitivo actual, las organizaciones necesitan ser
"agentes activos" y capaces de adaptarse, al menos parcialmente, a los

cambios en su entorno, en gran medida dentro de sus limitaciones de recursos
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y capacidad. Es importante identificar y aprovechar oportunidades y tomar
medidas para evitar amenazas potenciales (Teece, 1997). Para lograr esto, las
organizaciones deben superar la inercia y fomentar el cambio continuo basado

€n recursos.

Teoria sobre las capacidades dindmicas de Teece y Pisano (1994)
Cronolégicamente, sobre la definicion de capacidades dindmicas, Teece y
Pisano (1994) indicaron que son un grupo de competencias que permiten a
una compafiia crear nuevos procesos y productos, de tal forma que le permita
responder a las circunstancias cambiantes del mercado.

Basado en el marco de la vista basada en recursos, en el cual se considera que
los recursos son la principal fortaleza de una compafiia y, por tanto, guian la
eleccion de la estrategia, ha surgido la perspectiva de las capacidades
dindmicas para explicar como las organizaciones pueden desarrollar recursos
valiosos, raros, inimitables y de atributos no subestimables en entornos
dinamicos (Eisenhardt y Martin, 2000; Teece et al., 1997).

La perspectiva de la capacidad dinamica se centra en la capacidad de
sobrevivir en un entorno dinamico creando nuevos recursos y actualizando o
modificando la base de recursos (Bowman y Ambrosini, 2003). Las
capacidades dinamicas incluyen rutinas y procesos establecidos para
reconfigurar la base de recursos y adaptarse a los mercados en evolucion
(Eisenhardt y Martin, 2000). Las capacidades dindmicas permiten a las
organizaciones consolidar, reconfigurar y recombinar recursos de manera
oportuna para adaptarse a los cambios y demandas ambientales (Teece et al.,
1997).

Las organizaciones utilizan capacidades dindmicas para ganar ventajas
competitivas.

La capacidad dindmica puede entenderse como una extensién de la vision de
la gestion estratégica basada en recursos (Eisenhardt y Martin, 2000). Teece
et al. (1997) aplican los efectos de la dinamica del mercado a la teoria de la
vision basada en recursos. Desde esta vision basada en recursos, los recursos
evolucionan con el tiempo para adaptarse a los cambios del mercado. En el
caso de Teece et al. (1997), las capacidades dinamicas se refieren a la

capacidad de actualizar las competencias para lograr coherencia con un
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entorno empresarial cambiante. Estos autores enfatizan que las capacidades
dindmicas juegan un papel fundamental en la gestion estratégica, ya que
permiten a las organizaciones adaptar, integrar y reconfigurar los recursos

internos y externos para responder a los cambios del entorno.

Teoria sobre capacidades adaptativas de Eichholz (2015)

La capacidad adaptativa es aquella que permite a las organizaciones llevar a

cabo acciones para transformar el negocio y adaptarlo a los nuevos entornos

cambiantes (Eichholz, 2015).

Segun el Centro Avanzado para el Desarrollo de Métricas de Talento

Organizacional (CAMTO), la capacidad de adaptacion e influencia de una

compaiiia se entiende como la habilidad de ésta para cambiarse a si misma y

modificar sus acciones con el fin de responder a cambios producidos en el

entorno e influir en el contexto en el que opera. Esta relacionada con la
utilizacion flexible de las personas, las horas de trabajo contratadas, los
espacios de trabajo, entre otros. Y, también, con el grado en el que los
empleados poseen capacidades maleables para desarrollar diferentes trabajos,

y para emprender e innovar.

Eichholz (2015) indica que todo empieza con un problema, es decir, si no

hubiera un problema, no seria necesario adaptarse. Las empresas e individuos

progresan cuando abordan problemas de manera exitosa. La capacidad
adaptativa es aquella que forma una organizacién adaptativa, es decir, flexible

a los cambios, rdpida para su adaptacion al entorno y que aprende.

El autor hace una comparacidn entre las culturas de las organizaciones en la

era industrial y en la era del conocimiento.

(1) La cultura en la era industrial estaba basada en el comando y control por
parte de los mandos altos de la organizacion. Mucho enfoque en orden del
trabajo, secuencial muchas veces, y velando por la eficiencia y
planificacion exhaustiva de las actividades al largo plazo. Y lo principal,
es asegurar una ejecucion eficiente.

(2) La cultura en la era del conocimiento esta basada en desarrollar en los
colaboradores de la organizacion el juicio propio, una vision de
responsabilidad por toda la organizacion (sin silos ni beneficios de una

sola area), mucha apertura a la diversidad, mucho espacio para la
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experimentacion en base a la innovacion y una relacién basada en la

confianza entre todos los colaboradores y lideres.

Figura 5

Dimensiones de la capacidad adaptativa de Eichholz (2015)

Estrategia

Propésito

- Talento

Estructura
Cultura

Nota. El gréafico representa las dimensiones de la capacidad adaptativa de
Eichholz (2015)

Cada una de estas dimensiones tiene los siguientes indicadores:

Proposito: relato, conexidn, diferencia, gente con propdsito y legado.
Estrategia: experimentacion, reflexion, involucramiento, conciencia y
simplicidad

Estructura: comités conductores-agitadores, intraemprendimiento,
redes externas, descentralizacion y flexibilidad

Cultura: aprendizaje y confianza, responsabilidad compartida,
apertura a la discrepancia, juicio propio

Talento: nuevos desafios, maduracion, identificacion,

retroalimentacion, y modelos.

31



2.4.

Definicion de términos bésicos
Adaptabilidad: Capacidad de reconocer las desviaciones de la accion

esperada y reajustar las acciones en consecuencia.

Agilidad: Conjunto de valores y principios, acompafiado por un conjunto de
practicas implementadas en un proyecto.

Ambidestreza: Arte de alinear flexibilidad y consistencia. Es decir, es la
capacidad de explotar y explorar simultdneamente en un intento por lograr la
longevidad organizacional (Kolka, 2013).

Capacidad adaptativa: Habilidad de una organizacién para monitorear,
evaluar y responder a cambios internos y externos, detectando y aprovechando
las oportunidades, asi como tomar iniciativas para evitar posibles amenazas,
considerando el potencial economico y cultural. (Gunderson et al., 2002;
Sussman, 2004; Teece et al., 1997).

Capital social: Caracteristicas de la organizacion social (normas y circulos
sociales) que facilitan la cooperacion y coordinacion para beneficio mutuo:

“Yo confio en ti porque yo confio en ella y ella me asegura que confia en ti”

(Putman, 1993).

Comportamientos colectivos: Conjunto de acciones realizadas por un grupo
de personas que tienen el fin de alcanzar un objetivo comun. Comprende tanto
formas efimeras, espontaneas y emocionales, como formas méas planeadas,

duraderas y organizadas de comportamiento (Salas et al., 2005).

Comportamiento de respaldo: Provision discrecional de recursos y el
esfuerzo relacionado con la tarea a otro cuando los miembros del equipo
reconocen que hay un problema de distribucion de la carga de trabajo en su

equipo (Salas et al., 2005).

Comunicacion de circuito cerrado: Intercambio de informacion en el equipo
que permite la actualizacion de los modelos mentales compartidos (Salas et
al., 2005).

Conciencia de umbrales: Representan los limites que no deben superarse
siempre que sea deseable que un sistema permanezca operativo y sin

demasiadas irregularidades (Kolka, 2013).
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Confianza mutua: Percepcion compartida de que las personas en el equipo
realizaran acciones particulares de interés para todos los miembros del equipo
(Salas et al., 2005).

Curiosidad: Capacidad de las organizaciones para adelantarse a la crisis al
pensar en escenarios y en el desarrollo de la innovacion. Capacidad que busca

nuevos equilibrios en la organizacion (Abcouwer y Parson, 2011).

Innovacion: Proceso que depende del conocimiento técito de los individuos,
motivado por la capacidad de intuicion, curiosidad y creatividad en cada ser
humano para modificar alguna idea, producto o servicio existente mejorando
su impacto comercial. También involucra crear productos nuevos. (Egbu et
al., 2001).

Liderazgo: Capacidad de gestion para lograr la flexibilidad de coordinacion

necesaria para gue una organizacion se vuelva resiliente.

Liderazgo de equipo: Capacidad para definir objetivos con indicadores y

maximizar el rendimiento del equipo.

Marco de trabajo: Conjunto estandarizado de conceptos, précticas y

criterios. Referencia: Scrum.org

Modelos mentales compartidos: Comprension compartida de los objetivos,
las actividades individuales y la coordinacion del equipo para lograr objetivos

comunes (Salas et al., 2005).

Modularidad: Forma en que los componentes que conforman un sistema
estan conectados. En sistemas altamente conectados, un choque en algin
componente, viaja rapidamente a través de todo el sistema (Walker y Salt,
2006).

Monitoreo mutuo del desempefio: Capacidad de realizar un seguimiento del
trabajo de los miembros del equipo mientras realiza el suyo propio para
garantizar que todo funcione como se esperaba y para asegurarse de que

siguen los procedimientos correctamente (Salas et al., 2005).
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2.5.
2.5.1.

Orientacion al equipo: Tendencia a mejorar el rendimiento individual a
través de la coordinacion, evaluacion y utilizacion de aportes de tareas de otros
miembros al realizar tareas grupales (Salas et al., 2005).

Fintech: Servicios financieros basados en innovacion tecnoldgica (Fuente:

https://www.bbva.com/es/que-es-el-fintech/).

Efectividad del trabajo en equipo:_Habilidad de un equipo para obtener
determinados resultados a partir de sus acciones, considerando no solo el
desempefio (resultado medible), sino también el proceso de como el equipo

interactud para conseguir los resultados (Salas et al., 2005).

Procesos cognitivos: Operaciones mentales que realizan las personas de

forma secuencial para construir un producto mental

Rendimiento o desempefio del equipo de trabajo: EI desempefio del equipo
considera los resultados de las acciones del equipo sin importar cémo el
equipo pudo haber realizado la tarea (Salas et al., 2005).

Resiliente: Propension de un sistema a cambiar a estados estables

alternativos.

Fundamentos tedricos que sustentan la hipotesis

Modelo de Salas et al. (2005) sobre equipos de alto rendimiento

Salas et al. (2005) presentan un modelo cuyos componentes mas importantes
son: lider del equipo, comportamiento de respaldo, monitoreo mutuo del
desempefio, orientacion al equipo y adaptabilidad. Estos componentes
necesitan tres mecanismos de coordinacion: confianza mutua, comunicacion
de circuito cerrado y modelos mentales compartidos. EI modelo se presenta

graficamente a continuacion:
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Figura 6

Modelo de Salas et al. (2005) sobre equipos de alto rendimiento
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Nota. El grafico representa el modelo de Salas et al. (2005) sobre equipos de

alto rendimiento

Lo relevante de este modelo que concretamente presenta los componentes que

directamente afectan a la efectividad de un equipo. Ademas, el desarrollo de

estos componentes y sus mecanismos de coordinacién van a variar en el

tiempo, dependera de la madurez de los miembros para trabajar como equipo.

Salas et al. (1992) definen al trabajo en equipo como dos 0 mas personas

desempefiando roles diferentes y que interactian entre ellos para lograr un
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objetivo. El trabajo en equipo es la forma como actian y piensan sus miembros

para combinar sus competencias y lograr los resultados (Salas et al., 2004).

En los siguientes apartados se detallan los mecanismos de coordinacion y

componentes principales del modelo de Salas.
Mecanismos de coordinacion

Los mecanismos de coordinacion tienen el papel de asegurar que los cinco
componentes principales se mantengan actualizados y todo flujo de

informacidn se distribuya en cada miembro (Salas, 2005).
Di1: Modelos mentales compartidos

Para que un equipo pueda cooperar se necesita que cada miembro se anticipe
a las necesidades de sus compafieros a través del entendimiento mutuo de las
circunstancias del entorno y de las expectativas que se tienen en cada actividad

(Cannon-Bowers et al., 1995).

Los individuos utilizan modelos mentales para organizar y codificar
informacion, por ejemplo: la dindamica del entorno en el que esté integrado el
equipo, los patrones de respuesta necesarios para gestionar esas dinamicas, el
propdsito del equipo y las interdependencias entre los roles de los miembros
del equipo (Zaccaro et al., 2001). En el contexto del desempefio del equipo, a
menudo se discuten dos tipos de modelos mentales: modelos mentales
conexos con el equipo y modelos mentales conexos con la tarea (Mathieu et
al., 2000).

Mientras que los modelos mentales conexos con el equipo se ocupan de la
funcién del equipo y el comportamiento esperado, los modelos mentales
conexos con la tarea contienen informacion sobre qué recursos se necesitan

para una tarea y como se utilizan esos recursos.

Este entendimiento comun permite a los equipos aplicar las habilidades de
equipo que necesitan para desempefiarse de manera efectiva. Este mecanismo
se vuelve mas importante para los equipos que tienen que trabajar en
condiciones estresantes. Los equipos tendran mayor dependencia de la

comunicacion cuando sucedan situaciones de estrés (Orasanu y Salas, 1993).
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D2: Comunicacion de circuito cerrado

En general, la comunicacion es el intercambio de informacion entre dos 0 mas
individuos, independientemente del medio (Salas y Cannon-Bowers, 2000).
La comunicacion es especialmente relevante porque permite compartir la
informacion necesaria a todas las personas del equipo, principalmente

compartir el modelo mental (Salas et al., 1997).

Hay muchas razones por las cuales la comunicacion puede no tener lugar, o
cuando la comunicacién no puede escucharse o interpretarse como se
pretendia originalmente (ruido, dificultades con el idioma, malentendidos,
entre otros). Con demasiada frecuencia, las personas escuchan la misma
comunicacion, pero reciben mensajes muy diferentes debido a sus propias
perspectivas y prejuicios (Bandow, 2001). Mientras el contexto externo se
vuelva maés estresante, las personas del equipo prestan mas atencién a sus
pendientes personales, no se preocupan tanto de las actividades de las demas
personas del equipo. Adicionalmente, proporcionar demasiada informacion
puede perjudicar el desempefio de los equipos que trabajan en entornos
estresantes (Johnston & Briggs, 1968).

Salas (2005) sugiere que la comunicacién en circuito cerrado seria un medio
mas eficaz para abordar las dificultades de compartir informacion y garantizar
que las comunicaciones transmitidas se escuchen y comprendan
adecuadamente. En la comunicacion de circuito cerrado, el remitente inicia un
mensaje, el receptor lo recibe, lo interpreta y reconoce, y el remitente confirma

que se recibio el mensaje deseado (Mclntyre y Salas, 1995).

Salas propone que la comunicacién de circuito cerrado serd un medio mas
eficaz para combatir las dificultades de intercambio de informacion vy
garantizar que las comunicaciones enviadas se escuchen y se entiendan con

precisién (Mclintyre y Salas, 1995).
Ds: Confianza mutua

Sin la confianza necesaria, los miembros del equipo dedican tiempo y energia
a protegerse, comprobarse e inspeccionarse unos a otros en lugar de trabajar

juntos para proporcionar conocimientos de valor afiadido (Cooper y Sawaf,
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1996). La confianza en un ambiente de equipo se define como una percepcion
compartida de que los miembros del equipo participan en ciertos
comportamientos que son importantes para ellos y que reconocen y protegen
los derechos e intereses de todos los miembros del equipo involucrados en su
colaboracion (Webber, 2002).

La confianza se entiende como un factor que influye en los procesos y
resultados de diversos equipos como: participacion y contribucion del grupo,
tiempo de ciclo, calidad del producto e incluso retencion de miembros del
equipo (Bandow, 2001). Jones y George (1998) encontraron que la confianza
no sélo impregna la colaboracion y el trabajo en equipo, sino que también
promueve la voluntad de compartir informacion mas libremente entre los

miembros del equipo.

El trabajo en equipo depende de fomentar una cultura de confianza mutua. El
sustento es que la confianza influye en la forma como las personas

interpretamos los actos de los demés miembros (Simons y Peterson, 2000).
Componentes principales

Salas (2005) presenta los cinco componentes principales para la efectividad
de un equipo. Sin embargo, cada componente puede realizarse de diferente
manera de acuerdo a las actividades que realice el equipo. Una caracteristica
importante del equipo es la interdependencia (Salas et al., 1992) y es crucial
porque incrementa la responsabilidad de las personas por los comportamientos
de sus comparieros y contribuye al deseo de realizar comportamientos a favor

del equipo (Campion et al., 1993).

En el siguiente apartado se describen detalladamente los componentes
principales del modelo:

D4: Liderazgo del equipo

Es légico que el lider del equipo ocupe un puesto como factor importante. Esto
se debe a que la incapacidad de los lideres de equipo para dirigir y crear
experiencias de equipo que permitan un comportamiento coordinado y
adaptativo puede ser un factor clave en el desempefio ineficaz del equipo

(Zaccaroetal., 1991. Al., 1995). En este escenario, la responsabilidad del lider
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es hacer o completar cosas que no satisfacen adecuadamente las necesidades
del grupo, como establecer metas, organizar recursos para un MAaximo
desempefio y guiar a las personas hacia las metas. Sin embargo, en lugar de
influir en la eficacia del equipo impulsando las soluciones del equipo, el
liderazgo del equipo facilita la resolucion de problemas del equipo a través de
procesos cognitivos (como modelos mentales compartidos), procesos de
coordinacion y colaboracién, motivacion de equipo y accion colectiva
(Zaccaro et al., 2001).

Segun Salas (2005), los lideres de equipo permiten un trabajo en equipo eficaz
y un comportamiento interdependiente a través de tres funciones generales.
Primero, los lideres de equipo desempefian un papel en el disefio y difusion
del modelo mental compartido del equipo. Los lideres de equipo son
responsables de promover el monitoreo del trabajo para ver oportunidades de
adaptacion y garantizar que el equipo no quede desprevenido cuando se
produzcan cambios en el entorno. En tercer lugar, el lider debe establecer las
expectativas de comportamiento y desempefio y realizar un seguimiento de las

habilidades y deficiencias de cada miembro del equipo.
Ds: Monitoreo mutuo del desempefio

Un equipo eficaz esta formado por personas que mantienen el equipo, saben
cdémo funciona y supervisan el trabajo de sus colegas para detectar errores,
deslices y fallas antes o inmediatamente después de que ocurran. EI monitoreo
mutuo es la capacidad de rastrear el trabajo de los miembros del equipo
mientras realizan su trabajo para garantizar que todo funcione como se espera

y que los procedimientos se sigan correctamente (Mclintyre y Salas, 1995).

Se han identificado dos requisitos previos para un seguimiento eficaz del
desempefio de los pares. Primero, necesita una comprension comudn de los
roles y responsabilidades del equipo (es decir, un modelo mental compartido).
Un modelo mental compartido es importante para monitorear el desempefio
de cada uno, ya que ayuda a los comparieros de equipo a comprender lo que
deberian estar haciendo los demas miembros del equipo. El segundo requisito
es crear una cultura de equipo abierta, confiable y cohesiva. Para ser efectiva,

la revision por pares debe convertirse en un estandar comun destinado a

39



maximizar el desempefio del equipo, no en un medio para que los miembros

del equipo se controlen entre si (Mckin Tire y Salas, 1995).
Ds: Comportamiento de respaldo

El comportamiento de respaldo se define como la voluntad de los miembros
del equipo de contribuir con recursos y esfuerzos relacionados con las tareas
a otros cuando perciben que la distribucion de la carga de trabajo del equipo
es problemética (Porter et al., 2003). Marks et al. (2000) identifican tres
métodos para proporcionar una conducta de respaldo: (a) brincar
retroalimentacion y capacitacion para mejorar el desempefio; (b) asistir a los
miembros de equipo a completar las actividades; (c) realizar actividades en
nombre de los miembros del equipo cuando se detecte sobrecarga. Cuando el
monitoreo del desempefio cruzado determina que la carga de trabajo de un
miembro del equipo excede sus capacidades, el equipo muestra un
comportamiento de apoyo Y, Si es necesario, transfiere tareas a otros miembros
del equipo subutilizados que pueda. Si las tareas del miembro del equipo
sobrecargado no se relevan o no se asumen, el desempefio del equipo puede
verse afectado significativamente. La importancia del comportamiento de
respaldo no solo radica en los mejores resultados de desempefio, sino también
en como influye en los procesos del equipo para que sean mas adaptables a las
condiciones y entornos cambiantes. EI comportamiento de respaldo también
se refiere a la ayuda que se pueda brindar (Organ, 1997), pero los tedricos
estin comenzando a sugerir que existen diferencias entre los dos
componentes, tanto en apariencia como en su impacto en el trabajo en equipo.
Porter et al. (2003) postulan que la principal diferencia es que la conducta de
apoyo es una respuesta a la comprension de que se necesita ayuda. Una
solicitud de asistencia que no refleja una solicitud legitima de asistencia o un
reconocimiento de una necesidad legitima de asistencia puede ser perjudicial
para el desempefio del equipo si esa asistencia se produce a expensas de

completar otra tarea, lo que sugiere que puede conducir a un declive.
Drz: Adaptabilidad

La adaptabilidad se considera cominmente como el resultado del equipo por

el que se esfuerza, pero Salas (2005) indica que la adaptabilidad se entiende
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mejor como un proceso de equipo que mueve al equipo hacia sus objetivos de
manera méas efectiva. La adaptabilidad se define como la capacidad de
reconocer desviaciones del comportamiento esperado y ajustar el
comportamiento en consecuencia (Priest, Burke, Munim y Salas, 2002). La
capacidad de un equipo para mantener una cultura de adaptabilidad requiere
una vision holistica de las tareas del equipo, como el cambio altera los roles
de los miembros del equipo en las tareas y la capacidad de reconocer que se

estd produciendo el cambio.

La adaptabilidad es importante, por ejemplo, para los equipos que enfrentan
problemas de innovacion o que sufren reveses o fracasos. Los miembros del
equipo a menudo se comportan de manera rutinaria o habitual entre si. Sin
embargo, si el comportamiento del equipo es habitualmente imprudente, los
miembros pueden rdpidamente no darse cuenta de los cambios en su entorno.
Este descuido puede conducir a mayores cambios de errores, pérdida de
productividad y oportunidades perdidas de innovacion y mejora (Weick y
Roberts, 1993).

Ds: Orientacion al equipo

Si bien los cuatro componentes anteriores eran de naturaleza conductual, la
orientacion al equipo es actitud. La orientacion de equipo no es s6lo una
tendencia a colaborar con otros miembros, sino también una tendencia a
mejorar el desempefio individual mediante el uso de aportaciones de otros
miembros para coordinar, evaluar y realizar tareas grupales (Driskell y Salas,
1992). Los términos orientados a equipos y orientado a grupos se utilizan a
menudo indistintamente. Sin embargo, los dos términos no son sinénimos. La
orientacion grupal tiene una base cultural y a menudo es independiente del
contexto (es decir, no necesariamente esta relacionada con el trabajo) y, por
lo tanto, tiene objetivos grupales mas que objetivos individuales, por ejemplo,
preocupacion por el bienestar de la sociedad (Wagner, 1995). Ademas, la
orientacion al equipo se puede distinguir de la cohesion del equipo. La
cohesién del equipo es la atraccion o el deseo de trabajar con un equipo
particular mas que una preferencia general por trabajar en un ambiente de

equipo. La orientacion de equipo sélo pretende reflejar el esfuerzo y los logros

41



individuales dentro del equipo (Shamir, 1990; Wagner, 1995) y la satisfaccion
individual (Campion et al., 1993; Cummings, 1981).

Relacion de los componentes principales con el desarrollo del equipo

Dyer (1984) argumento que es demasiado superficial afirmar que el trabajo en
equipo es todo lo que un equipo necesita para tener éxito. Sugirié que
necesitamos saber como interactian los miembros del equipo y si esas
interacciones difieren con el tiempo segun la situacion y la experiencia del
equipo. Los pasos del desarrollo del equipo no siempre son los mismos, sino
patrones guiados por las caracteristicas y experiencia de cada miembro del
equipo, las tareas del equipo y las condiciones ambientales (Morgan et al.,
1994). Por lo tanto, Salas (2005) sugiere que algunos componentes clave y sus
mecanismos de coordinacion ganan importancia en las primeras etapas del
desarrollo del equipo (por ejemplo, lider y direccion del equipo), mientras que
otros componentes clave adquieren importancia mas adelante (monitoreo del
desempefio, acciones de apoyo). La mayor parte de la evidencia empirica
relacionada con los procesos de equipo a lo largo del desarrollo se centra
exactamente en uno de los mecanismos de coordinacion propuestos por los
autores: la comunicacion. La evidencia empirica de George y Dudek (1974)
también muestra que la falta de comunicacién en las primeras etapas del
desarrollo del equipo puede afectar negativamente el desempefio del equipo.
La comunicacién en esta etapa se puede utilizar para aprender a anticipar las
necesidades de los demas mediante sefiales no verbales y el establecimiento

de reglas de comunicacion.
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2.5.2. Teoria de Kolka (2013) sobre las dimensiones de la Capacidad
Adaptativa
Gunderson et al. (1995) identificaron tres caracteristicas que daran forma a las
respuestas futuras de los ecosistemas, las organizaciones y las personas.
- Propiedad 1: Resiliencia del sistema. Una medida de la vulnerabilidad de un
sistema ante shocks inesperados o impredecibles.
- Propiedad 2: Grado de asociacion entre variables de control interno y
procesos. Medida que refleja el grado de flexibilidad o rigidez de dicho
control, en otras palabras, la sensibilidad a las fluctuaciones externas.
- Propiedad 3: Potencialidad para posibles cambios. Esto determina la gama
de opciones posibles.

Kolka (2013) analiza estas tres propiedades para identificar las dimensiones

de la capacidad adaptativa de las organizaciones.

Fases del ciclo

Respecto al cambio, Gunderson y Holling (2002) identifican dos aspectos
principales. “Explotacion (fase r), la répida colonizacion de areas
recientemente perturbadas, y conservacion (fase K), la acumulaciéon y
almacenamiento de energia y materiales” (Gunderson y Holling, 2002). Estas
fases relacionadas organizativamente corresponden al mercado empresarial (r)
y a la jerarquia burocratica (K). Luego hay dos fases mas. Liberacion (Fase
Q), un estado en el que las acumulaciones de biomasa y nutrientes (capital) se
vuelven cada vez mas vulnerables y finalmente son liberadas repentinamente
por agentes perturbadores. Esta etapa es a veces sindnimo de destruccion
creativa (Schumpeter, 1950). Otra fase es la reorganizacion (fase a), cuando
nuevas especies (0 nuevos empresarios) ingresan a la region para beneficiarse
de la siguiente fase de desarrollo. En las industrias y sociedades, esto
corresponde en gran medida a la innovacion y la reestructuracion que a
menudo ocurren durante las recesiones. La fase o es el término de maxima
incertidumbre. Esto significa que es mas probable que se produzcan

renacimientos inesperados y crisis imprevistas.
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Figura 7
Ciclo adaptativo (Gunderson y Holling, 2002)
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Nota. El grafico representa el ciclo adaptativo presentado por Gunderson y
Holling (2002)

Es importante tener en cuenta que cada fase mencionada tiene una duracion
diferente. Las transiciones de r a K tienden a ser largas y graduales, mientras
que las transiciones de K a Q y de Q a o son bastante abruptas y rapidas. En
el caso de un sistema econdmico o social, el potencial de acumulacién surge
del desarrollo progresivo de las funciones del sistema desde r hasta K, la
interconexion de relaciones y la confianza mutua (Gunderson y Holling,
2002). Con la transicion a la fase K, la biomasa acumulada y los recursos de
nutrientes se vuelven cada vez mas densos en la vegetacion existente, lo que
los hace no disponibles para otros competidores. Es probable que se produzcan
otros usos, pero estan privados de ellos y controlados por la biota y los
procesos ecosistémicos existentes. Esto significa que los sistemas se vuelven
mas interconectados y en algin momento se sobreconectan y su control se
vuelve cada vez mas rigido. El cambio real es causado por factores
destructivos como el viento, el fuego y las enfermedades. Los recursos
liberados se pueden utilizar en la siguiente fase.

Cuando el sistema cambia de o a r, parte de su potencial se drena debido al
colapso de la organizacion. Algunos de los recursos acumulados abandonan

literalmente el sistema. Ademas, los recién llegados, los supervivientes alfa y
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los legados biologicos de ciclos pasados (Franklin y MacMahon, 2000) estan
empezando a secuestrar y organizar recursos en procesos que conducen a

especies r que determinan derechos fundacionales sobre el capital restante.

Propiedad 1: Resiliencia de los sistemas

Caracteristicas importantes de los sistemas (ecoldgicos y sociales) tienden a
desplazarse hacia estados estables alternativos. Carpenter et. al. (2002)
describieron este fendmeno de la siguiente manera:

“Los ecosistemas no tienen un equilibrio uniforme debido al control
homeostatico para mantener las condiciones cercanas” (Carpenter et. al,
2002). Més bien, los equilibrios mdaltiples suelen definir estados
funcionalmente distintos. EI movimiento fluctuante normal entre estados esta
dotado de estructura, versatilidad y resiliencia. Se forman maultiples
equilibrios debido a la naturaleza no lineal de los procesos de depredacion,
reproduccion, competencia y dinamica tréfica. Las fuerzas estocasticas y las
interacciones entre variables rapidas y lentas median el movimiento de
variables entre estos equilibrios.

Segun el Observatorio Europeo del Cambio, una ventaja competitiva de las
empresas en tiempos volatiles es justamente la resiliencia. La resiliencia en
ingenieria es una estabilidad casi en estado estacionario, para la cual se utilizan
la resistencia a las perturbaciones y la velocidad de retorno al equilibrio para
medir las propiedades (Pimm, 1984; Tilman y Downing, 1994).

La resiliencia de los ecosistemas enfatiza un estado alejado del equilibrio
estable, donde la inestabilidad puede hacer que el sistema cambie a diferentes
patrones de comportamiento, es decir, diferentes regiones estables (Holling,
1973).

Folke (2006) nos recuerda que la resiliencia no debe entenderse sélo como la
capacidad de mantener la estabilidad o robustez del sistema. Smit y Wandel
(2006) afirman que la resiliencia proporciona adaptabilidad y también puede
verse como la capacidad de un sistema para actualizarse y potencialmente
encontrar nuevas trayectorias. Folke (2006) enfatiza ademas que los procesos
de autoorganizacion se basan en escalas temporales y espaciales por encimay
por debajo del sistema en cuestion (Gunderson y Holling, 2002). Por lo tanto,

los conceptos de resiliencia relacionados con los sistemas socioecoldgicos
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incluyen no sélo la capacidad general de sobrevivir a las perturbaciones, sino
también ideas de adaptacién, aprendizaje y autoorganizacion. Por lo tanto,
Carpenter (2001) ofreci6 otra interpretacion de la resiliencia (ademas de la
resiliencia tecnoldgica y ecoldgica ya mencionada): la resiliencia

socioecologica.
Conciencia de umbrales

Puede parecer repentino, pero los fallos que hacen que un sistema pase a otro
estado no ocurren de la noche a la mafana ni sin motivo alguno. Esto suele ser
el resultado de una indiferencia persistente o de la ignorancia de los umbrales.
Desafortunadamente, los humanos a menudo solo son conscientes de la
existencia de unos pocos limites clave debido a los efectos negativos de cruzar
estos limites ocultos. Los cientificos coinciden en que el seguimiento de los
umbrales es muy importante. Esto se debe a que representa un limite que no
se debe exceder para que el sistema continte funcionando sin anomalias
indebidas. Para comprender un sistema, es importante pensar en sus variables
y su tasa de cambio. Si una variable cambia demasiado, se espera que
aparezcan nuevos atractores y el sistema puede pasar a un nuevo estado
estacionario. Generalmente son las variables lentas las que causan dramas
como este. Debido a su lento crecimiento, muchas veces pasa desapercibida.
El problema con esto es el hecho de que se necesita mucho trabajo para
devolver un sistema que ha sufrido tantos cambios a un estado en el que sus
habitantes (plantas, animales, humanos) puedan volver a disfrutar de la
fertilidad que alguna vez lograron con esfuerzo. Walker y Salt (2006)
sostienen que los sistemas socioecol6gicos multiescala suelen tener maltiples
variables, pero relativamente pocas dindmicas que influyan en su evolucion.
Si hay mas, el sistema esta en constante cambio y no se puede mantener.
Walker y Salt (2006) sostienen ademas que la gestién de la resiliencia consiste
en comprender los ecosistemas sociales, prestando especial atencion a los
factores que provocan que se crucen los umbrales entre regimenes
alternativos, saber donde pueden estar los umbrales y mejorar los aspectos del

sistema que le permiten mantener su resiliencia.
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Si consideramos el sistema como una bola que se mueve en una cuenca de
fuerzas gravitacionales, debe ser manejado para la resiliencia al comprender

coémo se mueve la bola y qué fuerzas dan forma a la cuenca.

El umbral es el borde de la cuenca que conduce al grupo alternativo donde se
cambian las reglas. La capacidad de los actores del sistema para gestionar la
resiliencia se llama adaptabilidad. La forma de lograrlo es cambiando el
umbral, es decir, sacando el estado actual del sistema del umbral o haciendo

que el umbral sea mas dificil de alcanzar.

Figura 8

Bola en cuenta de resiliencia. Tomado de Kolka (2013)
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Nota. El grafico representa la bola en cuenta de resiliencia. Tomado de
Kolka (2013)

Un sistema estable y resiliente (escenario A) puede hacer frente a shocks y
perturbaciones y mantener su identidad. En cambio, si revisamos en la
siguiente linea de la figura, en un sistema inestable (escenario B), una
diminuta perturbacion puede hacer que el circulo cruce el umbral. En el
escenario C, los cambios ambientales y sociales pueden reducir la resiliencia

del sistema.
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Propiedad 2: Grado de conexion

Al igual que los umbrales, Gunderson y Holling (2002) concluyen que el grado
de conectividad también necesita un examen minucioso. Los aumentos
nocivos de estas variables en el sistema dan lugar a muchas caracteristicas
indeseables. “Algunos de ellos estan fortaleciendo los acoplamientos de
retroalimentacion negativa (reguladores) entre elementos del sistema; mayor
transformacion del capital cinético en capital potencial secuestrado”
(Gunderson y Holling, 2002); mayor dominio por algunos elementos y
relaciones; aumentar la eficiencia en el trato con lo conocido y lo esperado;
aumento de la autonomia del sistema con respecto a su entorno o fuerzas

externas.

Propiedad 3: Potencial de cambio — Capacidad adaptativa

Respecto al ciclo adaptativo, Kolka (2013) sefiala que la forma de afrontarlo
es buscar activamente nuevos equilibrios. Diferentes sistemas tienen
diferentes requisitos de cambio, por lo que lo que puede entenderse como
posibles cambios depende de las circunstancias especificas de cada sistema.
Ademas del potencial econémico, el potencial social o cultural que puede estar
representado por las caracteristicas de una red acumulada de relaciones, la
amistad, el respeto mutuo y la confianza entre las personas y entre las personas
y las instituciones estatales, es importante, por supuesto, mencionar el
potencial (Gunderson y Holling 2002). Los cientificos dicen que el capital
social es esencial para la capacidad de predecir la evolucién de los sistemas
que operan los humanos y, por lo tanto, debe cultivarse continuamente.

Curiosidad

Kolka (2013) sefiala que, segun la literatura, la curiosidad es ampliamente
reconocida como una de las caracteristicas que delimitan a los ganadores y
perdedores en la batalla por la longevidad organizacional. Cuando existe, se
refleja, entre otras cosas, en la voluntad de los tomadores de decisiones de
invertir en innovacion. Una organizacion curiosa es una organizacion
adaptativa. Fukuyama (2011), quien escribié sobre el concepto de
organizacion adaptativa, une indirectamente la curiosidad y la adaptabilidad

en su definicion. Las organizaciones adaptables son capaces de evaluar el
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entorno externo cambiante y modificar sus procedimientos internos en
consecuencia. Sin embargo, a pesar de su valor vital, los duefios de negocios
a menudo ven la curiosidad con sospecha y miedo. Esto parece irracional a

largo plazo y tiene que ver con el esfuerzo por mantener el status quo.

Figura 9:

La curiosidad conduce a un nuevo equilibrio (Kolka, 2013)

Curiosity T
v

Thinking
In

Innovation

_ _ Development
SCENArios

Search for
and achievement of
NEW EQUILIBRIUMS

Nota. El grafico representa la curiosidad conduce a un nuevo equilibrio
(Kolka, 2013)

Abcouwer y Parson (2011) consideran escenarios en el proceso de encontrar
un nuevo equilibrio y ven la curiosidad como una habilidad clave que se
traduce directamente en la capacidad de una organizacion para anticipar crisis

en el desarrollo de la innovacioén.
Innovacion

“La innovacion es ampliamente considerada como el elemento clave en el
éxito empresarial y el crecimiento econdmico” (Drucker, 2003). Egbu et al.
(2001) ven la innovacion como “la explotacién exitosa de una idea, que es
nueva en la unidad de adopcién”. Ademas, sostienen que se trata de un proceso
basado en el conocimiento tacito personal, un proceso motivado por la
intuicion y la creatividad de cada persona. Por lo tanto, crear un entorno que
promueva la creatividad humanay la libertad de pensamiento es esencial para
que se produzca la innovacién. Segun Hamel (2002), la innovacion
revolucionaria representa una estrategia competitiva importante,

especialmente en un entorno empresarial turbulento, volatil y competitivo,

49



mientras que Gunderson y Holling (2002) sostienen que la novedad y la
experimentacion también es importante reconocer las condiciones necesarias
para facilitarlas. El tiempo es especialmente importante aqui, ya que la
novedad es posible cuando la conectividad es baja y la resistencia es alta.
Debido al bajo nivel de conectividad, diferentes elementos que antes estaban
estrechamente conectados quedan disponibles para un nuevo uso. El bajo
coste de fallo del sistema general permite probar estas nuevas combinaciones
con alta fiabilidad. Egbu et al. (2001) sefialan que la gestion del conocimiento
y la gestion del capital intelectual son claves para procesos de innovacion que
impactan positivamente. Ademas, afirma que la cultura, el networking, la
motivacion, los sistemas y las estructuras organizativas desempefian un papel
importante en la innovacion de procesos y productos. Stewart (1994) sostiene
que la capacidad de una organizacién para innovar depende en gran medida
del conocimiento y la experiencia de sus empleados, un activo que puede
desaparecer de la noche a la mafana. Por lo tanto, administrar este
conocimiento resulta un requisito clave para las organizaciones que innovan.
Segun Egbu et al. (2001) la gestidn del conocimiento consiste en aprovechar
diferentes tipos de conocimiento y capital intelectual dentro de una
organizacion de una manera comercialmente viable para proporcionar una

ventaja competitiva.
Capital social

Oh et al. (2006) destacan la funcion del capital social grupal. El capital social
grupal se define como el conjunto de recursos disponibles para un grupo a
través de las relaciones sociales de sus miembros dentro de la estructura del
grupo mismo y dentro de las estructuras formales y educativas de la
organizacion. grupo. Una organizacion informal mas amplia. Segun Rauch
(2009), se debe promover las redes sociales y animar a las personas de su
organizacion a participar en las redes sociales. Putman (1993), que
generalmente se considera uno de los pioneros en la investigacion del capital
social, sugiere ademas que, “en una sociedad con altos niveles de confianza,
existe cooperacion y sentimientos de reciprocidad entre sus miembros, lo que
hace que el medio ambiente sea mas eficiente que una sociedad desconfiada”.

Rauf (2009) ensefia que la confianza se traduce directamente en menores
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costos de intercambio de informacion, menores costos de transaccion y
menores costos de cumplimiento. Ademas, Geus (1997) resalta un elemento
importante para que suceda la experimentacion e innovacion es la confianza,
en otras palabras, para que las empresas innoven tienen que desarrollar la
confianza entre sus integrantes.

Figura 10

Capital social, confianza e innovacion (Rauf, 2009)
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Nota: EIl grafico representa el capital social, confianza e innovacion

presentado por Rauf (2009)

Segun Gunderson y Holling (2002), los administradores que pueden construir
o aprovechar el capital social desempefian un papel en la construccion,
catalizacion y puesta a disposicion de la energia conductual almacenada en

estas relaciones para la gestion adaptativa de los ecosistemas.
Modularidad

La modularidad esta relacionada a la variable estructura organizacional y
longevidad de la misma. Es la forma en que se conectan los componentes que
forman un sistema, tal como lo definen Walker y Salt (2006). En sistemas
altamente conectados, el impacto de un componente se propaga rapidamente
por todo el sistema. En cambio, en sistemas con subgrupos de componentes
que estan conectados fuertemente, pero débilmente conectados entre si, tienen
una estructura modular. Debido a que el sistema es modular hasta cierto punto,
incluso si falla un médulo mal conectado, los médulos individuales pueden

continuar funcionando y el sistema en su conjunto es viable. Promover la idea
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de subgrupos mas pequefios y manejables dentro de una organizacion
ciertamente no es nada nuevo. Langlois (2002) sostiene que la marafia
inmanejable de conexiones del sistema puede eliminarse dividiendo un
sistema complejo en partes discretas que puedan comunicarse entre si s6lo a
través de interfaces estandarizadas dentro de una arquitectura estandarizada.
Las empresas tendrian que conceptualizar sus productos de manera modular y

organizar la estructura de personas en base a los productos.
Ambidestreza

Abcouwer y Parson (2011) sefialan que la ambidiestra es una habilidad que
equilibra la flexibilidad y la resistencia. Capacidad de utilizar y explorar
simultaneamente para prolongar la vida de la organizacién. El equilibrio es
clave. Dicen que es una buena idea reconocer que el equilibrio es temporal
antes de embarcarse en su busqueda. Las organizaciones deben tener
curiosidad por adaptarse. La gente tiene esta capacidad y de eso se trata el
liderazgo. Las personas necesitan ser guiadas para brindarles las cualidades
que les permitan crecer y explorar nuevos caminos. Segun Geus (1997), la era
del capitalismo ha terminado y ha llegado la era del conocimiento. Esto
significa que el factor decisivo en la produccién ha pasado a ser el hombre.
Esto se debe a que forma directamente la personalidad del director
organizacional. Esta creencia esta determinada por la experiencia social y la

situacion particular o naturaleza geopolitica del area en cuestion.
Liderazgo

Kolka (2013) senala que “debido a que la capacidad de las organizaciones de
ser ambidiestras, innovadoras y adaptativas podria decirse que proviene de su
capital humano, es interesante observar a los elegidos para dirigir tales
entidades”. Se requieren ciertas habilidades de gestion para lograr la
flexibilidad de resiliencia necesaria para aumentar la resiliencia
organizacional. Adamides y Karacapilidis (2005) amplian la linea de
investigacion para indagar el papel de la cognicion directiva en el logro de la
flexibilidad estratégica. Sostiene que las organizaciones modulares alientan a
los gerentes a construir modelos mentales que puedan generar mas opciones

estratégicas, aumentando asi la flexibilidad estratégica.
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En resumen, Kolka (2013) define que “la capacidad adaptativa de las

organizaciones empresariales es el resultado de una combinacion de multiples

variables”. La presencia de factores como la conciencia de los umbrales, la

curiosidad, la innovacion, laambidestreza, asi como el cultivo de capital social

de calidad a traves de un liderazgo apropiado, es de crucial importancia para

el logro de la longevidad.

2.6.  Hipotesis

2.6.1. Hipotesis general

Los equipos de alto rendimiento fortalecen la capacidad adaptativa de

las entidades financieras en el Peru en el afio 2021

2.6.2. Hipotesis especificas

Los equipos de alto rendimiento fortalecen la dimension conciencia de
umbrales de la capacidad adaptativa de las entidades financieras en el
Peru en el afio 2021

Los equipos de alto rendimiento fortalecen la dimension curiosidad de
la capacidad adaptativa de las entidades financieras en el PerG en el
afo 2021

Los equipos de alto rendimiento fortalecen la dimension innovacion
de la capacidad adaptativa de las entidades financieras en el Per( en el
afo 2021

Los equipos de alto rendimiento fortalecen la dimensién modularidad
de la capacidad adaptativa de las entidades financieras en el Per( en el
afo 2021

Los equipos de alto rendimiento fortalecen la dimension capital social
de la capacidad adaptativa de las entidades financieras en el Pert en el
afo 2021

Los equipos de alto rendimiento fortalecen la dimension ambidestreza
de la capacidad adaptativa de las entidades financieras en el Per( en el
afio 2021

Los equipos de alto rendimiento fortalecen la dimension liderazgo de
la capacidad adaptativa de las entidades financieras en el Per( en el
afo 2021
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2.7. Variables

2.7.1. Variable independiente: Equipos de alto rendimiento

Variable

independiente

Definicion conceptual

Definicion

operacional

Dimensiones

Indicadores

Instrumento

Equipos de alto

rendimiento

Habilidad de un equipo
para obtener
determinados resultados
a partir de sus acciones,
considerando no solo el
desempefio  (resultado
medible), sino también el
proceso de como el
equipo interactu6 para
conseguir los resultados

(Salas et al., 2005).

Medicion de la
variable a través
de sus 8
dimensiones
aplicando
entrevistas a las
10 personas de los
equipos de
transformacion de
las entidades
financieras de
acuerdo a la

muestra definida

Modelos mentales

compartidos

Entendimiento

compartido

Metas del equipo

Comunicacion de

circuito cerrado

Comunicacion efectiva

Confianza mutua

Logro de meta

Liderazgo de equipo

Comportamiento

Responsabilidad de actos

Monitoreo mutuo del

desempefio

Identificacién de errores

Seguimiento actividades

Comportamiento de

respaldo

Colaboracion

Cobertura mutua

Adaptabilidad

Cambio de direccion

Reflexion y reajuste

Orientacion al equipo

Utilizacion de aportes

Cuestionario semi -
estructurado de 13 preguntas
adaptado de Van
Roosmalen, T. (2019)
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2.7.2. Variable dependiente: Capacidad adaptativa

Variable
dependiente

Definicién conceptual

Definicion

operacional

Dimensiones

Indicadores

Instrumento

Capacidad
adaptativa

Habilidad de una

organizacion para
monitorear, evaluar y
responder a cambios
internos 'y  externos,
detectando y
aprovechando las

oportunidades, asi como
tomar iniciativas para
evitar posibles amenazas,
considerando el potencial
econdémico y cultural.
(Gunderson et al., 2002;
Sussman, 2004; Teece et

al., 1997).

Medicidn de la
variable a través
de sus 7
dimensiones
aplicando
entrevistas a las 10
personas de los
equipos de
transformacion de
las entidades
financieras de
acuerdo a la

muestra definida

Conciencia de

Conocimiento del entorno

umbrales Situaciones inesperadas

Curiosidad Exploracién arriesgada
Nuevos enfoques

Innovacion Feedback interno
Gestién de conocimiento

Modularidad Productos/Servicios
modulares

Capital Social Equipos

multidisciplinarios

Ambidestreza

Equilibrio conservador e

innovador

Fases ciclicas

Liderazgo

Crecimiento de lideres

Sociabilizacién de

estrategia

Cuestionario semi -
estructurado de 12 preguntas
adaptado de Kolka, T.
(2013)
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3. CAPITULO I1l: MARCO METODOLOGICO

3.1.

Tipo, método y disefio de la investigacion

El tipo de investigacion es aplicado porque se enfoca en resolver un problema
actual y que requiere aplicacion inmediata: ¢En qué medida los equipos de
alto rendimiento fortalecen la capacidad adaptativa de las organizaciones?

(entidades financieras en el Per en el afio 2021)

El método de la investigacion es explicativo porque se estudia en qué medida
los equipos de alto rendimiento fortalecen la capacidad adaptativa de las

entidades financieras en el Per(.

El disefio de la investigacion es no experimental, es decir, no se varian ni
manipulan en forma intencional las variables. Ademés, es un disefio
transversal porque se recolectard datos en un solo momento, en un tiempo
unico.

El enfoque de la investigacion es mixto; se usaran datos cuantitativos, pero
por el tamafio de la muestra (10 personas) y la necesidad de comprender a
profundidad el contexto de las variables serd& complementado con datos
cualitativos para tener una perspectiva amplia sobre el problema de la

investigacion.

El disefio mixto considerara al enfoque cualitativo con un peso mayor que el
enfoque cuantitativo, es decir, los datos cualitativos tendran una mayor
prioridad, mientras que los datos cuantitativos se utilizaran para validar los
resultados. También se considerard la aplicacion de ambos enfoques de
manera simultanea (los datos cualitativos y cuantitativos se recolectaran y

analizaran al mismo tiempo).

Se empleara el disefio de triangulacion concurrente (Hernandez et al., 2010),

el cual pretende corroborar los resultados de la investigacion a través del cruce
de datos cuantitativos y cualitativos. De manera simultanea se recolectan y
analizan los datos y durante la interpretacién y discusion se explican los

resultados efectuando comparaciones de los datos.

De acuerdo a la direccionalidad, el estudio es prospectivo porque se estudiara

la causa en el presente y el efecto en el futuro. Se desea indagar si los equipos



3.2

de alto rendimiento influyen en el desarrollo de la capacidad adaptativa de las
organizaciones. Se medira la efectividad de los equipos de alto rendimiento
de las entidades financieras. A su vez, se medira la capacidad adaptativa de
las mismas y se cuestionara a los entrevistados sobre como la efectividad de
los equipos de alto rendimiento ha influenciado o no en el desarrollo de cada

una de las dimensiones de la capacidad adaptativa.

Poblacion y muestra

La poblacién estda compuesta por las personas de los equipos de
transformacion de las entidades financieras. A continuacién, se listan los
criterios de inclusion y exclusion considerados para la delimitacion

poblacional:

e Miembros del equipo de transformacion de las siguientes entidades
financieras: BBVA, BCP, Scotiabank e Interbank.

e Miembros con mas de 5 afios en el equipo de transformacion.
También se incluye si la persona tiene méas de 5 afios en equipos de
transformacion sumando su experiencia en diferentes organizaciones.

e Se incluye al lider del equipo de transformacion sin importar su

antigtiedad en la organizacion.
Considerando los criterios, el tamafio de poblacién asciende a 10 personas.

Tabla 1:

Poblacion y muestra

Muestra
Total
poblacion Mas de 5 . Total
- Lider
afos muestra

BBVA 9 2 1 3
BCP 14 2 1 3
Scotiabank 8 1 1 2
Interbank 8 1 1 2

39 10

Nota. Elaboracion propia

El tipo de muestreo es no

probabilistico y de seleccion intencional

(propositivo). En vista que la poblacién es pequefia, se tomara toda para el

estudio; es decir una muestra censal.
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3.3.

3.4.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Latécnicaaemplear es la entrevista individual y el instrumento el cuestionario

semi-estructurado.

(1) El cuestionario de equipos de alto rendimiento es adaptado de Van
Roosmalen, T. (2012). A su vez, cabe indicar que dicho cuestionario esta
basado en el modelo de equipos de alto rendimiento de Salas et al. (2005).
El cuestionario se encuentra en el anexo 7.5.1.

(2) El cuestionario de capacidad adaptativa es adaptado de Kolka, T. (2012).
El cuestionario esta basado en el modelo Gunderson y Holling (2002). El
cuestionario se encuentra en el anexo 7.5.2.

La validez del instrumento se realiza a través del juicio de tres expertos que

verifican que el instrumento mide lo previsto.

Descripcion de procedimientos de analisis

La fuente de informacidn fueron los 10 entrevistados segun la muestra censal,
a quienes se les pidié confirmar su participacion en el estudio a través de una
carta de autorizacion. La recoleccion de datos se realizo a través de entrevistas
individuales de manera presencial y/o videoconferencia, de acuerdo a la
disponibilidad y preferencia de cada entrevistado. Se solicité realizar la
grabacion de la entrevista para la transcripcion y posterior analisis del

investigador.

Las respuestas de los entrevistados fueron procesados en funcién del analisis
del entrevistador: si la respuesta fue confirmativa se otorgd 1 punto, pero si la

respuesta fue evasiva, negativa, neutra o vaga se otorgé 0 puntos.

Para determinar la influencia de los EAR en el desarrollo de la CAO se
realizaron preguntas a profundidad, utilizando un cuestionario no estructurado
adaptado de Van Roosmalen, T. (2012) y Kolka, T. (2012), mostrado en el
anexo 7.5.3.
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4. CAPITULO IV: RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

4.1.  Resultados
En este capitulo se detallan los resultados de la investigacion practicada sobre
las dos variables: EAR y CAO. En cuanto a la variable EAR, se muestran a
continuacion los resultados del analisis por cada dimensién:
Tabla 2:
Variable EAR — Dimension Modelos mentales compartidos
E = -
g | © < 3 © < o
s | 1251532050838 (%8
= Dimension Pregunta S |~ |2 |¥ |mn S |E |= [& |2 S
= 2 1o |m |2 |0 |2 [~ |2 |0 |8 £
© - - O +-= ©o O - - -
> o [ |8 |5 |2 |0 |8 |5 (& (& (T
2|3 |2 o |3 |8 |2 |2 |3 |8 |®
3 a 2 |a
¢Los miembros de los equipos
poseen un entendimiento
2 91 compartido acercadelosfactores | 0 | 1 | 1 |1 |1 | 1|0 ]| 0] O0]O
3 1= claves de su equipo como su
o|Modelos
° Elmentales proposito, sus roles y prioridades? 40%
.g- Lgcompartidos - -
29 éSon las metas de los equipos mas
L importantes que las metas 0 0 1 0 1 0 1 0 0 0
individuales?

Nota. Elaboracién propia

El resultado de la Tabla 2 muestra que la dimension Modelos mentales
compartidos de los EAR esti desarrollada en un 40% en las entidades
financieras. Esta dimension es un mecanismo de coordinacion que mejora el
rendimiento del equipo, el comportamiento de respaldo y la adaptabilidad. Al

presentar un nivel bajo, impacta negativamente en todo el modelo de los EAR.
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Tabla 3:

Variable EAR — Dimension Comunicacién de circuito cerrado

= X =X
Z1S18|s|SE|8|s(S|8] s
= Sla|ls|d|2|g|5|R|a|a|l B
o o m = m o += m o =
2 Dimension Pregunta Glu|lE[T|w|Z|ER|a| g
S “lg|ele|elels|B|2|2| 3
> s[Elg|2Ele|glElB|2l S
o =] [5) S| B [5) =] S
-(% 7] g R 7] -(% g Pla |
228
® G . .
8 g| b2 ¢Los miembros de los equipos se
g 5| Comunicacion aseguran que todos los miembros 1lololololololol1!l1]30%
S | decircuito hayan recibido la informacion
2 | cerrado importante?
L
Nota. Elaboracién propia
El resultado de la Tabla 3 muestra que la dimensién Comunicacién de circuito
cerrado esta desarrollada en un 30% en las entidades financieras. Esta es la
dimensién menos desarrollada de todo el modelo. Segun Salas (2005), esta
dimensién es un mecanismo de coordinacion que da fluidez al desarrollo de
las deméas dimensiones, al presentar un desarrollo tan bajo, impacta
negativamente en la efectividad de los EAR.
Tabla 4
Variable EAR — Dimension Confianza mutua
< x <l
EIS|8|53|E82]5|5/8| 5
B 18| E|2|B|E|E|2|8|2| 2
2 Dimension Pregunta Gl | E[T w352 2
© — =] ™ = 8 © N~ = 8 =] =
> s|l&lg|=|&le|g|l5& 2 3
o =] 5] S| B 5] = S
-(;;—) 7] 5,—)‘ SN ) -(;;—) 5,—)‘ Dla |
228
® 5
CL)é i ) .
E 5| D3: ¢Los miembros de los equipos confian
8 g/ Confianza en que todos en el equipo hacen lo ofo|1 |1 |1|1|0|1|1|1]|70%
g_ | mutua posible para alcanzar la meta?
L

Nota. Elaboracion propia

El resultado de la Tabla 4 muestra que la dimensién Confianza mutua de los
EAR esta desarrollada en un 70% en las entidades financieras. Esta dimension

esta vinculada directamente con el desempefio mutuo de desempefio y también
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permite apalancar las otras dimensiones, porque la confianza es el primer

elemento a cultivar en el trabajo en equipo.

Tabla 5:;

Variable EAR — Dimension Liderazgo del equipo

Variable

Dimension

Pregunta

Sujeto 1 Scotiabank

Sujeto 2 BBVA

Sujeto 3 Interbank

Sujeto 4 BCP

Sujeto 5 BBVA

Sujeto 6 Scotiabank

Sujeto 7 Interbank

Sujeto 8 BCP

Sujeto 9 BBVA

Sujeto 10 BCP

% dimensién

Equipos de alto

rendimiento

D4:
Liderazgo del
equipo

¢Los lideres de los equipos
demuestran los comportamientos de
liderazgo necesarios (motivan al
equipo, lo empoderan, establecen los
KPIs y prioridades; y desarrollan las
competencias en sus equipos)?

¢Los lideres de los equipos se
responsabilizaron por hacer uso de las
habilidades individuales de los

miembros del equipo?

75%

Nota. Elaboracion propia

El resultado de la Tabla 5 muestra que la dimensién Liderazgo de los EAR
esta desarrollada en un 75% en las entidades financieras, siendo la dimension
mas desarrollada del modelo. Esta dimension impacta positivamente en el

monitoreo mutuo de desempefio y al comportamiento de respaldo en el equipo.

Tabla 6

Variable EAR — Dimension Monitoreo mutuo del desempefio

E = R
81S|8|5|S|8|8|5|2|8| s

® sSlpl=Q|als|=|99 ala =2

— = [} m = [} m )

g imensi6 8122 <|2|8B|E|=|2|2| &

= Dimension Pregunta Alol=|a|le|d|l=|al|< c

o 4|8l | 8|l8lo|~|lglL]2 =

> g2 232|823 &2 e
.% & || @ 2 .% =0 ala o
» @ h| P

En los equipos de la organizacion ¢Se

Je! o _ac_epta|dent|f|carerror§sen las 1lolol1lolol1lolals

< 2| actividades de los otros miembros del

2 | b5 equipo?

© -=| Monitoreo quipo:

8 E mutuo del : : : 40%

873 desempefio ¢Un miembro del equipo podria pedir

29 una explicacion si los otros miembros

QO . . L. 1{0(0j]0|O0OfJO|JO]1]1]0O

del equipo no realizaron la actividad
segun lo planificado?

Nota. Elaboracién propia
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El resultado de la Tabla 6 muestra que la dimension Monitoreo mutuo del
desempefio de los EAR esta desarrollada en un 40% en las entidades
financieras, siendo una de las dimensiones menos desarrolladas del modelo.
Esta dimension impulsa el comportamiento de respaldo en el equipo. Al no
haber un buen monitoreo mutuo del desempefio entonces el equipo no genera

un comportamiento de respaldo entre los miembros.

Tabla 7

Variable EAR — Dimension Comportamiento de respaldo

E * | ¥
© ©
£1SI8l5(SI8|18|5|3|8] s
@ < | A = | O o c | = | O ol o =]
e = [ m = [ m @2
g imensi6 519 E|<|2|8|E8|lx|2|2| &
= Dimension Pregunta Adla|l=o|lw|la|l=|alo]| = c
< e =T T - =T T Rl - = =+ =
g s|223|22|2|3|5]5| ¢
% 7] = w 7] % = (%] 7] %) o
7] 0 D | P
° ¢Un miembro del equipo se haria
=8 cargo de la tarea prevista de otra 1l1l1lol1lololalilo
g S| pe: persona si no tuviera tiempo para
g E| Comportamient completar la tarea por si mismo? 50%
2 T o de respaldo . . .
55 P ¢Los miembros del equipo se sienten
o= comodos asumiendo el trabajodeotra | 0 | 0 | O [ 1 (0|1 |1 [0 |1]0O

persona si necesita ayuda?

Nota. Elaboracién propia

El resultado de la Tabla 7 muestra que la dimensién Comportamiento de
respaldo de los EAR esta desarrollada en un 50% en las entidades financieras.
Segun el modelo de Salas (2005), esta dimension influye directamente en la
adaptabilidad y la efectividad del equipo. EI comportamiento de respaldo debe
ser una actitud natural en un EAR, porque las metas del equipo son mas

importantes que las individuales.
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Tabla 8

Variable EAR — Dimension Adaptabilidad

E % HR-
c
S S|l m| 8 m| B |2 m 2
2 Dimension Pregunta § ~ ST o § £l%o S é
S “lg|ele|elels|B|2|2| 3
> |8l g8l 82 3
.%gé.wg.%%mg)go\
w w
¢Los equipos se sienten comodos con
o los cambios de direccion
T g (metas/objetivos) durante la OOyl o p1po)0
S 3| ejecucion?
o E|D1 : : 70%
g :5| Adaptabilidad ¢Los equipos suelen tener habitos
55 reflexivos para reconocer que estan ilolalalalalalalal
g - ocurriendo cambios y reajustar las
acciones en consecuencia?
Nota. Elaboracion propia
El resultado de la Tabla 8 muestra que la dimensién Adaptabilidad de los EAR
esta desarrollada en un 70% en las entidades financieras. Esta es una de las
dimensiones mas desarrollada por los equipos de las entidades financieras y
se puede aprovechar para apalancar el desarrollo de otras dimensiones.
Tabla 9
Variable EAR — Dimension Orientacion al equipo
E = |
. E1SI12|5|5(8|2(8|5/8] s
3 Elo|g|% (8|82 m|s| &
8 Dimensién Pregunta Gl | E|[T w352 g
< al 8|l 2| Sl 2ol 8 =
> o ; =] % .5 ol & -03—"\ ; 2 'g
.‘iﬁ-&mg‘,fg%mgao\
3 @ 3|0
22
= c
g'% ] ¢Los miembros de los equipos buscan
85 gfiéntaciénal mejorar su rendimiento individual a ololalalalolalalaloleon
,9—§ equipo través de la utilizacion de los aportes ?
uc:j— de los otros miembros del equipo?

Nota. Elaboracién propia

El resultado de la Tabla 9 muestra que la dimension Orientacion al equipo esta

desarrollada en un 60% en las entidades financieras. Esta dimensién favorece

el monitoreo mutuo del desempefio y el comportamiento de respaldo.
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Los resultados del desarrollo de las dimensiones de los EAR se muestran en

la siguiente figura:

Figura 11
Desarrollo de las dimensiones de los EAR

20% 40% 60% 80% 100%

D1: Modelos mentales

compartidos VA Eomerbank: 759

Scotiabank: 2!
BCP: 16%

D2: Comunicacidn de

circuito cerrado 3

Scatiabank: 5%

BCF:
D3: Confianza mutua
Interbank: 50% )
BEWVA:

Scotiabank 5&55%,
I3DankK: .
BCP: 100%

|
D4: Liderazgo de equipo NI 7SI I

Int=rbank: 100%
EBVA: 333

EIII'(-IHIJEIIH:: lt]HJ
BCP: 83%

D5 Monitoreo mutuo

= Imterbank: 25%
de desempefio BEVA 3%
igbank: 50% .
: 50%

D&: Comportamiento

Interbank: 50% .
de respaldo BEVA: 5%

tiabank: 50%
BCP: 33

D7: Adaptabilidad

. Interbank; 753
BEVA: 0% |
. Scotiabank: 75% )
- 83%
D&: Orientacion al |
j . Irterbank: 100%
equipo BENA: 66%
Scotiabank: 0% | | |
BCF: 65%

| | |
Nota. Elaboracién propia

La dimension que presenta mayor nivel de desarrollo es el Liderazgo del
equipo (75%), seguido de Confianza mutua (70%) y Adaptabilidad (70%). La
dimension que presenta el menor nivel de implementacion es la Comunicacion
de circuito cerrado (30%), sequido de Modelos mentales compartidos (40%)
y Monitoreo mutuo del desempefio (40%).

Cada dimension presenta los resultados detallados por entidad financiera. Por
ejemplo, para la dimensién Comunicacién de circuito cerrado se observa que
Interbank obtuvo 0%, BBVA 33%, Scotiabank 50% y BCP 33%.
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La dimensién Comunicacién de circuito cerrado es la menos desarrollada, y
esta directamente relacionada a la dimension Modelos mentales compartidos,
porque la comunicacion facilita la actualizacion continua del modelo mental
compartido del equipo. Por ello, no es sorpresa que ambas dimensiones
aparezcan como las menos desarrolladas. En las entidades financieras se cree
que el jefe es el Gnico quien debe asegurar que la comunicacion sea recibida
y entendida (lineamientos, indicaciones, entre otros), no es usual que cualquier
miembro del equipo se asegure de ello en los demas miembros. Por fortuna,
la dimension de Confianza mutua tiene un resultado superior, podriamos
indicar por tanto que el nivel de confianza es el adecuado para ejecutar alguna
estrategia que permita mejorar los modelos mentales compartidos y la
comunicacion de circuito cerrado.

La dimension Monitoreo mutuo del desempefio le permite al mismo equipo
detectar errores en tiempo real, de esa manera garantizan el logro del
resultado. Es posible que no se esta entendiendo bien la tarea que hace cada
miembro del equipo, por tanto, no se puede llevar a cabo el monitoreo.

La dimension de Comportamiento de respaldo esta desarrollada al 50% en las
entidades financieras. Este porcentaje se puede explicar porque la dimension
de Monitoreo mutuo del desempefio afecta directamente al Comportamiento
de respaldo, es decir, debido a que el Monitoreo mutuo de desempefio falta
desarrollarse (40%) entonces afecta al Comportamiento de respaldo. Y la
explicacion es porque si no existe un buen monitoreo dentro del equipo,
entonces no sabrén en qué momento activar el comportamiento de respaldo.
La dimension de Orientacion al equipo tiene un desarrollo de 60%, y es un
indicador positivo porque segun el modelo de Salas esta dimension influye al

Monitoreo mutuo del desempefio y al Comportamiento de respaldo.

En la siguiente figura se muestra el resumen del porcentaje de desarrollo de

los EAR por entidad financiera:
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Figura 12

Desarrollo de los EAR por entidad financiera

70%
60%
50%

40%

62%
30% 56%

54%
49%
20%

10%

0%
Scotiabank BBVA BCP Interbank

Nota. Elaboracion propia

Los resultados mostrados en la Figura 12 muestran que Interbank es la entidad
financiera que mas ha desarrollado sus EAR con 62%, seguido por BCP 56%,
Scotiabank 54% y BBVA 49%.
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A continuacion, las siguientes tablas muestran los resultados del anélisis de

las dimensiones de la variable CAO.

Tabla 10

Variable CAO- Dimension Conciencia de umbrales

Variable

Dimension Pregunta

Sujeto 1 Scotiabank
Sujeto 2 BBVA
Sujeto 3 Interbank
Sujeto 4 BCP
Sujeto 5 BBVA
Sujeto 6 Scotiabank
Sujeto 7 Interbank
Sujeto 8 BCP
Sujeto 9 BBVA
Sujeto 10 BCP
% dimension

Capacidad
adaptativa

¢Los diferentes equipos de las
entidades financieras tienen
conocimiento si la compafiia atraviesa
tiempos turbulentos / crisis?

N
N
o
o
o
-
o
o
o
-

D1:
Conciencia de Tomando de ejemplo la Gltima crisis 65%
umbrales que atraveso la compafiia ¢Diria usted
que podria describirse en gran medida
€Omo una sorpresa inesperada que
surgio en el entorno interno o
externo?

Nota. Elaboracion propia

El resultado de la Tabla 10 muestra que la dimension Conciencia de umbrales
de la CAO esta desarrollada en un 65% en las entidades financieras. Esta
dimensidn indica que las entidades mantienen sus limites para permanecer
estables en el tiempo.

Tabla 11
Variable CAO- Dimensién Curiosidad

Variable

Dimension Pregunta

Sujeto 1 Scotiabank
Sujeto 2 BBVA
Sujeto 3 Interbank
Sujeto 4 BCP
Sujeto 5 BBVA
Sujeto 6 Scotiabank
Sujeto 7 Interbank
Sujeto 8 BCP
Sujeto 9 BBVA
Sujeto 10 BCP
% dimension

Capacidad
adaptativa

¢Las entidades financieras han
intentado ingresar a territorios
inexplorados?

o
o
[N
-
o
o
[N
o
=
-

D2:
Curiosidad ¢ Las entidades financieras han
probado nuevos enfoquesparasus | 1 |1 |10 |1 1|21|1]0]1

actividades comerciales diarias?

65%

Nota. Elaboracién propia
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El resultado de la Tabla 11 muestra que la dimension Curiosidad de la CAO
estd desarrollada en un 65% en las entidades financieras. Esto significa que
las entidades se mantienen alerta frente a nuevos escenarios externos y

también ejercitan creando escenarios internos.

Tabla 12

Variable CAO- Dimensién Innovacion

z = R
. £1S128|3188|8(5|8| &
5 Blo|l2| 2 a|l8|8|2P oo 2
g Dimensién Pregunta Glu|E[T w852 a|= g
< a|lS|lm| 2|8l ~|=®]|9]| 8 =
> s|l&lg|S|ElalglEl B2 2
®| 3| .2 S 3| .2 > S
-5’? 173 3 L 7 -:’3;’. 3 D H| D
¢Los equipos consideran que vale la
pena obtener comentarios de los
g colaboradores para la innovacionde |1 |0 |0 |0 |1 |0 |1 |0]|0]|1
B = | pa: sus procedimientos comerciales
g £ o 40%
& & | Innovacion actuales?
8 3 ¢Cbémo la compafiia gestiona el
conocimiento? ,El ejemplo que 11lololololol1lol1]1
menciona es sostenible en el tiempo?
Nota. Elaboracion propia
El resultado de la Tabla 12 muestra que la dimensién Innovacion de la CAO
esta desarrollada en un 40% en las entidades financieras. Esta dimension es
una de las mas bajas de las entidades financieras y se debe a los grandes retos
gue tienen para generar innovaciones, ya que existen regulaciones y
normativas que dificultan la generacion de nuevos productos.
Tabla 13
Variable CAO— Dimensioén Modularidad
X ~ X | v
[= = c | =
o £1218|5|5/8|8|8|2/8| ¢
@ 5|0 g | |Q S| g|lo|B|D 2
Kol o m = m o = m o c
2 Dimension Pregunta Gl | E|T|w|[8|E|2|o|= g
o a|l S|lm|l 2|8l ~|=®] 9] 8 =
> OEB'%;OB';—J‘;-G—"?
sl Zle|a|F|ele|lalZa S
3 @ 2| a
8 E ¢Diria que los productos y servicios
S E _ de las entidades financieras se
S g Il\D/Itdularidad desarrollande maneramodularpor | 1 | 1 |1 | 1|11 |01 |1]1]|9%
ST periodos de tiempo?

Nota. Elaboracién propia

68



El resultado de la Tabla 13 muestra que la dimensién Modularidad de la CAO
esta desarrollada en un 90% en las entidades financieras. Esta es la dimension
mas desarrollada de la CAO y se debe a que se vienen aplicando metodologias

agiles para el desarrollo de productos modulares.

Tabla 14

Variable CAO- Dimensién Capital social

z = |
. S1Z12|85|8|8|8|2(8] ¢
= HEHEHHEHEHHEEE R
= Dimension Pregunta Al|l=[3|lw|d|=|al]|< g
< a|lS|lm| 2|8l ~|=®]|9]| 8 =
> slZlg|=8lelg|3|Be 3
-:’304 @ ("%—’\ 2|3 :‘3;’. ("%—’\ PlF|a| °
R ¢Las entidades financieras promueven
% I que las personas con diferentes
S 2 | D5 antecedentes de experiencia trabajen
S @ 2> 1{ofjof1|1f1|1|0|1]|1]70%
& R | Capital Social | juntas? ¢Esos esfuerzos han resultado 0
Gtiles en el pasado?
Nota. Elaboracién propia
El resultado de la Tabla 14 muestra que la dimensién Capital social de la CAO
estd desarrollada en un 70% en las entidades financieras. Esta dimension
también es una de las mas desarrolladas en las entidades, significa que existen
redes de comunicacion internas dentro de las entidades con equipos
multidiciplinarios.
Tabla 15
Variable CAO- Dimension Ambidestreza
X i~ X | x
< [ S| c
. S1Z12|85|8|8|8|2(8] ¢
3 Elo| 8|2 0|8 |8|2 | o|o| 2
2 Dimension Pregunta Gl | E|T|w|[8|E|2|o|= 2
< — S| ™ = 8|lw | ™ = e i=] =
> sl &lg|lz|&8le|g|S|82 32
£ 31273 £ S| a|a) 2
¢En las entidades financieras existe
un desacuerdo continuo entre las ilalalolalalalalalo
personas conservadoras e
_c'_é S innovadoras?
S g | D6: ¢Las entidades financieras atraviesan 80%
=1 S | Ambidestreza fases ciclicas de periodos
O conservadores e innovadores o los

dos enfoques ocurren en su mayoria
simultaneamente?

Nota. Elaboracion propia
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El resultado de la Tabla 15 muestra que la dimensién Ambidestreza de la CAO
esta desarrollada en un 80% en las entidades financieras. Es una de las
dimensiones més desarrolladas de la CAQ y se debe a que las entidades tienen
muchos equipos que desarrollan nuevos productos, pero también que mejoran

los procesos recurrentes.

Tabla 16

Variable CAO- Dimensién Liderazgo

Variable

Dimension Pregunta

Sujeto 1 Scotiabank
Sujeto 2 BBVA
Sujeto 3 Interbank
Sujeto 4 BCP
Sujeto 5 BBVA
Sujeto 6 Scotiabank
Sujeto 7 Interbank
Sujeto 8 BCP
Sujeto 9 BBVA
Sujeto 10 BCP
% dimension

Capacidad

adaptativa

¢La compafiia busca fomentar una
nueva generacion de lideres? ;Como?

o
-
-
-
o
o
o
o
o

D7: ¢Los lideres de equipo (no los

Liderazgo gerentes de primera linea) de las 55%

entidades financieras se beneficiande | 1 | 1 |1 |10 | 1|1 |1|0 |1

que se les permita ver el "panorama
general" ?

Nota. Elaboracién propia

El resultado de la Tabla 16 muestra que la dimensién Liderazgo de la CAO
esta desarrollada en un 55% en las entidades financieras. Esta dimensién hace
referencia a los lideres de primer nivel de las organizaciones y como van

formando nuevos lideres para una posterior cobertura.
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Los resultados del desarrollo de las dimensiones de la CAO se muestran en la

siguiente figura:

Figura 13

Desarrollo de las dimensiones de la CAO

20% 40% 60% 80% 100%

D1: Conciencia de ﬁ
umbrales Interbank: 50%

BEWA- B6%

Scotiabank: 1

F: 50%

D2: Curiosidad
| Imterbank: 100%
BEVA: 50% ' |
Scotiabank: 50% .

BCP: 66%

D3: Innovacion [NIINAOTINN
| nk: 50%
Bwpcrﬁ;:}a |

iabank: 0%
BCP: 33

D4: Modularidad
Interbank: 50%

" BBVA:- 100%
Scotiabank: 100%
BCP: 1005

D5: Capital Social

|

Imterbank: 50%

I Scotiabank: 100%

- B6%

D6&: Ambidestreza

|

. Interbank: 100%

N BBVA: 100%
Scotiabank: 50% |
|

|

D7: Liderazgo

. In'berl:lanIT 7o
BBVA: 33%

Scotiabank: 50%
| BCF: 66% |

Nota. Elaboracién propia

Los resultados de la Figura 13 sobre la CAO muestran que la dimension que
mas han desarrollado es la Modularidad (90%), sequido de la Ambidestreza
(80%) y Capital Social (70%). Las dimensiones que menos han desarrollado
son Innovacion (40%) y Liderazgo (55%).

Por cada dimensién, se muestran los resultados por entidad financiera, por
ejemplo para la dimension Innovacién el Interbank tiene un desarrollo de 50%,
BBVA 33%, Scotiabank 50% y BCP 33%.

Segun los resultados presentados por Kolka (2013) en su estudio de la CAO,
las dimensiones que presentaron mayor importancia entre sus entrevistados
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fueron Innovacion (86%) y Modularidad (86%). La dimension que presentd
menos desarrollo fue la Conciencia de umbrales (53%).

Estos contrastes se pueden entender por las diferencias en el escenario
geografico, como también al sector del mercado de la investigacion; Kolka
(2013) realizd sus entrevistas a empresas del sector de fabricacion de
productos plasticos y de construccion civil holandesas. En cambio, el presente
estudio esta orientado al sector financiero en el Peru.

La dimension mas preocupante es Innovacion, elemento clave en el éxito
empresarial segin Drucker (2003), con un resultado de 40% proyecta que las
entidades financieras requieren realizar acciones porque algin elemento clave
esta fallando: conocimiento técito existente, motivacion por la capacidad de
intuicion y creatividad en las personas. También cabe sefialar que las entidades
financieras no son como las Fintech que tienen mayor espacio para innovar;
el anélisis demuestra que las entidades financieras suelen ir por terrenos mas
estables, arriesgando poco. Y cuando arriesgan lo hacen colaborando con una
Fintech o creando una empresa subsidiaria al banco para controlar el riesgo.
Las entidades financieras manejan los mismos productos por afios, los
evolucionan, pero no realizan innovaciones mas arriesgadas.

Otro resultado que llama la atencién es el Liderazgo que presenta un resultado
de 55%. Cabe sefialar que, segun Kolke (2013), esta dimension de liderazgo
estd mas relacionada a los lideres de primera linea, incluyendo al CEO. Los
resultados demuestran la percepcion que los lideres de este nivel no generan
muchas opciones estratégicas, y eso no permite aumentar la flexibilidad
estratégica. En cambio, comparando con la dimension Liderazgo de los EAR,
se entiende que los lideres de equipo si tienen mejor desempefio como tal
(determinando las metas, inspirando, desarrollando competencias en su

equipo, entre otros).
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En la siguiente figura se muestra el resumen del desarrollo de la CAO por

entidad financiera:

Figura 14

Desarrollo de la CAO por entidad financiera

72%
70%
68%
66%

64% 71%

62% 67%
60%

61% 61%
58%

56%
Scotiabank BBVA BCP Interbank

Nota. Elaboracién propia

En la Figuras 12 y 14 se presentan los resultados de los EAR y CAO por
entidad financiera. Se puede determinar la relacion entre ambas variables,
reforzando la hipétesis general de la investigacion, por ejemplo, el caso de
Interbank es la que presenta mayor porcentaje de efectividad de sus EAR
(62%) y a su vez tiene el mayor porcentaje en el desarrollo de su CAO (71%).
En el otro extremo, el BBV A presenta la menor efectividad de los EAR (49%),

asi como también la menor CAO (61%).
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4.2.

Anélisis de resultados

Para validar la hipotesis general: “Los EAR fortalecen la CAO de las entidades
financieras en el Peru en el afio 2021 se realizaron preguntas a profundidad
a los 10 sujetos de investigacion para determinar la relacion entre la

efectividad de los EAR y cada una de las dimensiones de la CAO.

Influencia de la efectividad de los EAR a la Conciencia de umbrales

Para validar la hipotesis especifica 1 “Los EAR fortalecen la dimension
conciencia de umbrales de la CAO de las entidades financieras en el Per( en
el afio 2021” se realizo la siguiente pregunta: “¢L0s equipos de las entidades
financieras tienen visibilidad y generan acciones frente a las amenazas
potenciales que se esconden dentro de la compafiia o en su entorno externo
que podrian conducir a una crisis?”. Los principales hallazgos fueron:

e Los equipos consideran que el area de Riegos y Control Interno son
quienes generan acciones frente a las amenazas, no corresponde
directamente a ellos. Hay cierta tranquilidad por parte de los equipos
sobre los riesgos porque existen controles en todos los procesos

e Los equipos son mas reactivos, los lideres son quienes alertan y
empujan acciones

e Los equipos tienen un mapeo inicial de los riesgos en la planificacion,
pero se pierde en el seguimiento

e Los equipos tienen mucho foco en la ejecucién, no en las amenazas
potenciales

e Los equipos deben estar al tanto de las amenazas, es como una
motivacidn que mueva a la accion

e Los lideres son los que deberian estar mas al tanto de los riesgos

e Los equipos deben tener la visibilidad de los riesgos y amenazas para
priorizar y generar acciones

Las diferentes respuestas de los entrevistados resaltan la importancia que los
equipos conozcan las amenazas y puedan participar en las acciones, eso genera
mayor CAO en las entidades financieras. Pero no viene sucediendo en todos
los equipos; son los equipos de las areas de Riesgos y Control Interno quienes

monitorean y comunican mejor estas amenazas.
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Por tanto, si se comprueba la hipotesis especifica 1, los EAR fortalecen la

dimensién Conciencia de umbrales de la CAO.

Influencia de la efectividad de los EAR a la Curiosidad

Para validar la hipétesis especifica 2 “Los EAR fortalecen la dimension
curiosidad de la CAO de las entidades financieras en ¢l Pert en el afio 20217
se realizo la siguiente pregunta: “¢Los equipos de las entidades financieras
generan iniciativas para que la compafiia explore nuevos mercados y/o
negocios?”. Los principales hallazgos fueron:

e Se han creado equipos de growth-hacking para explorar nuevos
mercados 0 negocios, pero también se contrata terceros para los
estudios de mercado

e Los equipos no tienen la iniciativa, no hay tiempo para proponer
nuevas ideas porque no es un indicador del equipo

¢ No se aplica bien la metodologia de la experimentacion, el ensayo
error, la entidad financiera espera que el 100% de productos sea
correcto, y no es posible, hay un alto grado de descarte

e Los equipos conocen métodos como Design Thinking, pero
principalmente equipos de negocio y estratégicos

e Solo los equipos de tecnologia y procesos tienen ese espacio para
generar iniciativas

e Pocos equipos tienen esa curiosidad de anticiparse. A su vez, muy
pocas organizaciones permiten que las iniciativas partan del equipo

e No hay mucho espacio por lineamientos del Holding y también por el
poco capacity disponible que tienen, los equipos estan méas enfocados
en lograr la meta

e Los equipos generan iniciativas, pero no al nivel de una Fintech

La literatura sobre CAO propone que los equipos sean los responsables de
proponer iniciativas para explorar nuevos productos, servicios o mercados.
Segun lo relevado en las entrevistas, no se determina que suceda.

Por tanto, no se comprueba la hipotesis especifica 2, los EAR no fortalecen la
dimension Curiosidad de la CAO.
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Influencia de la efectividad de los EAR a la Innovacién

Para validar la hipodtesis especifica 3 “Los EAR fortalecen la dimension
innovacion de la CAO de las entidades financieras en el Pert en el afio 20217
se realizo la siguiente pregunta: “;Los equipos de las entidades financieras
disponen de entornos propicios para la creatividad y espacios para la
experimentacion?”. Los principales hallazgos fueron:
e Se promueven los espacios, pero falta sostenibilidad con calidad
e Esta la definicion de los espacios, pero ha sido un reto, se ha dado en
areas de conocimientos nuevas
e Estos espacios funcionan mejor en areas de tecnologias y experiencia
a usuario
e Sise promueven, pero tienen baja participacion, no se aprovecha
e Se promueve, empiezan bien pero luego no se sostiene
e Sihay un fuerte impulso y con seguimiento se sostiene
La teoria de Kolka (2013) sostiene la importancia de promover la innovacion
en las organizaciones. Estos espacios y estrategias que promueven la
creatividad se vienen dando en todas las entidades financieras en cuestion, hay
un impulso por parte de los bancos.
Por tanto, si se comprueba la hipétesis especifica 3, los EAR si fortalecen la

dimensién Innovacion de la CAO.

Influencia de la efectividad de los EAR a la Modularidad

Para validar la hipoétesis especifica 4 “Los EAR fortalecen la dimension
modularidad de la CAOQ de las entidades financieras en el Perti en el afio 2021
se realizo la siguiente pregunta: “;Los equipos de las entidades financieras
disefian espacios para generar productos y servicios de manera modular,
incremental y en cortos periodos de tiempo?”. Los principales hallazgos
fueron:

e Los equipos de tecnologia y digital tienen estas formas de trabajo

e Estaestrategia se observa en disefio de productos y servicios. También

en equipos orientados a tecnologia

e Alos equipos les cuesta modularizar y desagregar
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e Existe mucha rotacion de personal en las entidades financieras, por
ello tener entregas de valor modulares e incrementales es adecuado
e Hay algunos espacios donde tomar el riesgo de hacerlo modular no es
atractivo a los lideres, por ejemplo, proyectos regulatorios
e En el disefio de productos se observa el tema modular e incremental
Los fundamentos tedricos presentados en la investigacion sostienen que la
modularidad es un caracteristica de la CAO. Vemos en las entrevistas que los
equipos vienen desarrollando productos en base a este enfoque modular.
Por tanto, si se comprueba la hipotesis especifica 4, los EAR si fortalecen la
dimension Modularidad de la CAO.

Influencia de la efectividad de los EAR al Capital Social

Para validar la hipotesis especifica 5 “Los EAR fortalecen la dimension capital
social de la CAO de las entidades financieras en el Pera en el afio 2021 se
realizo la siguiente pregunta: “;L0s equipos de las entidades financieras
establecen redes de confianza y reciprocidad entre ellos, creando normas para
mejorar la cooperacion?” Los principales hallazgos fueron:
e Si existe el espiritu de colaboracion en distintas areas como Tl
e Sicrean esas redes, pero con ayuda o impulso de los lideres
e Si se establecen estas redes de confianza, son emergentes, no
gobernadas
e Cuando existe un flujo establecido si existe la colaboracion
e Los equipos vienen creando estos espacios seguros
e Depende de la madurez del equipo que esté interactuando
e Los equipos definen esas redes porque les ayuda a hacer las cosas méas
rapido
El capital social se basa en las redes que van creando los equipos, iniciando
por la confianza en el interior del equipo. De acuerdo a las respuestas, se
observa que viene creciendo estas redes en las entidades financieras.
Por tanto, si se comprueba la hipétesis especifica 5, los EAR si fortalecen la

dimensién Capital social de la CAO.
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Influencia de la efectividad de los EAR a la Ambidestreza

Para validar la hipodtesis especifica 6 “Los EAR fortalecen la dimension
ambidestreza de la CAO de las entidades financieras en el Peru en el afio
2021” se realizd la siguiente pregunta: “¢;L0s equipos de las entidades
financieras tienen personas que pueden combinar de manera eficaz el
conservadurismo y la innovacion?”. Los principales hallazgos fueron:
e Depende mucho del respeto y confianza en el equipo
e Losconservadores se han visto desplazados, se ha perdido oportunidad
de capitalizar sus conocimientos
e Se viene contagiando el cambio hacia perfiles mas innovadores
e Hay una evolucion a equipos multidisciplinarios
e Si se viene combinando bien esos perfiles, sobre todo en proyectos
e Hay negociacidn entre ambos perfiles y logran resultados
e Si hay choques de caracteres, pero la visién de one team ayuda a
trabajar en conjunto
La ambidestreza es otra capacidad organizacional importante para la
adaptabilidad. En las respuestas podemos concluir que si vienen trabajando
colaborativamente estos perfiles, logrando resultados.
Por tanto, si comprueba la hipotesis especifica 6, los EAR si fortalecen la

dimensién Ambidestreza de la CAO.

Influencia de la efectividad de los EAR a la Liderazgo

Para validar la hipdtesis especifica 7 “Los EAR fortalecen la dimension
liderazgo de la CAO de las entidades financieras en el Perti en el afio 20217
se realiz0 la siguiente pregunta: “;Los lideres del comité de direccion de las
entidades financieras practican y promueven el empoderamiento?”. Los
principales hallazgos fueron:
e Depende del grado de confianza, conocimiento y responsabilidad de
las personas del equipo
e Practican de palabra, no hay coherencia con los actos, aun hay jefes,
no hay lideres
¢ No en todos los aspectos, siempre hay que solicitar las autorizaciones

para tomar una decision
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e Empoderan, pero sin hacer una transferencia adecuada
e Se llega a confundir empoderamiento con delegacion, lanzan a la
piscina sin soporte
e EIl empoderamiento en entidades financieras empezo6 hace afos, pero
no ha avanzado o se ha sostenido
e Hay mas lideres que acaparan que los que delegan
Como se observa en las respuestas, la mayoria de entrevistados coinciden en
que los lideres del comité de direccion no demuestran un empoderamiento real
y adecuado, ademas que sea sostenible en el tiempo.
Es evidente que los EAR no tienen un &mbito de accidn sobre los lideres de
primera linea de las entidades financieras, por ello no se comprueba la
hipétesis especifica 7, los EAR no fortalecen la dimension Liderazgo de la
CAO, y esto se explica porque la definicion de liderazgo en la CAO estd mas
relacionada a los lideres de primera linea, incluyendo al CEO. Por tanto, no es

parte de alcance de la efectividad de un Equipo de alto rendimiento.

Precision de la hipotesis general

Segtin el andlisis de resultados presentado, el problema general “;En qué
medida los EAR fortalecen el desarrollo de la CAO de las entidades
financieras en el Peru en el afio 20217 que genera la hipotesis general “Los
EAR fortalecen la CAO de las entidades financieras en el Peru en el afio 2021”
se concluye que los EAR fortalecen la CAO de las entidades financieras en el
Per( en el afio 2021, con excepcién de las dimensiones Curiosidad y
Liderazgo.

Los EAR deberian desarrollar la dimension Curiosidad de la CAO en las
organizaciones, pero particularmente en las entidades financieras no lo
realizan por tres razones. La primera es por la capacidad (tiempo y esfuerzo)
de los equipos que esta destinada integramente a ejecutar el proceso o
proyecto, no disponen espacios para desarrollar iniciativas destinas a la
exploracion. La segunda es por los perimetros de accion que tienen definidos
los equipos, estos perimetros son regulados por organismos fiscalizadores o
desde sus Holdings (en el caso de entidades financieras donde aplica). Una

estructura rigida con perimetros bien definidos permite trabajar
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ordenadamente, pero la contraparte es la limitacién para atender solo sus
temas y los diversos controles a cumplir si se desea experimentar alguna
mejora. La tercera es un tema cultural, el desarrollo de esta capacidad requiere
una cultura donde el error no se castigue, sino que sea parte del proceso
creativo.

Y con respecto a la segunda dimension de la excepcion, los EAR no tienen el
alcance para desarrollar la dimension de Liderazgo de la CAO ya que, por
definicion de la teoria de Kolka (2013), esta dimension esta mas relacionada
al liderazgo de primera linea partiendo por el CEO y sus reportes directos, no

al liderazgo que se ejerce en los EAR.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1

Conclusiones

1. Los EAR influyen en el desarrollo de la dimensién conciencia de umbrales

de la CAO de las entidades financieras en el Perd 2021. El anélisis
realizado concluye que la dimension de la conciencia de umbrales es una
responsabilidad mas relacionada a los equipos del area de Riesgos y
Control Interno, no de equipos de otras areas. Equipos de Riesgos
altamente efectivos logran difundir esta conciencia de umbrales en la
entidad financiera. A su vez, se concluye que los lideres de equipos deben
desarrollar mas esta capacidad, porque ellos son quienes mueven a la
accion.

Los EAR no fortalecen el desarrollo de la dimension Curiosidad de la
CAO de las entidades financieras en el Perd 2021. El andlisis realizado
concluye los equipos estan enfocados en la ejecucién y logro de metas, no
realizan acciones relacionadas a pensar en nuevos escenarios para la
entidad financiera, tampoco hay capacidad disponible en los equipos para
realizar otras actividades. En teoria, las entidades financieras estan
dispuestas a experimentar, pero la cultura existente en las entidades
financieras castiga el error, esto contradice la iniciativa. Esta dimension si
deberia desarrollar los equipos de alto rendimiento, por tanto, se concluye
que existe una brecha a cubrir con alguna estrategia en las entidades
financieras.

Los EAR fortalecen el desarrollo de la dimension Innovacion de la CAO
de las entidades financieras en el Per( 2021. El andlisis indica que los
equipos en su perimetro de accion tienen espacios, herramientas y
metodologias para innovar. Cabe resaltar que los equipos que mas innovan
son los de tecnologia y experiencia a usuario.

Los EAR fortalecen el desarrollo de la dimensién Modularidad de la CAO
de las entidades financieras en el Pert 2021. El andlisis indica que los
equipos disefian sus productos y servicios de manera modular debido a que
las metodologias agiles impulsan este pensamiento. Esta modularidad se
observa mucho en los equipos de areas tecnoldgicas y digitales. Se puede
acotar que hacerlo modular no siempre es atractivo para los lideres, habran

productos o servicios que tendran que ser desarrollados por fases.
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5. Los EAR fortalecen el desarrollo de la dimension Capital social de la CAO
de las entidades financieras en el Per( 2021. El andlisis indica que los
equipos si generan estas redes de colaboracion informal entre ellos para
ganar velocidad y liberar tiempos en coordinaciones formales. Pero hay
condiciones que deben darse: el conocimiento e impulso de los lideres,
existencia de flujos formales para no salirse de los mismos.

6. Los EAR fortalecen el desarrollo de la dimension Ambidestreza de la
CAO de las entidades financieras en el Perd 2021. El analisis indica que
en los equipos vienen trabajando distintos perfiles juntos, esto también
debido a que las metodologias promueven la creacién de equipos
multidisciplinarios. Si se identifican choques de caracteres en ciertos
casos, pero la vision Unica y metas claras hacen que el trabajo en equipo
avance.

7. Los EAR no fortalecen el desarrollo de la dimension Liderazgo de la CAO
de las entidades financieras en el Pert 2021. El resultado del anélisis
muestra que no hay una influencia entre la efectividad de los EAR y la
capacidad que una organizacion tenga lideres con flexibilidad estratégica.
Esto se entiende porque la dimension de liderazgo de la CAO mas esta
enfocada en los gerentes de primer nivel y su capacidad de generar mas
opciones estratégicas.

8. Por tanto, considerando el resultado del andlisis de las dimensiones, se
concluye que los EAR si influyen en el desarrollo de la CAO de las
entidades financieras en el Per( en el afio 2021, con excepcion de las

dimensiones Curiosidad y Liderazgo.
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5.2.

Recomendaciones

1. En las entidades financieras en el Peru, existe un buen nivel de Confianza

mutua en los equipos (desarrollado en 70% segun el presente estudio). Con
una adecuada estrategia de coaching y acompafiamiento a los equipos, este
indicador puede apalancar las dimensiones de Comunicacion de circuito
cerrado y Monitoreo mutuo del desempefio, porque ambas dimensiones
requieren la existencia previa de confianza en el equipo.

Las entidades financieras requieren poner mayor atencion a la Innovacion
(desarrollado en 40% segun el presente estudio). Si la estrategia de algunas
entidades financieras es promover la innovacién de sus productos y
servicios a través de las alianzas estratégicas con Fintechs, se recomienda
también mantener una linea de accion para promover la innovacion en sus
equipos, desde todas las areas de una entidad financiera hay oportunidades
de innovar en la operativa o ejecucion del proceso o proyecto.

Disefiar una estrategia para el desarrollo de la curiosidad en las entidades
financieras. Una organizacion curiosa la impulsan los equipos curiosos.
Existen servicios de coaching para potenciar la curiosidad en los equipos.
Generalmente puede incluir una linea de accion cultural y otra de
metodologias.

Se recomienda un estudio futuro sobre otros factores que también influyen

en la mejora de la competitividad de las entidades financieras en el Perd.
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7.3.

Linea de investigacion: Competitividad organizacional. El presente proyecto estudia la capacidad adaptativa que esté relacionada a la

Matriz de consistencia

competitividad de una organizacion para ofrecer servicios y productos adecuados a las expectativas del mercado.

PROBLEMA
General

¢En qué medida los
equipos de alto
rendimiento fortalecen el
desarrollo de la capacidad
adaptativa de las entidades
financieras en el Peru en
el afio 20217

Especificos
¢En qué medida los
equipos de alto
rendimiento fortalecen la
dimensidn conciencia de
umbrales de la capacidad
adaptativa de las entidades
financieras en el Peru en
el afio 20217
¢En qué medida los
equipos de alto
rendimiento fortalecen la
dimensidn curiosidad de la

OBJETIVO
General

Determinar la influencia
de los equipos de alto
rendimiento en el
desarrollo de las
dimensiones de la
capacidad adaptativa de
las entidades financieras
en el Pert en el afio 2021

Especificos
Identificar la influencia de
los equipos de alto
rendimiento en el
desarrollo de la dimension

HIPOTESIS
General
Los equipos de alto
rendimiento fortalecen la
capacidad adaptativa de
las entidades financieras
en el Peru en el afio 2021

Especificas
Los equipos de alto
rendimiento fortalecen la
dimensidén conciencia de
umbrales de la capacidad

conciencia de umbrales de
la capacidad adaptativa de
las entidades financieras
en el Pert en el afio 2021
Explicar la influencia de
los equipos de alto
rendimiento en el

desarrollo de la dimensién

adaptativa de las entidades
financieras en el Pert en
el afio 2021

Los equipos de alto
rendimiento fortalecen la
dimensidn curiosidad de la
capacidad adaptativa de

VARIABLES

Variable 1:

“Equipos de alto
rendimiento”
Dimensiones:

D1: Modelos mentales
compartidos

D,: Comunicacion de
circuito cerrado

Ds: Confianza mutua

D4: Liderazgo de equipo
Ds: Monitoreo mutuo del
desempefio

De: Comportamiento de
respaldo

D7: Adaptabilidad

Ds: Orientacién al equipo

Variable 2:

“Capacidad adaptativa”
Dimensiones:

D1: Conciencia de umbrales
D»: Curiosidad

METODOLOGIA

Enfoque
Mixto

Tipo de investigacion:
Aplicado

Método de la
investigacion:
Explicativo

Disefio de la
investigacion:

No experimental y
transversal

Poblacion:
10 personas

Muestra:
10 personas



capacidad adaptativa de
las entidades financieras
en el Peru en el afio 20217

¢En qué medida los
equipos de alto
rendimiento fortalecen la
dimensién innovacion de
la capacidad adaptativa de
las entidades financieras
en el Pert en el afio 2021?

¢En qué medida los
equipos de alto
rendimiento fortalecen la
dimensién modularidad de
la capacidad adaptativa de
las entidades financieras
en el Pert en el afio 2021?

¢En qué medida los
equipos de alto
rendimiento fortalecen la
dimensiodn capital social
de la capacidad adaptativa
de las entidades
financieras en el Pert en
el afio 20217

¢En qué medida los
equipos de alto

curiosidad de la capacidad
adaptativa de las entidades
financieras en el Per( en
el afio 2021

Analizar la influencia de
los equipos de alto
rendimiento en el
desarrollo de la dimension
innovacién de la
capacidad adaptativa de
las entidades financieras
en el Pert en el afio 2021
Identificar la influencia de
los equipos de alto
rendimiento en el
desarrollo de la dimension
modularidad de la
capacidad adaptativa de
las entidades financieras
en el Peru en el afio 2021
Analizar la influencia de
los equipos de alto
rendimiento en el
desarrollo de la dimension
capital social de la
capacidad adaptativa de
las entidades financieras
en el Peru en el afio 2021
Explicar la influencia de
los equipos de alto

las entidades financieras
en el Pert en el afio 2021

Los equipos de alto
rendimiento fortalecen la
dimensién innovacién de

la capacidad adaptativa de
las entidades financieras
en el Pert en el afio 2021

Los equipos de alto
rendimiento fortalecen la
dimension modularidad de
la capacidad adaptativa de
las entidades financieras
en el Peru en el afio 2021

Los equipos de alto
rendimiento fortalecen la
dimension capital social
de la capacidad adaptativa
de las entidades
financieras en el Perl en
el afio 2021

Los equipos de alto
rendimiento fortalecen la

D3
D4
Ds
Ds
D7

: Innovacién

: Modularidad
: Capital Social
: Ambidestreza
: Liderazgo
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rendimiento fortalecen la
dimension ambidestreza
de la capacidad adaptativa
de las entidades
financieras en el Per( en
el afio 20217

¢En qué medida los
equipos de alto
rendimiento fortalecen la
dimension liderazgo de la
capacidad adaptativa de
las entidades financieras
en el Pert en el afio 2021?

rendimiento en el
desarrollo de la dimension
ambidestreza de la
capacidad adaptativa de
las entidades financieras
en el Perd en el afio 2021
Identificar la influencia de
los equipos de alto
rendimiento en el
desarrollo de la dimension
liderazgo de la capacidad
adaptativa de las entidades
financieras en el Per( en
el afio 2021

dimensién ambidestreza

de la capacidad adaptativa
de las entidades
financieras en el Perl en
el afio 2021

Los equipos de alto
rendimiento fortalecen la
dimension liderazgo de la
capacidad adaptativa de
las entidades financieras
en el Peru en el afio 2021
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7.4.

Matriz de operacionalizacion de variables

Variable

independiente

Definicion conceptual

Definicion

operacional

Dimensiones

Indicadores

Instrumento

Equipos de alto

rendimiento

Habilidad de un equipo
para obtener
determinados resultados
a partir de sus acciones,
considerando no solo el
desempefio  (resultado
medible), sino también el
proceso de como el
equipo interactu6 para
conseguir los resultados

(Salas et al., 2005).

Medicion de la
variable a través
de sus 8
dimensiones
aplicando
entrevistas a las
10 personas de los
equipos de
transformacion de
las entidades
financieras de
acuerdo a la

muestra definida

Modelos mentales

compartidos

Entendimiento

compartido

Metas del equipo

Comunicacion de

circuito cerrado

Comunicacion efectiva

Confianza mutua

Logro de meta

Liderazgo de equipo

Comportamiento

Responsabilidad de actos

Monitoreo mutuo del

desempefio

Identificacién de errores

Seguimiento actividades

Comportamiento de

respaldo

Colaboracion

Cobertura mutua

Adaptabilidad

Cambio de direccion

Reflexidn y reajuste

Orientacion al equipo

Utilizacion de aportes

Cuestionario semi -
estructurado de 13 preguntas
adaptado de Van
Roosmalen, T. (2019)
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Variable

dependiente

Definicién conceptual

Definicion

operacional

Dimensiones

Indicadores

Instrumento

Capacidad

adaptativa

Habilidad de una

organizacion para
monitorear, evaluar y
responder a cambios
internos y  externos,
detectando y
aprovechando las

oportunidades, asi como
tomar iniciativas para
evitar posibles amenazas,
considerando el potencial
econémico y cultural.
(Gunderson et al., 2002;
Sussman, 2004; Teece et

al., 1997).

Medicion de la
variable a través
de sus 7
dimensiones
aplicando
entrevistas a las 10
personas de los
equipos de
transformacion de
las entidades
financieras de
acuerdo a la

muestra definida

Conciencia de

Conocimiento del entorno

umbrales Situaciones inesperadas

Curiosidad Exploracién arriesgada
Nuevos enfoques

Innovacion Feedback interno
Gestion de conocimiento

Modularidad Productos/Servicios
modulares

Capital Social Equipos

multidisciplinarios

Ambidestreza

Equilibrio conservador e

innovador

Fases ciclicas

Liderazgo

Crecimiento de lideres

Sociabilizacion de

estrategia

Cuestionario semi -
estructurado de 12 preguntas
adaptado de Kolka, T.
(2013)
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7.5. Formato de instrumentos

7.5.1. Guia de entrevista sobre Equipos de alto rendimiento

D1: Modelos mentales compartidos

EAR/D1/P1: (Los miembros de los equipos poseen un entendimiento
compartido acerca de los factores claves de su equipo como su propaésito,
sus roles y prioridades?
e Silarespuesta es No, entonces EAR/D1/P11 =0
e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre eso” y
marcar EAR/D1/P1 = 1. Continuar con la D1/P2
EAR/D1/P2: ;Son las metas de los equipos mas importantes que las metas
individuales?
e Silarespuesta es No, entonces EAR/D1/P2 =0
e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre €so” y
marcar EAR/D1/P2 =1

D2: Comunicacion de circuito cerrado

EAR/D2/P1: (Los miembros de los equipos se aseguran que todos los
miembros hayan recibido la informacion importante?
e Silarespuesta es No, entonces EAR/D2/P1 =0

e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre eso” y

marcar D2/P1 =1
D3: Confianza mutua

EAR/D3/P1: ;Los miembros de los equipos confian en que todos en el
equipo hacen lo posible para alcanzar la meta?
e Silarespuesta es No, entonces EAR/D3/P2 =0

e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre eso” y

marcar EAR/D3/P2 =1

D4: Liderazgo del equipo

L DX/PX=0 significa Dimensién X / Pregunta X =0



EAR/D4/P1: ¢ Los lideres de los equipos demuestran los comportamientos
de liderazgo necesarios (motivan al equipo, lo empoderan, establecen los
KPIs y prioridades; y desarrollan las competencias en sus equipos)?
e Silarespuesta es No, entonces EAR/D4/P1 =0
e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre €so” y
marcar EAR/D4/P1 =1
EAR/D4/P2: ;Los lideres de los equipos se responsabilizaron por hacer
uso de las habilidades individuales de los miembros del equipo?
e Silarespuesta es No, entonces EAR/D4/P2 =0
e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre eso” y
marcar EAR/D4/P2 =1

D5: Monitoreo mutuo del desempefio

EAR/D5/P1: En los equipos de la organizacion ;Se acepta identificar
errores en las actividades de los otros miembros del equipo?
e Silarespuesta es No, entonces EAR/D5/P1 =0
e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre €so0” y
marcar EAR/D5/P1 =1
EAR/D5/P2: ;Un miembro del equipo podria pedir una explicacion si los
otros miembros del equipo no realizaron la actividad segun lo planificado?
e Silarespuesta es No, entonces EAR/D5/P2 = 0
e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre eso” y
marcar EAR/D5/P2 = 1

D6: Comportamiento de respaldo

EAR/D6/P1: ;Un miembro del equipo se haria cargo de la tarea prevista
de otra persona si no tuviera tiempo para completar la tarea por si mismo?
e Silarespuesta es No, entonces EAR/D6/P1 =0

e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre eso” y
marcar EAR/D6/P1 =1

EAR/D6/P2: ;Los miembros del equipo se sienten comodos asumiendo el
trabajo de otra persona si necesita ayuda?

e Silarespuesta es No, entonces EAR/D6/P2 =0

115



e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre eso” y

marcar EAR/D6/P2 =1
D7: Adaptabilidad

EAR/D7/P1: ¢Los equipos se sienten cémodos con los cambios de
direccion (metas/objetivos) durante la ejecucion?
e Silarespuesta es No, entonces EAR/D7/P1 =0
e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre €so0” y
marcar EAR/D7/P1 =1
EAR/D7/P2: ;Los equipos suelen tener habitos reflexivos para reconocer
que estan ocurriendo cambios y reajustar las acciones en consecuencia?
e Silarespuesta es No, entonces EAR/D7/P2 =0
e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre eso” y
marcar EAR/D7/P2 =1

D8: Orientacion al equipo
EAR/D8/P1: ;Los miembros de los equipos buscan mejorar su
rendimiento individual a través de la utilizacion de los aportes de los otros
miembros del equipo?
e Silarespuesta es No, entonces EAR/D8/P1 =0

e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre eso” y

marcar EAR/D8/P1 =1
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7.5.2. Guia de entrevista sobre la Capacidad adaptativa

D1: Conciencia de umbrales

CA/D1/P1: ;Los diferentes equipos de las entidades financieras tienen
conocimiento si la compafiia atraviesa tiempos turbulentos / crisis?

e Silarespuestaes No - el conocimiento de la existencia de umbrales
obviamente no es algo de importancia crucial, entonces CA/D1/P1?
= 0. Continuar con la CA/D1/P3.

e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre €so0” y
marcar CA/D1/P1 = 1. Continuar con la CA/D1/P2.

CA/D1/P2: Tomando de ejemplo la Gltima crisis que atraveso la compafiia
¢Diria usted que podria describirse en gran medida como una sorpresa
inesperada que surgio en el entorno interno o externo?

e Silarespuesta es No (por ejemplo: fue anticipado con antelacion)
preguntar:
¢Diria usted que, gracias a que la compafiia esperaba la crisis, se
las arreglé para manejarla mucho mejor que si lo reciben
desprevenido?

e Si la respuesta es Si entonces CA/D1/P2 =1

e Si la respuesta es No, por ejemplo: saberlo de antemano no
nos ayudd minimizando sus impactos negativos, entonces
CA/D1/P2=0

e Silarespuesta es Si (por ejemplo: no lo esperdbamos) preguntar:
¢Diria que, si supiera sobre la crisis antes de que estallara, estaria
mejor preparado para manejarla con menos esfuerzos de
optimizacion indeseables?

e Si la respuesta es Si, entonces CA/D1/P2 =1
o Si larespuesta es No, por ejemplo: saberlo anticipadamente
no nos hubiera ayudado a minimizar los impactos

negativos, entonces CA/D1/P2 =0

2 DX/PX=0 significa Dimensién X / Pregunta X =0
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D2: Curiosidad

CA/D2/P1: ¢ Las entidades financieras han intentado ingresar a territorios
inexplorados? ¢Existen antecedentes de tomar decisiones comerciales
potencialmente fructiferas pero arriesgadas?
e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre €so0” y
marcar CA/D2/P1 =1
e Silarespuesta es No, entonces CA/D2/P1 =0
CA/D2/P2: ;Las entidades financieras han probado nuevos enfoques para
sus actividades comerciales diarias?
e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre €so0” y
marcar CA/D2/P2 =1
e Silarespuesta es No, entonces CA/D2/P2 =0

D3: Innovacidén

CA/D3/P1: ¢Los equipos consideran que vale la pena obtener comentarios
de los colaboradores para la innovacién de sus procedimientos comerciales
actuales?
e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre €so0” y
marcar CA/D3/P1 =1
e Silarespuesta es No, entonces CA/D3/P1 =0
CA/D3/P2: ;Como la compafiia gestiona el conocimiento? ¢El ejemplo
que menciona es sostenible en el tiempo?
e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre eso” y
marcar CA/D3/P2 =1
e Silarespuesta es No, entonces CA/D3/P2 =0

D4: Modularidad

CA/D4/P1: Diria que los productos y servicios de las entidades
financieras se desarrollan de manera modular por periodos de tiempo? (por
ejemplo: puede ser descompuesto en partes pequefias que puedan ser
recombinados)
e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame sobre eso” y
marcar CA/D4/P1 =1
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e Silarespuesta es No, entonces CA/D4/P1 =0
D5: Capital Social

CA/D5/P1: ¢Las entidades financieras promueven que las personas
con diferentes antecedentes de experiencia trabajen juntas? ;Esos
esfuerzos han resultado Utiles en el pasado?
e Si la respuesta es Si, entonces preguntar “Cuéntame mas” y
marcar CA/D5/P1 =1
e Silarespuesta es No, entonces CA/D5/P1 =0

D6: Ambidestreza

CA/D6/P1: ¢En las entidades financieras existe un desacuerdo continuo
entre las personas conservadoras e innovadoras?
e Silarespuesta es No, entonces CA/D6/P1 =0
e Silarespuesta es Si, entonces preguntar:
e ;CAmo se aborda dichos desacuerdos?
e ;Alguna vez la compafiia se ha beneficiado del trabajo en
conjunto de estas dos fuerzas (conservadoras e
innovadoras)?
e Silarespuesta es Si, entonces CA/D6/P1 =1
e Silarespuesta es No, entonces CA/D6/P1 =0
CA/D6/P2: ;Las entidades financieras atraviesan fases ciclicas de
periodos conservadores e innovadores o los dos enfoques ocurren en su
mayoria simultaneamente?
e Si larespuesta es fases ciclicas entonces CA/D6/P2 = 0

e Si larespuesta es simultdnea entonces CA/D6/P2 = 1
D7: Liderazgo de equipo

CA/D7/P1: ;(La compafiia busca fomentar una nueva generacion de
lideres? ;Como?

e Silarespuesta es Si, entonces CA/D7/P1 =1

e Silarespuesta es No, entonces CA/D7/P1=0
CA/D7/P2: ¢Los lideres de equipo (no los gerentes de primera linea) de

las entidades financieras se benefician de que se les permita ver el
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"panorama general” o es mejor para ellos saber exactamente lo que
necesitan para llevar a cabo sus tareas diarias?

e Silarespuesta es panorama general, entonces CA/D7/P2 = 1

Si la respuesta es exactamente lo que necesitan, entonces CA/D7/P2 =0
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7.5.3. Guia de entrevista para la influencia de variables

EAR-CA/P1: Conciencia de umbrales:

¢Los equipos de las entidades financieras tienen visibilidad y generan acciones
frente a las amenazas potenciales que se esconden dentro de la compafiia 0 en
su entorno externo que podrian conducir a una crisis?

EAR-CA/P2: Curiosidad:

¢Los equipos de las entidades financieras generan iniciativas para que la

compafiia explore nuevos mercados y/o negocios?

EAR-CA/P3: Innovacidn:

¢Los equipos de las entidades financieras disponen de entornos propicios para
la creatividad y espacios para la experimentacion?

EAR-CA/P4: Modularidad:

¢Los equipos de las entidades financieras disefian espacios para generar

productos y servicios de manera modular, incremental y en cortos periodos de
tiempo?

EAR-CA/P5: Capital social:

¢Los equipos de las entidades financieras establecen redes de confianza y

reciprocidad entre ellos, creando normas para mejorar la cooperacion?
EAR-CA/P6: Ambidestreza:

¢Los equipos de las entidades financieras tienen personas que pueden

combinar de manera eficaz el conservadurismo y la innovacion?

EAR-CA/P7: Liderazgo de equipo:

¢Los lideres del comité de direccion de las entidades financieras practican y

promueven el empoderamiento?
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7.6.  Validacién de instrumentos

7.6.1. Modelo de instrumento de validez de expertos

Lima. 7 de marzo de 2021

Doctor Jan Lust
Presente. -

De o consideracion:

Me es grato saludarlo v mediante la presente poner en su conocimiento que como
parte del Programa de Doctorado en Adnunistracion de Negocios Globales que curso en
la Universidad Ricardo Palma estoy desarrollando nu trabajo de investigacion doctoral

orientado a identificar en qué medida los equipos de alto rendimiento fortalecen la
capacidad adaptativa de las entidades financieras en el Peri en el afio 2021.

Como parte de la investigacion doctoral tengo la necesidad de walidar los
instrumentos de medicion de la “Capacidad adaptativa™ v “Equipos de alto rendimmento™
que empleare para el levantanento de la informacion que me permita analizar, evaluar e
interpretar la data recolectada.

Es por lo expuesto que solicito a usted, en su calidad de experto, su valiosa
colaboracion para que se sirva validar los cuestionanos de “Capacidad adaptativa™ v
“Equipos de alto rendimmento™ que emplearé como instrumentos.

Sirvase enconfrar adjunto a la presente lo siguiente:

s Descripcion de las variables

+ Criterios de evaluacion

s Matnz de Operacionalizacion

+ Certificado de Evaluacion de los instromentos

Agradeciendo de anfemano su atencion v colaboracion para la realizacion del
presente trabajo de investigacion me suscribo a su entera disposicion

Atentamente

TS
Mg David Armando Rodriguez Condezo

reondezof@eomail com
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7.6.2. Validacion de experto 1

CERTIFICADO DE EVALUACION DE LOS INSTRUMENTOS

Dimensiones / Items

Pertinencia

Relevancia

Claridad

Capacidad adaptativa

Si

No

Si

No

Si

No

Sugerencias

CA/D1/P1

¢ Los diferentes equipos de la organizacidn
tienen conocimiento si la compaiiia atraviesa
tiempos turbulentos?

CA/D1/P2

¢ Diria que esta crisis podria describirse en gran
medida como una sorpresa inesperada que
surgio en el entorno interno o externo de su
empresa?

CA/D1/P3

¢El equipo de transformacion promueve la
visibilidad de las amenazas potenciales que se
esconden dentro de su empresa o en su entorno
externo que podrian conducir a una crisis? (Sila
pregunta es incOmoda para ser respondida en
detalle, al menos responda con si / no)

CA/D2/P1

éSu compaiiia ha intentado ingresar a territorios
inexplorados? ¢ Existen antecedentes de tomar
decisiones comerciales potencialmente
fructiferas pero arriesgadas?




CA/D2/P2

¢La compaiiia ha probado nuevos enfoques para
sus actividades comerciales diarias?

CA/D2/P3

éEl equipo de transformacidn genera iniciativas
para que los equipos de la compafiia exploren
nuevos enfoques?

CA/D3/P1

¢Los diferentes equipos consideran que vale la
pena obtener comentarios de los colaboradores
sobre los procesos de innovacidn de sus
productos, servicios o para la innovacion de sus
procedimientos comerciales actuales?

CA/D3/P2

¢Como la compaiiia gestiona el conocimiento?
¢El ejemplo que menciona es sostenible en el
tiempo?

CA/D3/P3

¢El equipo de transformacion promueve las
comunidades de practica dentro de la
compafia?

CA/D4/P1

¢ Diria que sus productos y servicios se
desarrollan de manera modular por cierto
periodo de tiempo? (por ejemplo: puede ser
descompuesto en partes pequeiias que puedan
ser recombinados)

CA/D4/P2

¢éIntenta evitar activamente una situacion en la
qgue dependeria demasiado de unos pocos
empleados clave?
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CA/D4/P3

éEl equipo de transformacion disefia espacios
para generar productos y servicios de manera
modular, incremental y en cortos periodos de
tiempo?

CA/D5/P1

éLa compaiiia promueve que las personas con
diferentes antecedentes de experiencia trabajen
juntas? éEsos esfuerzos han resultado atiles en
el pasado?

CA/D5/P2

¢La compaiiia es consciente de la existencia de
grupos sociales informales? En caso afirmativo,
¢éSe intenta a menudo interferir con esa
dindmica?

CA/D5/P3

¢El equipo de transformacion realiza iniciativas
para fomentar el capital social (confianza para
lograr coordinacién y cooperacion)?

CA/D6/P1

¢Diria que existe un desacuerdo continuo entre
las personas conservadoras e innovadoras en su
compafia?

CA/D6/P2

¢Diria que su compania atraviesa fases ciclicas
de periodos conservadores e innovadores o los
dos enfoques ocurren en su mayoria
simultdneamente?

CA/D6/P3

¢Diria que tiene en su equipo de transformacion
personas que pueden combinar de manera
eficaz el conservadurismo y la innovacién?
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CA/D6/P1

éLa compania busca fomentar una nueva
generacion de lideres? ¢ C6mo?

CA/D6/P2

¢Diria que los empleados, es decir, la gerencia
media, se benefician de que se les permita ver el
"panorama general" o es mejor para ellos saber
exactamente lo que necesitan para llevar a cabo
sus tareas diarias?

CA/D6/P3

¢ Diria que el equipo de transformacion
promueve el empoderamiento en los lideres y
equipos de su organizacién?

Dimensiones / Items

Pertinencia

Relevancia

Cla

ridad

Equipos de alto rendimiento

Si

No

Si

No

Si

No

Sugerencias

EAR/D1/P1

¢Los miembros del equipo de transformacion
poseen un entendimiento compartido acerca de
los factores claves como prioridades, roles y
visiéon del equipo?

EAR/D1/P2

éSon las metas del equipo mas importantes que
las metas individuales?

EAR/D2/P1

¢Los miembros del equipo de transformacion se
comunican efectivamente entre ellos y con
personas fuera del equipo?

EAR/D2/P2

éLos miembros del equipo se aseguran que
todos los miembros hayan recibido la
informacién importante?

126



EAR/D3/P1

¢Los miembros del equipo de transformacién
poseen las creencias y actitudes adecuadas
sobre su equipo?

EAR/D3/P2

¢Los miembros del equipo confian en que todos
en el equipo hacen todo lo posible para alcanzar
la meta?

EAR/D4/P1

éEl lider y/o miembros del equipo de
transformacion demuestran los
comportamientos de liderazgo necesarios?

EAR/D4/P2

éEl lider y/o miembros del equipo se
responsabilizaron por hacer uso de las
habilidades individuales de los miembros del
equipo?

EAR/D5/P1

¢Es aceptable identificar errores en las tareas de
los otros miembros del equipo?

EAR/D5/P2

¢Un miembro del equipo podria pedir una
explicacion si los otros miembros del equipo no
realizaron la actividad segun lo planificado?

EAR/D6/P1

éLos miembros del equipo de transformacion
presentan los comportamientos del trabajo en
equipo necesarios para el éxito del equipo?

EAR/D6/P2

¢Un miembro del equipo se haria cargo de la
tarea prevista de otra persona si no tuviera
tiempo para completar la tarea por si mismo?
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EAR/D6/P3

¢Los miembros del equipo se sienten cémodos
asumiendo el trabajo de otra persona si necesita
ayuda?

EAR/D7/P1

¢El contexto en el que opera el equipo de
transformacién opera favorablemente para un
desempenio efectivo (recursos, cultura, entre
otros)?

EAR/D7/P2

¢éSe sintié comodo el equipo con el cambio de
direccion (metas/objetivos) durante la
ejecucion?

EAR/D8/P1

¢El equipo de transformacion tiene a las
personas adecuadas con la combinacion
adecuada de conocimientos, habilidades y otros
atributos?

Grado Académico Doctor

Apellidos y Nombres

Lust Van Zeeland, Jan

C.E. 000129979
Tiempo de experiencia en el area 4 afios
Fecha 12 de marzo de 2021
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Firma
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7.6.3. Validacion de experto 2

CERTIFICADO DE EVALUACION DE LOS INSTRUMENTOS

Dimensiones / Items Pertinencia | Relevancia | Claridad
Sugerencias
Capacidad adaptativa Si No Si No | Si No

¢ Los diferentes equipos de la organizacidn
CA/D1/P1 |tienen conocimiento si la compafia atraviesa X X X

tiempos turbulentos?

¢ Diria que esta crisis podria describirse en gran Al puntualizar “esta crisis” se estaria buscando un
CA/D1/P2 medida como una sorpresa inesperada que X X contexto por el cual se atraviesa, si no hay crisis

surgio en el entorno interno o externo de su podria sesgar la respuesta. seria mejor

empresa’? generalizar para cualquier crisis.

i El equipo de transformacién promueve la - - e

'J“_ ) .q. P P ) El indicador debe dirigirse al analisis de amenazas

visibilidad de las amenazas potenciales que se . .

den dentro de SU embresa o en su entorno gue el equipo puede realizar y hasta donde se

esconden den u u . L,
CA/D1/P3 ) p. . . X X pueden aceptar. Dado que la dimensidn es sobre

externo que podrian conducir a una crisis? (Sila .

o ) conocimiento de umbrales.

pregunta es incOmoda para ser respondida en

detalle, al menos responda con si / no)

éSu compaiiia ha intentado ingresar a territorios

inexplorados? ¢ Existen antecedentes de tomar
CA/D2/P1 . ) . X X

decisiones comerciales potencialmente Dos preguntas pueden dar un resultado

fructiferas pero arriesgadas? incorrecto. Separar o unificar.
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¢La compaiiia ha probado nuevos enfoques para

CA/D2/P2 | sus actividades comerciales diarias?
éEl equipo de transformacidn genera iniciativas En vez de nuevos enfoques, deben ser nuevas
CA/D2/P3 | para que los equipos de la compaiiia exploren ideas, que luego seran tomadas como iniciativas
nuevos enfoques? innovadoras
¢Los diferentes equipos consideran que vale la
pena obtener comentarios de los colaboradores La innovacién puede salir de cualquier persona
CA/D3/P1 |sobre los procesos de innovacion de sus en la empresa, por lo que puede ampliar a no
productos, servicios o para la innovacion de sus solo comentarios sino a fomentar ideas de los
procedimientos comerciales actuales? colaboradores.
oy . . . No es una pregunta para una respuesta nominal
¢Como la compaiiia gestiona el conocimiento? . . ] )
R . . dicotdmica, es muy abierta que podria ampliar la
CA/D3/P2 | iEl ejemplo que menciona es sostenible en el . .
i 5 respuesta pero debe cambiar el sentido, incluso
iempo?
una sola pregunta.
¢El equipo de transformacién promueve las
comunidades de practica dentro de la
CA/D3/P3 | compaiiia?
¢ Diria que sus productos y servicios se
desarrollan de manera modular por cierto
CA/D4/P1 | periodo de tiempo? (por ejemplo: puede ser
descompuesto en partes pequenas que puedan
ser recombinados)
¢éIntenta evitar activamente una situacion en la
CA/D4/P2 | que dependeria demasiado de unos pocos

empleados clave?
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CA/D4/P3

éEl equipo de transformacion disefia espacios
para generar productos y servicios de manera
modular, incremental y en cortos periodos de
tiempo?

CA/D5/P1

éLa compaiiia promueve que las personas con
diferentes antecedentes de experiencia trabajen
juntas? éEsos esfuerzos han resultado utiles en
el pasado?

Mismo comentario de usar mds de una pregunta.

CA/D5/P2

¢La compaiiia es consciente de la existencia de
grupos sociales informales? En caso afirmativo,
¢éSe intenta a menudo interferir con esa
dindmica?

Iltem muy general que podria depender de otras
preguntas previas, recomiendo replantear

CA/D5/P3

¢El equipo de transformacion realiza iniciativas
para fomentar el capital social (confianza para
lograr coordinacién y cooperacion)?

CA/D6/P1

¢Diria que existe un desacuerdo continuo entre
las personas conservadoras e innovadoras en su
compafia?

CA/D6/P2

¢Diria que su compania atraviesa fases ciclicas
de periodos conservadores e innovadores o los
dos enfoques ocurren en su mayoria
simultdneamente?

CA/D6/P3

¢Diria que tiene en su equipo de transformacion
personas que pueden combinar de manera
eficaz el conservadurismo y la innovacién?
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CA/D6/P1

éLa compania busca fomentar una nueva
generacion de lideres? ¢ C6mo?

CA/D6/P2

¢Diria que los empleados, es decir, la gerencia
media, se benefician de que se les permita ver el
"panorama general" o es mejor para ellos saber
exactamente lo que necesitan para llevar a cabo
sus tareas diarias?

Cuidar el sentido de la pregunta.

CA/D6/P3

¢ Diria que el equipo de transformacion
promueve el empoderamiento en los lideres y
equipos de su organizacién?

Dimensiones / Items

Pertinencia

Relevancia

Cla

ridad

Equipos de alto rendimiento

Si No

Si

No

Si

No

Sugerencias

EAR/D1/P1

¢Los miembros del equipo de transformacion
poseen un entendimiento compartido acerca de
los factores claves como prioridades, roles y
visiéon del equipo?

EAR/D1/P2

éSon las metas del equipo mas importantes que
las metas individuales?

EAR/D2/P1

éLos miembros del equipo de transformacion se
comunican efectivamente entre ellos y con
personas fuera del equipo?

EAR/D2/P2

éLos miembros del equipo se aseguran que
todos los miembros hayan recibido la
informacién importante?
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EAR/D3/P1

¢Los miembros del equipo de transformacidn
poseen las creencias y actitudes adecuadas
sobre su equipo?

EAR/D3/P2

¢Los miembros del equipo confian en que todos
en el equipo hacen todo lo posible para alcanzar
la meta?

EAR/D4/P1

éEl lider y/o miembros del equipo de
transformacion demuestran los
comportamientos de liderazgo necesarios?

EAR/D4/P2

éEl lider y/o miembros del equipo se
responsabilizaron por hacer uso de las
habilidades individuales de los miembros del
equipo?

EAR/D5/P1

¢Es aceptable identificar errores en las tareas de
los otros miembros del equipo?

EAR/D5/P2

¢Un miembro del equipo podria pedir una
explicacion si los otros miembros del equipo no
realizaron la actividad segun lo planificado?

EAR/D6/P1

éLos miembros del equipo de transformacion
presentan los comportamientos del trabajo en
equipo necesarios para el éxito del equipo?

Orientar a los resultados del trabajo en equipo,
en lugar de comportamientos.

EAR/D6/P2

¢Un miembro del equipo se haria cargo de la
tarea prevista de otra persona si no tuviera
tiempo para completar la tarea por si mismo?
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EAR/D6/P3

¢Los miembros del equipo se sienten cémodos
asumiendo el trabajo de otra persona si necesita
ayuda?

EAR/D7/P1

¢El contexto en el que opera el equipo de
transformacién opera favorablemente para un
desempenio efectivo (recursos, cultura, entre
otros)?

EAR/D7/P2

¢éSe sintié comodo el equipo con el cambio de
direccion (metas/objetivos) durante la
ejecucion?

Se asume una accién que pasd. Puede incidir a
una respuesta Unica, si no paso en realidad.

EAR/D8/P1

¢El equipo de transformacion tiene a las
personas adecuadas con la combinacion
adecuada de conocimientos, habilidades y otros
atributos?

Grado Académico Doctor

Apellidos y Nombres

Montero Flores, Roberto Elias

DNI 02644846
Tiempo de experiencia en el area 7 aiios
Fecha 04/04/2021
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Firma
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7.6.4. Validacion de experto 3

CERTIFICADO DE EVALUACION DE LOS INSTRUMENTOS

Dimensiones / Items

Pertinencia

Relevancia

Claridad

Capacidad adaptativa

Si

No

Si

No

Si

No

Sugerencias

CA/D1/P1

¢ Los diferentes equipos de la organizacidn
tienen conocimiento si la compaiiia atraviesa
tiempos turbulentos?

Si es posible, cambiar el término “turbulento”
por otros como “crisis”

CA/D1/P2

¢ Diria que esta crisis podria describirse en gran
medida como una sorpresa inesperada que
surgio en el entorno interno o externo de su
empresa’?

CA/D1/P3

¢El equipo de transformacion promueve la
visibilidad de las amenazas potenciales que se
esconden dentro de su empresa o en su entorno
externo que podrian conducir a una crisis? (Si la
pregunta es incdmoda para ser respondida en
detalle, al menos responda con si / no)

CA/D2/P1

éSu compaiiia ha intentado ingresar a territorios
inexplorados? ¢ Existen antecedentes de tomar
decisiones comerciales potencialmente
fructiferas pero arriesgadas?
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CA/D2/P2

¢La compaiiia ha probado nuevos enfoques para
sus actividades comerciales diarias?

Es posible ser mas especifico al término enfoque

CA/D2/P3

¢El equipo de transformacion genera iniciativas
para que los equipos de la compafiia exploren
nuevos enfoques?

Es posible ser mas especifico al término enfoque

CA/D3/P1

¢Los diferentes equipos consideran que vale la
pena obtener comentarios de los colaboradores
sobre los procesos de innovacidn de sus
productos, servicios o para la innovacion de sus
procedimientos comerciales actuales?

CA/D3/P2

¢Como la compaiiia gestiona el conocimiento?
¢El ejemplo que menciona es sostenible en el
tiempo?

Es posible formular la pregunta con mayor
claridad, puede ser ¢ La compaiiia gestiona el
conocimiento y como lo realiza?

CA/D3/P3

¢El equipo de transformacion promueve las
comunidades de practica dentro de la
compafia?

Especificar a qué se refiere con comunidades de
practica

CA/D4/P1

¢ Diria que sus productos y servicios se
desarrollan de manera modular por cierto
periodo de tiempo? (por ejemplo: puede ser
descompuesto en partes pequeiias que puedan
ser recombinados)

Especificar el termino recombinar

CA/D4/P2

¢éIntenta evitar activamente una situacion en la
qgue dependeria demasiado de unos pocos
empleados clave?
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CA/D4/P3

éEl equipo de transformacion disefia espacios
para generar productos y servicios de manera
modular, incremental y en cortos periodos de
tiempo?

CA/D5/P1

éLa compaiiia promueve que las personas con
diferentes antecedentes de experiencia trabajen
juntas? éEsos esfuerzos han resultado utiles en
el pasado?

CA/D5/P2

¢La compaiiia es consciente de la existencia de
grupos sociales informales? En caso afirmativo,
¢éSe intenta a menudo interferir con esa
dindmica?

Especificar el término grupos sociales informales

CA/D5/P3

¢El equipo de transformacion realiza iniciativas
para fomentar el capital social (confianza para
lograr coordinacién y cooperacion)?

CA/D6/P1

¢Diria que existe un desacuerdo continuo entre
las personas conservadoras e innovadoras en su
compafia?

CA/D6/P2

¢Diria que su compania atraviesa fases ciclicas
de periodos conservadores e innovadores o los
dos enfoques ocurren en su mayoria
simultdneamente?

CA/D6/P3

¢Diria que tiene en su equipo de transformacion
personas que pueden combinar de manera
eficaz el conservadurismo y la innovacién?
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éLa compania busca fomentar una nueva
CA/D6/P1 pania bl ner X X X
generacion de lideres? ¢ C6mo?

¢Diria que los empleados, es decir, la gerencia
media, se benefician de que se les permita ver el
CA/D6/P2 | "panorama general" o es mejor para ellos saber X X X
exactamente lo que necesitan para llevar a cabo
sus tareas diarias?

¢ Diria que el equipo de transformacion
CA/D6/P3 | promueve el empoderamiento en los lideres y X X X
equipos de su organizacién?

Dimensiones / Items Pertinencia | Relevancia | Claridad
Sugerencias

Equipos de alto rendimiento Si No Si No | Si No

¢Los miembros del equipo de transformacion
oseen un entendimiento compartido acerca de

EAR/D1/P1 | P -omp X X X

los factores claves como prioridades, roles y

visiéon del equipo?

iSon las metas del equipo mas importantes que
EAR/D1/P2 | € \etas del equip P g X X X
las metas individuales?

éLos miembros del equipo de transformacion se
EAR/D2/P1 | comunican efectivamente entre ellos y con X X X
personas fuera del equipo?

éLos miembros del equipo se aseguran que Especificar si ayuda al propdsito de la pregunta si
EAR/D2/P2 |todos los miembros hayan recibido la X X X se refiere qué miembros del equipo aseguran la
informacién importante? comunicacion
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EAR/D3/P1

¢Los miembros del equipo de transformacidn
poseen las creencias y actitudes adecuadas
sobre su equipo?

Esta hablando del equipo de transformacion o
del equipo con el que trabaja este . De repente el
término “poseen” puede ser confian u otro

EAR/D3/P2

¢Los miembros del equipo confian en que todos
en el equipo hacen todo lo posible para alcanzar
la meta?

EAR/D4/P1

éEl lider y/o miembros del equipo de
transformacion demuestran los
comportamientos de liderazgo necesarios?

EAR/D4/P2

éEl lider y/o miembros del equipo se
responsabilizaron por hacer uso de las
habilidades individuales de los miembros del
equipo?

EAR/D5/P1

¢Es aceptable identificar errores en las tareas de
los otros miembros del equipo?

EAR/D5/P2

¢Un miembro del equipo podria pedir una
explicacion si los otros miembros del equipo no
realizaron la actividad segun lo planificado?

EAR/D6/P1

éLos miembros del equipo de transformacion
presentan los comportamientos del trabajo en
equipo necesarios para el éxito del equipo?

“comportamientos” o funciones,
responsabilidades

EAR/D6/P2

¢Un miembro del equipo se haria cargo de la
tarea prevista de otra persona si no tuviera
tiempo para completar la tarea por si mismo?
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EAR/D6/P3

¢Los miembros del equipo se sienten cémodos
asumiendo el trabajo de otra persona si necesita
ayuda?

EAR/D7/P1

¢El contexto en el que opera el equipo de
transformacidon opera favorablemente para un
desempeiio efectivo (recursos, cultura, entre
otros)?

¢El contexto en el que opera el equipo de
transformacion trabaja favorablemente para un
desempefio efectivo (recursos, cultura, entre
otros)? ¢El contexto en el que el equipo de
transformacion opera es favorable para un
desempefio efectivo (recursos, cultura, entre
otros)? Revisar la légica de la pregunta.

EAR/D7/P2

¢éSe sintié comodo el equipo con el cambio de
direccidn (metas/objetivos) durante la
ejecucion?

EAR/D8/P1

¢El equipo de transformacion tiene a las
personas adecuadas con la combinacion
adecuada de conocimientos, habilidades y otros
atributos?

Grado Académico Doctor
Apellidos y Nombres Montoya Cantoral, Elisa
DNI 41271733
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Tiempo de experiencia en el area

14 anos

Fecha

15 marzo 2021

Firma
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