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Capitulo Introductorio

1. Identificacion del problema

Pan American Energy SL Sucursal Argentina (en adelante PAE) es una empresa
integrada cuyo negocio se basa en la exploracion y produccion de petroleo y gas, la
refinacion del petroleo y la comercializacion de combustibles y lubricantes. Esta dividida
en unidades geograficas, una de ellas es la Unidad de Gestion Golfo San Jorge (GSJ) que
abarca a los yacimientos e instalaciones ubicados en las provincias de Chubut (sur) y Santa
Cruz (norte).

En GSJ son mas de mil (1.000) colaboradores directos y mas de seis mil (6.000)
indirectos que interactian diariamente para lograr los objetivos empresariales. Una parte
de las jornadas laborales de los colaboradores esta ocupada por reuniones, lo que representa
segun estudios hasta el 40% del tiempo laboral de un mando medio o directivo (De Bono,
2016) y un 30% del tiempo del resto de los colaboradores (Plantronics, 2016).

En PAE GSJ las reuniones se desarrollan sin estandares o metodologias orientativas
capaces de encauzar a su responsable, los que se guian por pautas de interaccion y estilos
de razonamiento convencionales que se orientan al modo de pensamiento binario,
dicotémico, del tipo verdadero/falso, pasa/no pasa, sirve/no sirve, bueno/malo. En
ocasiones, este modo de abordarlas -y si el responsable tiene habilidad para resolver la
encrucijada por la cual la reunién fue citada-, pueden alcanzarse resultados satisfactorios.
Pero, es comun que tanto lideres como colaboradores manifiesten que han estado en
reuniones innecesarias o improductivas, que conllevan tiempos extensos. En ocasiones el

responsable de la reunion carece de herramientas concretas que le permitan abordar,

Péagina | 4



UNIVERSIDAD

SIGLO FJ]

Disefio de una herramienta para mejorar la eficacia en reuniones de empleados de PAE GSJ

desarrollar y culminar una reunién con resultados satisfactorios, con decisiones tomadas,
con conflictos resueltos; particularmente cuando se discuten puntos de vista 0 posturas
diferentes. Mas aun, se tornan en una antesala de nuevas reuniones en cadena, para
continuar con el tratamiento de la situacion.

Sin embargo, algunos autores que han demostrado que existen otras modalidades
de pensamiento que pueden devenir en resultados mas satisfactorios y en menor tiempo
(De Bono, 2016; Olivares Alvares, 2008). Por ejemplo, el pensamiento lateral (De Bono,
2016) a través de practicas como los “Seis Sombreros para Pensar”, el pensamiento lateral
practico (De Bono, 2006) o incluso la l6gica fluida (De Bono, 2013) fueron creciendo como
metodologias alternativas con el fin de que la inteligencia, la experiencia y la informacion
sean protagonistas en la resolucién de conflictos, potenciando la creatividad y la
innovacion.

En PAE, estimaciones realizadas sobre la dedicacion horaria a juntas y reuniones
en una semana laboral, apuntan a que un colaborador tiene al menos una, mas a menudo
dos y comUnmente tres 0 mas reuniones de entre 30 y 1y % horas para llevar adelante sus
tareas cotidianas. Esto implica que los colaboradores consumen por semana hasta 6 horas
0 incluso mas, en reuniones.

Es asi como basandonos en las diversas metodologias de pensamiento y asumiendo
que cualquiera de ellas puede conformar una herramienta propia de la organizacion que
logre mejorar la eficacia de las reuniones, hemos de abordar una investigacion para disefiar
la mejor alternativa, tomando como referencia orientativa el método de los “Seis

Sombreros para Pensar” de De Bono.
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La herramienta serd construida en base al proceso de la investigacion-accion
proceso que supone la simultaneidad de conocer y de intervenir, e implica la participacion
de la misma gente involucrada (Ander Egg, 1990). La resultante de la investigacion estara
orientada a ser utilizada para transformar o modificar la realidad de la eficacia de las

reuniones entre los colaboradores de PAE GSJ.

2. Planteamiento y formulacién del problema

En un estudio llevado adelante por Plantronics mas del 40% de los encuestados
pasa reunido entre 11 y 30 0 mas horas a la semana (Plantronics, 2016).

El Harvard Business Review hizo un estudio en una organizacion que cuenta con
11 managers y un comité ejecutivo y calculé que una sola reunién semanal del comité
consumia un total de 300.000 horas al afio. De estas, 7.000 horas pertenecian a reuniones
de los directivos, 20.000 horas a las reuniones de los gerentes, 63.000 horas fueron
empleadas por reuniones de los 21 equipos de trabajo de los gerentes y otras 210.000 horas
anuales de tiempo adicional de reunion para reuniones de los managers. (Mankins en
Plantronics, 2016).

De Bono (2016) también marca una situacion similar. Indica que un directivo de
una organizacién invierte alrededor del 40% de su tiempo en reuniones, lo que implica un
problema en el uso del tiempo, ya que no todas las reuniones son necesarias o si lo son,
duran més de lo necesario.

En la organizacion que nos ocupa no existen estadisticas al respecto, pero

asumiendo que se asemeja a la realidad de otras organizaciones evaluadas -lo que sera
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corroborado durante la investigacion- mejorar la eficacia en las reuniones plantea un gran
desafio.

Ciertamente las reuniones son consideradas como el procedimiento esencial de
trabajo utilizado por los diferentes equipos para posibilitar la toma de decisiones, el
intercambio de ideas, pensamientos, actitudes o sentimientos entre sus participantes. La
reunion de trabajo es, por tanto, el espacio donde se toman decisiones consensuadas
(Hernandez Ferro, 2010).

El trabajo en conjunto y, por ende, las reuniones son parte vital en una organizacion,
especialmente cuando la interaccién entre sectores lleva al éxito de los procesos
empresariales, tal como sucede en PAE. El lograr reuniones mas efectivas ha sido un
desafio por muchos afios para muchos investigadores, autores y miembros de las
comunidades organizacionales, ya que la interpretacion tradicional de las reuniones tiene
un espacio muy acotado de innovacion. Y la innovacion es “la explotacion exitosa de ideas
originales que crean valor” (United Kingdom Department for Business, Energy &
Industrial, 2007) y el principal motor de las empresas para prosperar, crecer y mantener
una alta rentabilidad (Drucker, 1988; Bessant, 2003).

Tovar (2012) afirma que identificar y estructurar el sistema de creatividad e
innovacion en una Organizacidn permite una Toma de Decisiones con bases confiables. En
el caso que nos ocupa, abordar la mejora en la eficacia en reuniones de los colaboradores
de PAE GSJ a través de una herramienta afin a la de Seis Sombreros para Pensar, que

permita mejorar los resultados y reducir el tiempo en las reuniones.
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3. Objetivos General

e Desarrollar una herramienta para la gestion eficaz de reuniones para empleados

de PAE GSJ, basados en el método de los Seis Sombreros para Pensar.

3.1. Objetivos Especificos
e Identificar rasgos caracteristicos de las reuniones.
e Establecer componentes de pensamiento lateral y su integracion en la
organizacion
e Analizar la aplicacion de estos componentes en las reuniones en PAE
e Generar una herramienta para una dindmica de reuniones alternativa y conforme

a los objetivos de la organizacion.

4. Justificacion

En el contexto actual de la actividad petrolera, el permanente cambio y la dindmica
econdmica y geopolitica mundial demanda que las organizaciones estén abiertas a
acompafiar esos cambios. El abordaje de las diferencias y la toma de decisiones suceden
en las reuniones de los colaboradores, gerentes y alta direccion de la compafia. El tiempo
y los resultados de estas reuniones podran mejorarse aplicando métodos alternativos de
pensamiento, potenciando la creatividad y experiencia de los participantes.

Al desarrollar una herramienta desde la investigacion-accion existe una mayor
probabilidad que los resultados se ajusten a la necesidad organizacional por surgir de la

accion misma de los protagonistas de la necesidad de mejora, en la propia practica (Oliveira
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De Vasconcelos y Waldenez de Olivera, 2010). Este involucramiento en el proceso de
investigacion a través de la accion, valida en el proceso los resultados obtenidos.

Las reuniones son comunes a todas las areas de la organizacion y en todos los
niveles jerarquicos, lograr una herramienta que permita hacerlas mas efectivas -ya sea
acortando el tiempo de duracion o mejorando los resultados — serd un beneficio para los
colaboradores, mejorando las consecuencias de su labor, lo que en definitiva resulta valido
para la organizacion ya que la acerca a su fin Gltimo, la supervivenciay el éxito del negocio.

Mientras esta tesis comenzo a desarrollarse surgio una situacion inesperada a nivel
mundial, un cisne negro que vino a cambiar y alterar intensamente la economia, la salud y
la dindmica mundial. La pandemia generada por la propagacion del Coronavirus tipo 2 del
sindrome respiratorio agudo grave SARS Cov-2 generd la expansion del Covid 19.
Producto de esta pandemia, millones de trabajadores cambiaron su modalidad laboral y se
instauro casi de inmediato la modalidad home office en aquellos cuya actividad lo permitia.
Este abrupto e inesperado cambio requirié que los trabajadores deban adaptarse a un sin
nimero de cambios; entre ellos la forma en que las reuniones eran llevadas a cabo. Las
reuniones durante los primeros meses de la pandemia se intensificaron en busqueda de
soluciones a la nueva e inesperada situacion, nuevas alternativas de eficiencia en las
organizaciones, nuevas metodologias de trabajo y un sinnimero de interrogantes para los
que las organizaciones (y la sociedad en general) no estaban preparadas.

Esta tesis, lejos de quedar obsoleta por el evento ha tomado alin mayor relevancia.

Es por ello que la herramienta aqui propuesta no sélo esta orientada a su uso en reuniones
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tanto virtuales como digitales, sino que ademas promueve este tipo de virtualidad que

puede generar mayores ahorros de tiempo y costos adicionales.

5. Marco teorico

Existen distintos tipos de reuniones, segun sea su objetivo, su protocolo o
metodologia (Muntane, 2005) y si bien son frecuentes y necesarias en el &mbito laboral, el
tiempo dedicado a ellas puede verse como excesivo (Plantronics, 2016). Segun la RAE una
“reunion” se define como un conjunto de personas reunidas con un propdsito comun. Este
marco en comun, segin De Bono (2016) se establece sobre la base del argumento
imperante, lo que supone una predominancia de una visién Unica en desmedro de las
variadas perspectivas involucradas, con el riesgo de que ciertas posturas hegemonicas
terminen por prevalecer una mirada dominante dejando de lado la riqueza de la
multimirada.

Tal lo explica Daniel Cohen en su charla TED “For argument’s sake” (Cohen,
2013) los modelos argumentativos llevan a la situacion de que cuanto mas y mejor se
discute, mas se pierde. Y si esto es cierto y, segun su experiencia como académico y
filésofo lo es, ¢como lograr que los argumentos produzcan algo positivo? Segun Daniel,
necesitamos nuevas formas de formular los argumentos y nuevos enfoques a los
argumentos. Creemos que con esta propuesta Daniel nos invita a buscar alternativas al
método argumentativo, a derribar al “demonio” (como él lo llama) de la argumentacién y
desactivar el modelo dialectico que implique ganar/perder.

Nos promueve a dejar esta “batalla” de falsa “ganancia cognitiva”, donde aun

existiendo un supuesto ganador y un supuesto perdedor durante una discusion
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argumentativa, la organizacion termina siendo desfavorecida. Esta misma batalla que De
Bono resalta como “batalla de egos” que lleva a que una discusion se torne en una pelea
por sobresalir ante el otro e imponer posturas, que indefectiblemente termina afectando las
relaciones.

El proceso de gestion de reuniones en la organizacion (PAE) se ejecuta de manera
argumentativa, basada en el estilo de razonamiento lineal y l6gico, lo que podria estar
yendo en detrimento de la creatividad en la organizacion, haciendo que prevalezcan los
pensamientos rutinarios propios de una racionalidad organizativa dominante. Pero esto no
impide que puedan proponerse nuevas formas de hacer las cosas, formas distintas
tendientes a que los colaboradores salgan de su zona de confort o, en todo caso, amplien
su zona de confort, todo con el fin Gltimo de mejorar la eficacia en las reuniones.

Debera entenderse, en ¢l presente estudio, a la eficacia como “capacidad de lograr
el efecto que se desea o se espera (RAE, s/f), o mismo la capacidad de una organizacién
para lograr los objetivos, incluyendo la eficiencia y factores del entorno (Fernandez Rios
y Sanchez, 1997 en Rojas et al, 2018). No es sblo entonces la eficiencia de las reuniones
lo que nos convoca, sino también la eficacia, entendida esta no solo como la manera de
“hacer las cosas correctamente”, sino de “hacer las cosas correctas” (Echeverria, 2006).
Hacer las cosas correctas supone determinarlas previamente, lo que implica que los
involucrados en los procesos han de apuntar a los fines de las acciones y no solo a su
operatoria. El pensamiento lineal genera residuos o desperdicios en el proceso que pueden
ocasionar demoras o pérdidas de valor ya que no se contempla la posterior revision de

estos.
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La filosofia japonesa enfocada en la mejora continua -Kaizen- propone y se orienta
a reducir los residuos o desperdicios en un proceso, de manera sistematica a través de la
implementacion de mejoras, pequefias pero constantes. Las acciones pequefias conforman
la base los programas de cambio del kaizen. (Maurer, 2015) y si bien estos programas se
aplican habitualmente a procesos de fabricacidn, también se expanden a procesos de
prestacion de servicios, administrativos y de gestion como en este caso.

Enfocados en el proceso de las reuniones, el tiempo pareciera desperdiciase, 0
gastarse en exceso durante las sesiones, encontrando ahi una oportunidad de mejora.

Para Broderick Crawfrd y Soto (2015), la interpretacion conversacional y de
proceso de las reuniones amplia el espacio de posibilidades de optimizacion y permite a
los equipos realizar innovaciones que se hagan cargo de su propia identidad y
requerimientos. Un disefio sutil que incluya los espacios emocionales produce mejoras y
nuevas practicas. Mas aun, si no solo se incluyen los propios requerimientos de los
participantes, sino que ademas ellos forman parte del proceso de identificacion del
problema, sus caracteristicas y resolucion se propiciara el empoderamiento de estos.

A través de la participacion de los involucrados en el problema, el empoderamiento
proporciona desarrollo de experiencias en estas mismas personas y en las organizaciones
de las que forman parte. El “empoderamiento” es visto como: El mecanismo por el cual la
gente, las personas y organizaciones ganan destrezas sobre sus vidas, sus actividades
(Rappaport, 1987 en Perez Rodriguez, s/f). Las personas asumen el control para lograr un

cambio en su vida, en su entorno o contexto (Perez Rodriguez, s/f).
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Generar una herramienta, mediante investigacion accion participativa con la
organizacion permite actuar en propuestas conjuntas que llevan a una resolucion
consensuada.

Enfocar el origen de la nueva herramienta para mejorar la eficacia de las reuniones
en un proceso del tipo investigacion-accion, apunta a que la reflexion sobre la accion surja
de la participacion legitima en procesos democraticos de construccion de conocimientos y
genere distintas estrategias metodoldgicas utilizadas para abordar objetivos comunes, todo
intermediado por el dialogo, que va a permitir a los participantes de la investigacion-accion
un aprendizaje continuo (Oliveira et al, 2010).

El marco tedrico antes esbozado serd ampliado en el Capitulo Primero de la tesis.

6. Metodologia y etapas del proyecto de innovacion

La herramienta que permita mejorar la eficacia en las reuniones de empleados de
PAE GSJ sera disefiada con la intervencion de la metodologia investigacion-accion
participativa. Segun Kurt Lewin, referente de la metodologia de la investigacidn-accion,
ésta se origina como una “opcidn alternativa frente a la unicidad metodoldgica
predominante, con el uso del método cientifico en las investigaciones desarrolladas en el
campo de las ciencias sociales” (en Colmenares 2012 pag 113).

La investigacion-accion busca la integracion del conocimiento y la accion, toda vez
que ella admite que los usuarios se involucren, conozcan, interpreten y transformen la
realidad objeto del estudio, por medio de las acciones que ellos mismos proponen como

alternativas de solucion a las problematicas identificadas por los propios actores, y cuyo
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interés principal es generar cambios y transformaciones definitivas y profundas
(Colmenares, 2012).

La intervencion tomara una secuencia de cuatro etapas para la metodologia segun
fueran descriptas por Thiollent (1988): 1) Fase de diagndstico; 2) Fase de investigacion
profunda; 3) Fase de accion y 4) Fase de evaluacion.

El detalle de la metodologia y las etapas del proyecto se desarrollan durante el

Capitulo Primero de la tesis.

7. Implementacion de la innovacion

La implementacion de la herramienta ha sido testeada durante el desarrollo de la
tesis, a través de los encuentros con el grupo de investigacion.

La herramienta resultante propuesta para mejorar la eficacia en las reuniones se
acompafia de un Programa de Accion Integral donde se establecen los plazos y los
responsables de las acciones futuras para la puesta en marchay la evaluacion.

La manera de implementar la innovacion se encuentra desarrollada en el Capitulo

Segundo Desarrollo.
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Capitulo Primero

8. Introduccion a la Organizacion

Panamerican Energy (PAE) es una empresa argentina fundada en 1997, con la
fusion de las empresas Bridas y Amoco Corp. (actualmente British Petroleum). En 2017
anuncio la integracion con AXION Energy y en 2018 comenzd a operar sus activos
conformando una empresa integrada de energia.

PAE es una compafiia global lider en energia y el principal productor, empleador e
inversor privado del sector energético de Argentina, con presencia ademas en Uruguay,
Bolivia y México. En cuanto a produccion (Industria del Upstream) es la segunda
productora de petréleo y gas natural de la Argentina y opera en las cuatro principales

cuencas del pais: Golfo San Jorge, Noroeste, Neuquina y Marina Austral.

Figura 1: Areas productoras operadas por PAE en Argentina.
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Fuente: Recuperado de: www.pan-energy.com
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En la Cuenca del Golfo San Jorge PAE opera Cerro Dragon, la principal area
petrolera del pais y la tercer en produccion de gas y en el area Koluel Kaike-Piedra Clavada.

Opera ademas seis blogues en la Cuenca Neuquina, epicentro de los reservorios no
convencionales con desarrollos en las formaciones VVaca Muerta y Grupo Cuyo.

En la Cuenca Noroeste opera los yacimientos Macueta y San Pedrito y en la Cuenca
Marina Austral a través de un consorcio se opera el Unico desarrollo offshore del pais.

La compafiia produce el 17% de los hidrocarburos extraidos en Argentina y tiene
una participacion del 17% en la comercializacion de combustibles en este pais.

Participa ademas en la industrial de Midstream en el transporte de hidrocarburos y
la generacion de energia eléctrica, contando con 4 terminales de combustible, participacion
en los principales oleoductos argentinos y generando 24,15 MW (megavatios) de energia
edlicay 600 MVA (megavoltiamperios) de generacién térmica.

En el &rea de Downstream a través de la marca AXION Energy refina combustibles
y fabrica lubricantes para el consumidor final (Castrol), asi como para las industrias de la
aviacion, maritima, el agro, el transporte de carga y pasajeros y otras industrias. También
fabrica y comercializa productos para uso petroquimico. Estos productos se distribuyen

tanto en Argentina como en Uruguay a través de mas de 735 estaciones de servicio.

Figura 2: Las marcas de PAE en el mercado de combustibles y lubricantes
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Fuente: Recuperado de: www.pan-energy.com
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8.1. La Unidad de Gestion Golfo San Jorge (UG GSJ)

La Unidad de Gestion Golfo San Jorge comprende yacimientos que la compafiia
opera en la region centro-oriental de la Patagonia, en las provincias de Chubut y Santa
Cruz. Se compone de las areas Cerro Dragon y Koluel Kaike-Piedra Clavada, separadas

ambas fisicamente, pero unidas por la coordinacion y la gestién corporativa.

Figura 3 Unidad de Gestion Golfo San Jorge.
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Fuente: Recuperado de: www.pan-energy.com

El proceso productivo en la Unidad de Gestion GSJ inicia con la exploracion de
reservorios de petroleo y gas y después se perforan los pozos. La mayoria extrae
hidrocarburos mediante la técnica de Recuperacion Secundaria por inyeccion de agua. La
produccidn es colectada en Baterias que separan el gas del fluido, compuesto por petréleo
mezclado con agua. El petréleo y el agua de formacion son separados en Plantas de

Inyeccion de Agua Salda y luego cada recurso sigue un camino diferente.
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El agua es tratada para luego ser reinyectada en los reservorios bajo Recuperacion
Secundaria. El crudo, que aun contiene algo de agua es enviado a plantas de deshidratacién
(Plantas de Tratamiento de Petroleo). Una vez que contiene menos del 1% de agua y
maximo 100 gr de sal por metro cubico, el petréleo es bombeado hasta Caleta Cérdoba
(Cerro Dragon) o Caleta Paula (Koluel Kaike-Piedra Clavada), ahi es embarcado y
transportado hacia Bahia Blanca para distribuirlo en las Refinerias o es exportado.

El gas es impulsado por Plantas Compresoras hasta instalaciones de tratamiento
(Plantas). Una parte se usa como combustible en las usinas de generacion eléctrica de la
operacion, otra parte se comercializa inyectandolo en la red publica por los Gasoductos
San Martin y Patagonico (Cerro Dragon). Para el caso de Koluel Kaike-Piedra Clavada el
gas producido se emplea para el consumo de las operaciones, no inyectandose gas a la red.

Todo este circuito es posible gracias al trabajo mancomunado de mas de 8.000

personas que trabajan para la compafiia y sus contratistas.

9. Las reuniones, tipos y caracteristicas dentro de la organizacion

9.1. Tipos de reuniones
Como en todo ambiente laboral, las reuniones son necesarias por distintas razones.
Son un elemento esencial de la comunicacién interna y un engranaje de la organizacion,
utilizadas como la principal herramienta para organizar.
Pero no todas las reuniones son iguales ni tienen los mismos fines; es asi que el tipo
de reunion deberé ser elegida en funcion del objetivo al que se desea abordar. Seleccionar

qué tipo de reunion debera emplearse, es una de las claves para el éxito de la misma.
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Segun Muntane (2005) segun los objetivos las reuniones pueden ser informativas,
en aquellas donde el objetivo central es el intercambio de informacion entre los
participantes. Este tipo de reuniones son habituales en la compafiia, como reuniones de
novedades, reuniones de inicio de obra o reuniones para brindar informacién sobre nuevos
servicios que se prestan tanto a los colaboradores como de contratistas que se presentan a
ofrecer sus servicios.

En las reuniones informativas suele incluirse cierto tiempo para las preguntas,
puesta en comun de dudas o conceptos.

Opuestas a las reuniones informativas, estan aquellas reuniones participativas. En
éstas, se espera que los asistentes participen aportando iniciativas, ideas o propuestas. Es
asi que, si en estas reuniones cada participante se retira con fines y tareas asignadas,
tendientes a resolver el conflicto o situacion que se presenta, la reunién sera de clase
participativa ejecutiva. Este es el tipo de reuniones que se emplean para planificar
proyectos o tareas y su seguimiento.

Aguellas reuniones que solo sirven para que un sector de la compafiia o ejecutivo
tome ideas u opiniones de los participantes, donde la reunién en si misma no es decisiva
porque las decisiones las toma alguien fuera de ellas, las reuniones seran de tipo
participativas no ejecutivas. El caso mas representativo en la compafiia, son las reuniones
previas a un proyecto, donde el sector responsable consulta con otros sectores al respecto
de las consideraciones y limitaciones que debieran tenerse en cuenta para llevarlo adelante.
Por ejemplo, limitaciones legales, ambientales, de seguridad, entre otros. Otro caso similar

ocurre en las reuniones para validar el Analisis de Riesgo de alguna actividad futura.
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Otra distincion entre reuniones esta dada por su categoria, sean formales o
informales segln si la convocatoria es formal (por escrito) o informal (de palabra),
pertenece a un calendario programado.

Las reuniones informales forman parte del trabajo cotidiano y se improvisan en
funcion de necesidades del momento.

Si nos enfocamos en la frecuencia en la que sucede la reunidn, tendremos
reuniones diarias, aquellas que generalmente ocurren al comienzo del dia laboral y que
congregan a todos o casi todos los miembros de un equipo, son de corta duracion,
generalmente suceden de pie y con la finalidad de establecer las novedades del dia y los
hitos relevantes que sucederan, como asi también hacer publicos los logros del equipo.

Las reuniones semanales tienen son un poco mas extensas que las anteriores, con
unos 40 a 60 minutos de duracion, ocurren al inicio de la semana laboral y tiene como
finalidad presentar los avances logrados la semana anterior y presentar los proximos o bien,
al final de la semana laboral, para rever los resultados. Este tipo de reuniones son clave
para resolver trabas o conflictos que los equipos de trabajo encuentren en el desarrollo de
sus tareas.

Las reuniones diarias y semanales se producen con frecuencia entre los equipos de
PAE, logrando asi que la informacion circule entre los niveles de supervision y la alta
gerencia en un flujo permanente bidireccional.

Son frecuentes también las reuniones mensuales, por lo general se celebran a
principio de mes para evaluar el rendimiento del mes préximo pasado y planificar acciones

futuras, son mas largas que las dos clases anteriores. En ellas es conveniente que estén
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todos los miembros del equipo. Estas reuniones de trabajo tratan temas de relevancia para
el trabajo en equipo y es aconsejable que cuenten con la figura de un moderador para dar
voz a todos los participantes.

En el caso de la organizacién, las reuniones mensuales son reuniones de
seguimiento de presupuesto, comités de revision de temas especificos como Seguridad,
Salud y Ambiente, reuniones de gestion por sector o de gestion corporativa.

Por altimo, y en cuanto a la frecuencia de ocurrencia, estan las reuniones anuales.
Su periodicidad esta dada por su objetivo, se trata de reuniones de conclusiéon y
consecucion de objetivos para el ciclo anual. También en ellas se generan los lineamientos
para los objetivos del préximo afio. Este tipo de reuniones retne a los niveles gerenciales
y superior, alli se encuentran y comparte la alta direccién de las distintas unidades
organizacionales.

En resumen, las reuniones pueden clasificarse del siguiente modo:

Tabla 1: Clasificacién de reuniones de trabajo.

Segun los objetivos  Informativas
Participativas  Participativa Ejecutiva
Participativa No Ejecutiva

Segun su categoria Formales
Informales

Segun su frecuencia  Diarias
Semanales
Mensuales
Anuales

Fuente: elaboracién propia.

En esta tesis, se hace foco en mejorar la eficacia de las reuniones Participativas

Ejecutivas, es decir aquellas donde los participantes intervienen con propuestas y
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cuyo objetivo es resolver un conflicto en particular o abordar un objetivo definido. A
pesar de ello, la herramienta desarrollada puede aplicarse a cualquiera de los tipos
de reuniones s6lo obviando la aplicacion del método de los seis sombreros para pensar

en la toma de decisiones.

9.2. Elementos de las reuniones

Segun un informa de la Harvard Business Review (Eka, s/a) toda reunion cuenta
con cuatro elementos primordiales, los objetivos, el tiempo, el contenido y los asistentes.

Los objetivos deben plantearse antes de la reunion y compartirse en la
convocatoria. De esta manera los convocados tendran pleno conocimiento sobre lo que se
busca en ellay podran comprender la responsabilidad compartida. En ocasiones, cuando el
convocado identifica que no cuenta con responsabilidad para con el objetivo por el cual
surge la reunion puede reorientar la invitacion al indicado o bien informarle al convocante
que no ha invitado a la persona adecuada para el objetivo de la reunién.

El o los convocantes deberan analizar previamente si los objetivos de la reunién
podran ser alcanzados segun la disponibilidad de tiempo, recursos y asistentes a la misma.

El tiempo es un elemento clave de las reuniones en varios aspectos. Por un lado, es
indispensable conocer, programar y respetar el tiempo preciso para lograr los resultados de
la reunién. El tiempo ocupado en una reunién es una inversién de cada participante, por lo
que deben respetarse los tiempos de inicio, duracién y fin.

Es importante también considerar al tiempo como el momento adecuado en el que

debe desarrollarse una reunién.
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Los contenidos de la reunion o temas a tratar es el tercer elemento clave, suele
Ilamarse también orden del dia, estan ligados estrechamente a los objetivos de la reunion,
desagregandolos en acciones precisas que permitan a medida que se abordan, construir el
resultado esperado.

Por ultimo, el cuarto elemento de las reuniones de trabajo son las personas
convocadas. Convocar y lograr la asistencia y participacion activa de las personas
necesarias en la reunion es clave para lograr los objetivos y el éxito de la reunion.

Por ello, de antemano debe analizarse quién y porque es importante que participen
y lograr acuerdos de responsabilidad e interés previos al desarrollo de la reunion. Es
primordial, de igual manera involucrar a aquellas personas que tengan la capacidad de
decidir o el poder de influir sobre aquellas situaciones que necesitamos se resuelvan dentro
de la reunién convocada. De no ser asi, la reunion no llegara a su objetivo y requerira de

una nueva reunion para conseguir la definicion necesaria.

10. El pensamiento en las organizaciones

Existen distintas formas de pensamiento las cuales tendemos a utilizar en
determinadas ocasiones dependiendo de la tarea que estemos realizando. Segun la
psicologia se reconocen nueve formas de pensamiento (Glover, 2000): Pensamiento
reflexivo, Pensamiento critico, Pensamiento analitico, Pensamiento ldgico, Pensamiento
sistémico, Pensamiento analdgico, Pensamiento creativo, Pensamiento deliverativo y

Pensamiento préactico.
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Esto implica que no siempre se usa la misma via para llegar a las mismas
conclusiones; es decir, cada uno de los tipos de pensamiento permite llegar a las
conclusiones a través de una via u otra.

En una organizacién, estas formas de pensamiento se aplican de igual manera que
fuera. Se aplica una forma con mayor frecuencia que otras, dependiendo de las experiencias
y la cultura de la organizacion.

Los individuos y los grupos de colaboradores pueden utilizar uno u otro proceso de
pensamiento para arribar a las conclusiones. Incluso estas conclusiones no siempre son
coincidentes para todos los miembros de la organizacion. Como dice Etkin (2006), “el
hacer las cosas juntos no siempre implica pensar del mismo modo, y este pluralismo de
ideas e imagenes deberia ser explicado y conocido, en lugar de ser reprimido o
postergado ™.

A pesar de sus palabras ciertas, en ocasiones cumplirlas cuesta ya que toda
organizacion es un ambito complejo donde existen fuerzas internas que operan en sentidos
complementarios, pero también en sentido divergente. Si bien los objetivos
organizacionales son comunes y forman parte del negocio, los grupos e incluso los
individuos compiten agresivamente por lograr imponer sus ideas o razones, porgue lo que

difiere son los intereses propios.

11. El Pensamiento Lateral como herramienta para el abordaje de conflictos

11.1. Qué es el pensamiento lateral

Pensamiento Lateral es un término acufiado por Edward de Bono por primera vez

en 1967 y hoy forma parte de la lengua de manera oficial.
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Edward de Bono es licenciado en Medicina especializado en Psicologia y Fisiologia
de Oxford y Cambridge, Edward es Fundador y director del Cognitive Research Trust
(1969) y del Centre for the Pranational Independent Thinking Organization, ha escrito mas
de sesenta libros y creado varias herramientas para mejorar las habilidades y actitudes de
exploracion.

El pensamiento lateral se considera un método creativo e imaginativo -una
habilidad que se adquiere- para que el pensamiento escape de la rigidez y se convierta en
creativo. Se emplea para la resolucién de problemas de manera directa, organizando de una
manera no ortodoxa los procesos de pensamiento, empleando estrategias que normalmente
no se tendrian en cuanta al hacer uso de pensamiento légico.

Decimos que el pensamiento lateral es una “habilidad que se adquiere” y se utiliza
para la resolucion de problemas con ideas que no siguen pautas logicas o que salen de lo
racional.

La tematizacion de la racionalidad como dimension esencial del ser humano ha
tenido mucha relevancia, en nuestros horizontes culturales, desde la Antigua Grecia a
manos de Platon y Aristoteles quienes embanderaban la firme idea -hasta hoy vigente- de
que el ser humano es un animal racional que desea saber y ser feliz, donde el saber proviene
de la experiencia y la felicidad de la virtud propia del alma, que es razonar.

La racionalidad derivada de nuestra facultad de razén y su uso en la formacién de
creencias y como guia para la accién es esencial en nuestra visioén del mundo. Crecemos

instruidos en que el pensamiento racional es la clave del éxito, o algo cercano a esto.
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La racionalidad nos permite aceptar qué es verdadero, o verosimil, o adecuado, qué
asumir como fines y queé hacer en determinadas circunstancias. EI pensamiento racional es
entonces aquel que usa la razon y otras capacidades (la imaginacion, experiencia,
emociones) siempre que no sean contrarias a la razon.

La razon, segun la filosofia de Ferrater Mora no es la realidad sino un conjunto de
funciones. Por tanto, la racionalidad es un proceso de toma de sentido que, desde lo fisico,
organico llega al nivel cultural y a la moral. (Fernandez Gago, 1989).

Pero, como complementa Mosterin (Mosterin 2008, pag 68) “la intervencion
racional unilateral, la incompleta racionalidad nos ha creado graves problemas que solo la
intervencion racional multilateral, 1a completa racionalidad, podra resolver”.!

En las organizaciones existen factores que corren del eje a la racionalidad y los
objetivos del negocio; el poder, la ideologia, las alianzas, todos causales de
confrontaciones. Pero como sugiere Etkin (2006), las confrontaciones pueden propiciar un
caracter constructivo siempre que las ideas sean utilizadas para mejorar el sistema, siempre
que la contra parte no sea excluida y su mirada incorporada.

No es intencidn ir en contra del pensamiento racional, la razén ni la racionalidad;
sino de mostrar las bondades y potencialidad de una forma distinta de pensar y su potencial
para lograr el éxito en la resolucién de conflictos. Una forma de obtener ideas y

resoluciones creativas que alimentaran el proceso de pensamiento racional que a posteriori

1 Seglin Mosterin (2008) la incompleta racionalidad es frecuente e implica que las personas suelen actuar de
manera racional en un ambito de sus vidas y en otro no. En contraposicidn, la completa racionalidad
implica el examen y puesta en cuestion de todo el sistema socio cultural, a fin de mantener sus aspectos
funcionales y de redisefiar los disfuncionales con vistas a un sistema de metas conscientemente asumido.
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pudiera necesitarse sobre ellas. Consideramos entonces al pensamiento lateral como una
herramienta necesariamente complementaria en cualquier proceso de toma de decisiones.

El pensamiento lateral es considerado una herramienta del pensamiento creativo ya
que rompe el patrén de pensamiento argumentativo, desafiando mediante provocaciones al
pensamiento y permite explorar posibilidades que se alejan del camino habitual.

Desde la psicologia se define a la creatividad como un proceso de elaboracion de
productos originales mediante vias poco ortodoxas partiendo de la informacion disponible
y con la finalidad de solucionar problemas o de la autorrealizacion del propio individuo.
Guiford (1978) reconocia como aptitudes caracteristicas de los individuos creativos a la
fluidez, la flexibilidad, la originalidad y el pensamiento divergente.

Segun Montejano (2017) el pensamiento paralelo esta intimamente ligado con los
procesos de creatividad e ingenio, pero a diferencia de éstos, que surgen espontaneamente,
independiente de la voluntad, el pensamiento lateral es capaz de ser inducido y determinado
a voluntad, logrando no solo el resultado creativo sino creatividad en el mismo proceso de
obtencion de los resultados.

El pensamiento lateral admite cualquier tipo de ideas a la hora de resolver
conflictos, ideas que quizas a primera vista no son ldgicas o restrictivas, no hay ideas
inadecuadas en el proceso. Pero no se centra sélo en la resolucion de problemas, también
tiene en cuenta nuevas maneras de ver las cosas e ideas nuevas de todo tipo.

Segun De Bono (2014) el pensamiento lateral cuenta con una esencia basica
constituida por su objetivo de cambio de modelo, por constituirse en una actitud mental y

en un método para el uso de la informaciony por prescindir de enjuiciamiento y valoracion.
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Cambiar el modelo refiere a que mientras utilicemos el pensamiento lateral,
trataremos de descomponer las estructuras de los modelos y ordenarlas de manera distinta.
Este reordenamiento permite una vision perspicaz con una alta expresion de informacion
disponible. No se niega la eficacia o utilidad de los modelos, no critica al modelo, pero si

prosigue la busqueda de modelos diferentes, alternativos.

11.2. El Pensamiento Lateral empleado en la resolucién de conflictos

Estamos habituados a utilizar informacion del pasado para tomar decisiones para el
futuro, esto reduce la incertidumbre. Es a traveés de los Ilamados modelos mentales
mediante los cuales un ser humano, intenta explicar como funciona el mundo real,
representa la realidad externa (Craik, 1967) y es esta informacion almacenada la que se
utiliza para resolver distintas situaciones.

Habitualmente, la resolucion de distintas situaciones se ven mayormente
gobernadas por el pensamiento racional, la discusion dialéctica y esto es totalmente valido,
pero no Unico ni suficiente, porque de esta manera a través de situaciones estandar
terminamos concluyendo en soluciones tradicionales. (Cohen, 2013)

Sin embargo, en un mundo de cambio permanente y donde los procesos necesitan
adecuarse y mejorar a cada minuto, las soluciones tradicionales pueden dejar fuera una
gama de alternativas validas e innovadoras a problemas recurrentes o incluso nuevos
desafios que una organizacién enfrenta.

El pensamiento lateral propone dejar por un rato el mundo de “lo que es” al que

arriba el pensamiento racional y adentrarse en el mundo de “lo que puede ser”.
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Al abordar un conflicto, nuestra habitualidad nos lleva no solo a recopilar y ordenar
la informacion con la que contamos sobre el tema, sino que se adelanta a predecir o emular
el futuro que resulta de nuestros modelos mentales, creencias y experiencias. Miramos al
conflicto y a su potencial resolucion desde un solo punto, una sola mirada, limitada por
subjetividades y parcialidades propias de cada ser humano.

Esta mirada Unica y propia lleva habitualmente a la confrontacion a traves de la
argumentacion donde cada persona defiende y preserva su postura, es lo que Cohen (2013)
reconoce como uno de los tres modelos de argumentos, el modelo dialéctico -en el que
pensamos que el argumento es una guerra y que alguien debe salir victorioso, pero donde
si hay un ganador también hay un perdedor.

Este tipo de argumentacidn bélica -dice Cohen- es la dominante y es un mounstruo.
Domina la manera en que hablamos de los debates, domina lo que pensamos sobre los
debates y por eso determina como argumentemos.

Esta forma de comportamiento es llevada al mundo de las reuniones para la toma
de decisiones, donde se observa que cada exponente intenta defender su perspectivay lucha
por fundamentarla de la mejor manera, incluso a costa de perder de vista las miradas del
resto de los participantes.

La propuesta del pensamiento paralelo reside en que un conflicto puede abordarse

no solo desde una Unica mirada -parcial-, aunque su observador la considera “verdadera”?;

2 Seglin Rafael Echeverria en El Observador y Su Mundo Voll, la “verdad” es un juego logico de
coherencia interna dentro de un sistema. EI mismo autor en Ontologia del Lenguaje, establece que la
verdad, en nuestro lenguaje ordinario, alude a un juicio que realizamos sobre una

determinada proposicién linguistica que le atribuye a ésta la capacidad de dar cuenta de «como las cosas
son».
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sino que el abordaje puede incluir multiples miradas aportadas por uno o mas observadores
(Echeverria, 2009).

Etkin sostenia (2006), que en una organizacion hacer cosas juntos no implica pensar
del mismo modo y destaca que ese pluralismo de ideas e imagenes deber ser puestas de
manifiesto y conocidas por a organizacion, en vez de ser reprimidas y postergadas.

Esta multimirada® permite que aquellos que estan involucrados en la resolucion de
un conflicto pueda aportar lo que observan del conflicto (o cualquier tema que se aborde)
desde su posicidn, asegurando que se cubren mas puntos de vista. Ampliar la mirada genera
nuevas acciones, permite mirar posibilidades que antes no aparecian ante un observador
limitado y que gracias a que si eran parte de la mirada de otro, ahora se distinguen.

Un ejemplo préactico y claro comprender lo anterior lo presenta De Bono (2016).
Plantea que un grupo de personas se encuentran mirando una casa de campo desde distintos
laterales y discuten sobre cual es la vision correcta de la casa. Esta es la mirada parcial de
cada observador. Pero si todos se dirigen juntos a cada lado de la casa podran mirar hacia
el mismo lugar y pasar luego por los otros laterales de la casa. De esta manera cada
observador contara con mayor informacion, habra visto mas alternativas, explorado mas a
fondo y podra distinguir de esta manera mejores caminos de accion.

Pero el pensamiento paralelo va mas alla de que siempre haya alguien mirando en
cada direccién. Apunta a que, si mirando una misma direccién hay discrepancia entre las

opiniones de los observadores (p. €j: las ventanas debieran ser mas chicas para evitar la

3 Entiéndase por “Multimirada” la capacidad de observar una situacion desde distintos puntos de vista que
surgen de distinguir y aceptar lo que otros pueden ver y yo no.
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pérdida de calor de la casa/las ventanas debieran ser mas grandes para permitir el ingreso
de luz) ambos puntos de vista se sitdan en paralelo, por muy contradictorios que parezcan.
Si durante la resolucion del conflicto esta discrepancia debiera resolverse, la decision se
toma en ese momento, sino debe adoptar ambas posibilidades. Siempre durante el proceso
apuntando a lo que podria ser, en el resultado o la decision que deba tomarse.

El pensamiento paralelo ha sido empleado en distintas organizaciones e
instituciones para la resolucién de conflictos y la toma de decisiones. IBM, Siemens,
Microsoft, Nasa, DuPont, NTT, Shell, BP, Statoil, Federal Express y en algunas
instituciones de ensefianza a nifios y en tribunales para la resolucion de casos por jurado
(De Bono, 2016).

Cuando en una organizacion, el empleo del pensamiento paralelo es consciente y
difundido se logran beneficios notables en las propuestas que plantean los colaboradores.
Estos se sienten en la libertad de poder emitir su punto de vista o su propuesta sin el temor
a ser criticados. Por el contrario, son escuchados incluso sin que trabajen directamente en
el area que tiene que resolver el conflicto. Segun una investigacion de Olivarez Alvarez
(2008) la aplicacion de estrategias del pensamiento lateral provocd un incremento
significativo del nivel de creatividad en tanto solucion de problemas dentro de la
organizacion, posibilitando soluciones fluidas, flexibles, elaboradas y originales.

Otros beneficios del pensamiento paralelo empresarial es la generacion de nuevas
ideas a partir de desordenar y reordenar los procesos incluso en orden diferente al original.
Para Bricefio (2019), durante el proceso de pensamiento lateral el juicio queda suspendido,

no existen ideas buenas ni malas, solo el tiempo lo dird. Y continda indicando que ser
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efectivo es estar en lo correcto sélo al final y que la certeza arrogante podria hacer que los
participantes puedan iniciar su base de pensamiento sobre premisas falsas y una solucion
o conclusion “adecuada” elimina la posibilidad de encontrar otra mejor.

Como muestran los resultados de investigacion de Olivarez Alvarez (2008), el
pensamiento paralelo posibilitd cuestionar paradigmas aceptados con caracter permanente,
ingresando en una ruptura epistemologica en beneficio de la organizacion.

Este tipo de pensamiento permite que se enuncien ideas que no requieran de
sustento técnico o cientifico, ideas que no hayan sido comprobadas o incluso que parezcan
absurdas y que nunca se hayan generado, es por ello que es fuente de creatividad e
innovacion. Por otro lado, permite retomar aquellas ideas que “no funcionaron” en el
pasado y encontrarles una nueva viabilidad. Desestructura los procesos y permite tomar
caminos alternativos para los pasos que fallaron en el pasado. Segun Bricefio (2019), el
pensamiento lateral estd mas concentrado en romper conceptos, en la provocacion y la
disrupcion en orden de facilitar la apertura mental para lograr la reestructuracion de
patrones.

Visto que este tipo de pensamiento cuenta con multiples beneficios y que se aplica
con éxito en distintas organizaciones es que nos planteamos la necesidad de desarrollar una
herramienta corporativa que la incluya como método para hacer las reuniones mas

eficientes y la toma de decisiones mas precisa.

12. Los Seis Sombreros Para Pensar

Los Seis Sombreros para Pensar (en inglés Six Thinking Hats), “Seis Sombreros”

a partir de ahora en esta tesis, es una técnica para pensar creada por Edward de Bono. Es
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una de las técnicas que resultan de aplicar el método de pensamiento paralelo mediante un
procedimiento sencillo que fue plasmado en su libro bestseller mundial que lleva el mismo
nombre de su técnica.

La técnica se vanagloria de su sencillez en busca de destrabar la dificultad y la
confusion que genera el pensar, intentando resolver demasiadas cuestiones a la vez.
Cuestiones como obtener, procesar e interpretar informacion; sentir y procesar las
emociones, generar y exponer ideas innovadoras, aceptar el pensar de los otros,
interpretarlo e incorporarlo al proceso, entre otras. Cuestiones que se conjugan todas en un
mismo momento, tornado cadtico el proceso de pensamiento.

Seis Sombreros permite a través de un esquema ludico dirigir nuestro pensamiento
-y el de los participantes- por direcciones de pensamiento preestablecidas. Esto permiten
no solo sacar a los participantes de su forma habitual de pensar, sino que ademas le otorga
orden y comodidad al pensamiento y permite al cerebro maximizar su sensibilizacion y
concentracion en cada sentido en el momento que corresponde.

Las diferentes direcciones de pensamiento que utiliza el método son seis y se
representan cada una con un sombrero de color diferente. La representacion de las
direcciones de pensamiento con sombreros de color fue la forma de simplificar la técnica
y de otorgarle un ancla al cerebro que permita rapidamente vincular un sombrero en
particular con una direccién o modo de pensar.

La representacion con los sombreros logré que se cree un simbolo y que éste
representa un rol en particular que el participante debe adoptar durante el “juego” o

ejercicio de aplicacion.
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Dotar a los sombreros como si fueran roles no fue inocente, ello implica que cada
participante cuando dirige su pensamiento con un sombrero en particular adopta un rol, por
lo que no puede -ni debe- ser juzgado por aquello que diga mientras actta en él. De esta
manera las personas se sienten libres de decir cosas que en otros contextos deciden callar
por pudor, estrategia o proteccion.

De igual manera, el aspecto ladico que se permite a través de la técnica fomenta
una mayor participacién donde cada uno aporta en las direcciones de pensamiento en busca
de resolver una situacion. No se busca como en una discusion tradicional, ocultar
informacidn o defender una postura con tal de lograr que sea superior.

El uso de la técnica permite tanto que los sombreros de color sean empleados
fisicamente en el ejercicio o bien s6lo de manera imaginaria. Ambas opciones son
adecuadas y eficaces.

Aqui cabe destacar que el autor del método advierte que las direcciones de
pensamiento no son descripciones de lo ocurrido. Pueden tratar y usar datos o informacion
del pasado, aunque siempre apuntando hacia el futuro, hacia la potencialidad de lo que
podria ser.

Otra advertencia que el autor del método (De Bono, 2016) indica que debe evitarse
categorizar a las personas en funcion de la direccion de pensamiento con la que se sienten
mas comodas. Es un error que impide que todos los participantes puedan mirar con su
experiencia e inteligencia en todas las direcciones posibles, aunque una cueste mas que

otra.
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12.1. Otros autores acerca de pensamiento lateral

Una de las criticas que se le hace al autor del método de los Seis Sombreros para
Pensar, De Bono (2016), es el no mencionar otras investigaciones y otros autores sobre los
cuales baso el desarrollo de sus ideas (Loyal, 2018). A pesar de ello, el método tiene como
fin implementar técnicas que desarrollen la creatividad. Hablar de creatividad no es algo
nuevo, ya en el 1901 Ribot publicé el Ensayo de la imaginacion creadora, siendo la primera
reflexion sistémica sobre lo que luego Guilford denominaria creatividad. (Gomez Cumpla,
2015).

Segun recopilaciones realizadas por Navarro (2014), distintos investigadores
aportaron a la teoria de la creatividad. Guilford a fines del siglo XVI1I elabord el test de
creatividad y definié el perfil de las personas creativas considerando tres factores:
originalidad, imaginacion y flexibilidad; luego a fines del siglo XIX Maslow presenta
dentro de la psicologia humanista una jerarquia de necesidades y la creatividad como una
posibilidad de todo ser humano. A principios del siglo XX Torrance, expone lo que
significa ser un profesor, un padre y una madre creativos y hace una sintesis del concepto
de creatividad. Para Torrance los factores que influyen son cuatro: fluidez, flexibilidad,
elaboracion y originalidad.

Edward de Bono hizo sus aportes a mediados del siglo XIX y es quien propone el
desarrollo de la creatividad a partir del desarrollo del pensamiento lateral. Mas a final del
mismo siglo Csikszentmaihalyi determina tres elementos centrales en cualquier
consideracion de la creatividad: el campo o disciplina con la que el individuo esta

trabajando, el &mbito circundante y la persona o talento creador.
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Entre medio de ambos aportes, Gardner crea la teoria sobre las inteligencias
multiples, realiza investigaciones sobre el funcionamiento de la mente, la inteligencia, la
educacion y la creatividad. En la misma época Sternberg define la teoria triarquica de la
inteligencia. Tres aspectos de la inteligencia exitosa: analitica, practica y creadora.

Coetanea a la intervencion de De Bono, Osborn pertenece a un grupo de
profesionales (en el que también se encuadra Edward de Bono) que, desarrollaron técnicas,
procedimientos y herramientas para desarrollar la creatividad y superar esas obstrucciones.

De Bono pertenece a una de las cuatro escuelas del pensamiento creativo, junto a
Guilford, Csikszentmaihalyi y Osborn y su obra respecto al pensamiento lateral o creativo

se encuentra muy proxima al pensamiento divergente de Guilford (Bustamante, 2014)

12.2. Representacion y significado de los sombreros

Los seis sombreros se representan con seis colores, cada uno de estos colores da el
nombre al sombrero y muy seguramente el color dé una idea de la direccion de pensamiento
a la que refiere el sombrero. Esta representacion busca por un lado la simplicidad, permite
a los participantes recordar facilmente los nombres de los sombreros y, por otra, la

familiaridad de vincular un color con una direccion de pensamiento, de visualizarlo.
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Figura 4: Los Seis Sombreros y sus colores.
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Los colores de los sombreros se relacionan con su funcion. Segin De Bono (2016)
el sombrero blanco representa la neutralidad y la objetividad. Se relaciona con los hechos
y las cifras. EI sombrero rojo aporta el punto de vista emocional. EI sombrero negro es
precavido y cuidadoso y aporta los puntos débiles de las ideas, los riesgos. EI sombrero
amarillo es optimista e incluye el pensamiento positivo. EI sombrero verde aporta
creatividad y nuevas ideas y el sombrero azul se relaciona con el control y la organizacién
del proceso de pensamiento.

Existen dos formas de usar los sombreros, segin el autor del método (De Bono,
2016): la individual, donde el moderador del encuentro pide a uno a varios de los
participantes se ponga el sombrero tal, o bien en secuencia, pasando progresivamente por
los seis sombreros. Esta Ultima es la recomendada para situaciones analiticas o de

resolucion de conflictos y es por ello que nos centraremos en desarrollar este mecanismo.
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12.3. Uso secuencial de los sombreros y tiempo de permanencia

El uso secuencial de los sombreros es lo recomendable para abordar conflictos y
para la toma de decisiones. Pueden utilizarse todos los sombreros o solo alguno de ellos,
en una secuencia planificada de ante mano o que fluya segun la experiencia del facilitador.

Dentro del mecanismo secuencial se reconocen la secuencia evolutiva en donde el
pasaje de un sombrero a otro sucede cuando se agotan las ideas generadas a través de cada
sombrero. En contraposicién, puede desarrollarse una secuencia preestablecida donde
previamente al inicio de la sesion se determina la secuencia que se abordard y se respeta la
misma. Es el sombrero azul el que autoriza a los participantes a cambiar de sombrero.

El tiempo recomendando para permanecer en cada una de las direcciones de
pensamiento es de un minuto por participante, el que podria extenderse a criterio del
sombrero azul, en caso de que aun surjan ideas.

La secuencia de sombreros no esta reglamentada, suele surgir de la experiencia del
sombrero azul y del tipo de conflicto que se desea resolver. Lo que si se recomienda es que
al principio y al final de la sesion sean el sombrero azul quien tome la palabra. Similar al
abordaje de una reunion tradicional, al principio el sombrero azul dejaréa claro los motivos
de la reunidn, definicion del problema y una explicacion del método y como se aplicara
(secuencia de sombreros).

Al final de la reunion, el sombrero azul cerrara la sesidn resumiendo los resultados

y los pasos siguientes.

Pagina | 38



UNIVERSIDAD

SIGLO FJ]

Disefio de una herramienta para mejorar la eficacia en reuniones de empleados de PAE GSJ

12.4. Los sombreros en detalle
A continuacion, presentaremos una descripcion de cada sombrero y sus

caracteristicas segun el autor del método. (De Bono, 2016)

12.4.1. Sombrero Azul
El facilitador de la reunion o sesion es quien lleva el sombrero azul, serd quien

ordene el pensamiento, modere y dé las pautas del proceso. El azul es el sombrero del
control. Es también quien abre y cierra a cesion y se ocupa de garantizar la disciplina y
participacién y anuncia los cambios de sombrero. Pone el foco en el tema bajo analisis y,
como una de sus tareas fundamentales se encuentra la disolucion de conflictos o
discusiones.

Este sombrero lo tendrd permanentemente el facilitador y los participantes no pasan
por esta direccion de pensamiento, salvo en dos situaciones particulares. La primera de
ellas cuando la sesion sea exclusiva de sombrero azul y donde los participantes pueden
sugerir sobre el procedimiento. La segunda surge cuando el sombrero azul pide a los
participantes que se coloquen el sombrero azul y comparte su funcién con el resto. En esta
situacidon todos los participantes pueden sugerir hacia donde ir en el proceso.

Quien lleva el sombrero azul no solo sera el responsable de organizar el uso de los
otros sombreros, también podra organizar prioridades o limitaciones y es quien toma las
notas de lo sucedido. EI sombrero azul debe realizar el informe final de la reunién y
preparar el informe con las conclusiones.

Puede en ocasiones, que al llegar al final de la sesion no se llegue a una definicion.
En ese caso, sera el sombrero azul quien deba manifestar los motivos y plantear los

préximos pasos a tomar.
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12.4.2. Sombrero Blanco
Este sombrero trae a la sesion la informacién. La informacion con la que se cuenta

y la informacion necesaria y codmo conseguirla.

La informacién incluye hechos y cifras comprobables, pero también datos
subjetivos como opiniones y emociones. Opiniones que informan algo al respecto, sobre
alguien que presenta un sentimiento en particular.

Es un sombrero es neutro y s6lo genera informacion, no asi ideas. P. ej: tenemos
que tener una decision tomada en 15 dias, la temperatura de la herramienta alcanza los
80°C.

Cuando el sombrero blanco esté en escena, es clave que el sombrero azul permita
solo que se dicten hechos y no sus argumentos. No es el momento de sostener la evidencia.
Maés adelante en la sesién se determinaré si serd necesario sostener evidencia o incluso
decidir entre uno y otro hecho.

Si se permite que los hechos puedan ser comprobados o no comprobados (creidos),
siempre y cuando estos Ultimos surjan de la creencia honesta y dependiente de
comprobacion y que no se trate solo de una opinidn que pretende direccionar el resultado
de la sesion.

Habitualmente se recomienda comenzar con este sombrero las sesiones, ya que al
esgrimirse en la entrega de informacién y no en la generacién de ideas, le brinda a los
participantes un mapa base sobre el cual puede generar sus propias ideas mejor fundadas.

El sombrero blanco excluye los presentimientos, la intuicion, los juicios, los

sentimientos, las impresiones y las opiniones.

Pagina | 40



UNIVERSIDAD

SIGLO FJ]

Disefio de una herramienta para mejorar la eficacia en reuniones de empleados de PAE GSJ

12.4.3. Sombrero Rojo
El sombrero rojo es el de las emociones, cuando lleva puesto este sombrero pueden

expresarse sentimientos, emociones e intuiciones sin necesidad de fundamentacion;
cualquier indicio de fundamentacion debe ser coartado por el sombrero azul. Es esta
justamente la validez y riqueza del sombrero. Si un participante debiera justificar sus
emociones, sOlo seria capaz de expresar aquellas que pueda fundamentar o cuya
fundamentacion no lo afecte. Y esta no es la intencidn del sombrero rojo, sino mas bien
exponer toda emocion vinculada al tema que se discute. Los participantes no pueden pasar
de exponer sus emociones cuando el facilitador se los solicita.

La importancia de este sombrero reside en que de no exteriorizar las emociones
éstas permaneceran latentes e influirdn en el resto del proceso e incluso en la toma de
decisiones final. Si las emociones no se gestionan, empafan el pensamiento.

El sombrero rojo es la manera permitida de llevar el dialogo interno* al espacio
publico, gestionadndola de manera adecuada.

Una estrategia Gtil para el uso de este sombrero consiste en utilizarlo al inicio y al
final de las sesiones, para chequear si han surgido cambios en las emociones de los
participantes.

Puede considerarse al sombrero rojo como opuesto al sombrero blanco.

4 Dialogo interno, también llamado conversacion privada o de la columna izquierda y es la conversacion
con uno Mismo que se encuentra cargada de emociones, juicios y subjetividades que por lo general no se
expresan en el plano publico ocasionando acumulacion de incomodidades. Segun Chris Argyris (Wolk,
2003) la columna izquierda es el subtexto que subyace en todas nuestras conversaciones. Este subtexto, no
siempre consciente, esta conformado por supuestos tacitos e implicitos, que por lo general terminan siendo
desplazados, ocultados o negados, pero que, no obstante todas estas acciones, siguen estando presentes en
las con-versaciones, provocando muchas veces situaciones no deseadas en lo personal, en lo interpersonal y
también en la eficacia de lo que esperamos como resultado.
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Este sombrero puede utilizarse en cualquier momento durante una reunién y puede
no referir solo al tema de la reunion sino también a la propia reunion. Lo interesante de
este sombrero es que permite, al momento de las definiciones o toma de decisiones,

mantenerse ajeado de las zonas que causan emociones negativas en los participantes.

12.4.4. Sombrero Negro
Es si se quiere el sombrero més importante y el mas utilizado de todos. Es quien

brinda precaucion sobre las ideas considerando los riesgos que implicaria abordarlas.
Centra su esfuerzo en prevenir situaciones que generen peligro, rompan con las leyes o
normas legales, afecten a las personas, al ambiente o la propiedad, etc. Gracias a él evita
avanzar en ideas que no tengan asidero o incluso pueden reforzarse los puntos débiles
detectados.

Este sombrero representa al pensamiento critico, enfoca la contradiccion o la
inconsistencia de una idea. Aporta juicio y cautela siempre en un marco légico. Esto
implica que las razones que expone deben estar fundadas, de lo contrario es solo una
opinién o un sentimiento y pertenecen a otro sombrero.

El sombrero negro es opuesto al sombrero amarillo y lo que surja de él puede
afrontarse con el sombrero verde.

El facilitador de la reunion debiera tener cuidado con que los participantes no se
vuelquen a aplicar este sombrero reactivamente cuando sientan la necesidad de mostrar una
desventaja o un peligro, debera ordenarlos para que se expresen cuando toque el momento.
De igual manera deberd moderar que no se haga excesivo uso de este sombrero ya que se

tornaria en ineficiente.
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12.4.5. Sombrero Amarillo
Es el sombrero optimista, que busca de forma deliberada los beneficios y la

factibilidad de poner las ideas en practica. Beneficios que en ocasiones pueden no
encontrarse y serd momento de repensar las ideas. La importancia sobre este sombrero
recae en su esencia constructiva y generativa. A partir de él se generan ideas, sugerencias
y propuestas.

Es, asimismo, el encargado de encontrarle valor a las ideas a partir de una base
I6gica. Es quien aporta el deseo de que las cosas pasen, desde una base especulativa
positiva.

El aporte positivo puede tener un amplio rango de probabilidades, el optimismo sin
probabilidad es una esperanza infundada que suele no tener un final exitoso, por ejemplo,
mi optimismo porque mafiana sea un dia soleado no tiene efecto verdadero sobre como se
presentara el tiempo mafiana. Este tipo de ideas optimismos pueden aceptarse en la sesion
porque de ellas pueden surgir ideas innovadoras. La clave esta en que el facilitador guie la
accion siguiente para llevarlas hacia un suelo fértil donde puedan germinar nuevas ideas y
no que se queden en la mera esperanza injustificada.

En el lado opuesto del rango, el optimismo con altas probabilidades es el que se
sustenta en la experiencia, la informacion, la l6gica o la tendencia.

Si el optimismo no se sustenta en evidencia o acciones ldgicas, deviene en un
sombrero de color rojo.

Por altimo, este sombrero es el encargado ademas de fortalecer las propuestas, en

base a su funcion especulativa explora los posibles cambios derivados del “que pasa si”.
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El sombrero amarillo no es el sombrero de la creatividad -que es el verde- pero este
tipo de pensamiento es el que propone una oportunidad que luego sera desarrollada por

aquel.

12.4.6. Sombrero Verde
Representa la energia, la creatividad. Es el responsable de plantar nuevas ideas,

opciones y alternativas. Plantea posibilidades y sortea los obstaculos que el sombrero negro
ha detectado. Se lo relaciona con el cambio, con mirar las cosas de otra manera, para lograr
hacerlas de una mejor manera.

Este sombrero impulsa el esfuerzo creativo de los participantes, con lo cual puede
que por mas que se intente un participante no emita una idea, seré cuestion de tiempo para
que el proceso fluya y pueda aportar. No es obligatorio su participacion, mas si el esfuerzo

y la concentracion por encontrar ideas nuevas.

12.5. Resumiendo, los sombreros

Tabla 2: Resumen de los sombreros y lineas de pensamiento asociado.

Color del Piensa en Descripcion
sombrero

El sombrero azul es sobre el control del

proceso. Se usa para pensar sobre como

pensar. Es quien realiza los resimenes,
conclusiones y decisiones

El cielo y la vista amplia, completa.

El sombrero blanco trata los datos e
informacion, utilizado para la informacion que
debera registrarse y para identificar

informacion que sea necesaria.
-L_-_-;- q

Un papel en blanco.
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El sombrero rojo esta asociado a los
sentimientos, la intuicién y las emaociones.
Este sombrero permite a la gente expresar sus
sentimientos sin justificacion o prejuicios.

Fuego y calor.

Un juez severo. El sombrero negro se relaciona con la
precaucion. Se usa con el juicio critico.

El sombrero amarillo es la mirada positiva de

Sol las cosas. Se usa para definir los beneficios de
' una situacion.
Vegetacion abundante. El sombrero verde es para el pensamiento
creativo y la generacion de nuevas ideas.

Fuente: elaboracion propia.

13. La investigacién accion como herramienta para el disefio de soluciones

Al buscar por medio de esta investigacion proponer una innovacion para la
organizacion, era necesario encontrar una metodologia que permita disefiar una
herramienta acorde a las necesidades y adaptable a la situacion en particular. La
investigacion accion permite -a través de la participacion de las personas que tienen el
problema- ser partes en la elaboracién de la solucidn; una solucion que nace del propio
conocimiento organizacional.

Toda organizacion cuenta con un conocimiento propio valioso, pero requiere para
crecer y perdurar de lo que Etkin (2006) llama el “ejercicio de reflexividad”, permitiéndole

a la organizacion ser consciente de sus capacidades y de sus debilidades.
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Lo que la investigacion accion busca es captar, adecuar y capitalizar este
conocimiento organizacional que portan sus colaboradores y transformarlo en una
herramienta disefiada para resolver problemas, conflictos o situaciones que desean ser
mejoradas.

La investigacion accién es un método de investigacion psicosocial cualitativo
basado en técnicas de observacion y participacion. Este método de estudio y actuacion
que surge en los afios 40”s como un modelo psicosocial de intervencién, de abordaje de la
realidad. Su promotor, el Psicélogo Kurt Lewin sostenia que la integracion de la
investigacion con la participacion social lograba resultados y cambios mas efectivos
cuando quienes participaban del proceso eran los mismos interesados en el resultado.

La investigacion-accion-participativa se muestra como una técnica en la que tanto
investigador como investigados adquieren mas protagonismo y no solo participan en el
trabajo de campo y de la propia investigacion, sino que su involucramiento va mas alla
planteando las soluciones al conflicto (Palaci Descals, 2005).

Dentro de la investigacion accion se desarrollaron distintas corrientes especificas,
una de ellas es la investigacion accion participativa, otra la investigacion accion
colaborativa. Abordaremos desde nuestra tesis la primera.

El objeto de la investigacion accion se enfoca en lo que interesa a una poblacion o
grupo determinado, en el caso que nos ocupa una organizacion, y lo aborda directamente

con la participacion activa de los sectores involucrados.
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Los participantes de la investigacion son quienes cuentan con un conocimiento lo
mas correcto y completo posible de la realidad que desean transformar, lo que le da el valor
agregado a la metodologia.

Mas adelante, ya en los 80°s los investigadores Stephen Kemmis y Wilfred Carr
determinaron que la investigacion accién como proceso de cambio social, de indagacion
autorreflexiva que emprenden los participantes para mejorar las practicas sociales.

Segiin Kemmis en Oliveira (2010) “La investigacion accién es una forma de
indagacion introspectiva colectiva emprendida por participantes en situaciones sociales
con objeto de mejorar la racionalidad y la justicia de sus practicas sociales o educativas,
asi como su comprension de esas practicas y de las situaciones en que éstas tienen lugar...
la investigacion-accion tan sélo existe cuando es colaboradora, es una investigacion
participativa, que surge de la clarificacion de preocupaciones generalmente compartidas en
un grupo’.

Una de las maneras précticas para entender a la investigacion-accion-participativa
-en adelante IAP- es la que presenta Ander-Egg (1990), desmenuzando los términos que
constituyen su nombre.

e La IAP es investigacion, entendiendo a este como un procedimiento
controlado, sistémico y reflexivo para el estudio de una particularidad de la
realidad y cuyo estudio tiene un objetivo o finalidad.

e LalAP esaccion, la investigacion no termina solo en un proceso reflexivo
del tipo sujeto-objeto, sino que interviene la accion propia de los mismos

interesados y le confiere un sentido de sujeto-sujeto. Los participantes
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poseen un profundo conocimiento de la propia realidad, los problemas y
necesidades y por tanto esgrimen un interés legitimo en la mejora de la
situacion.

e La IAP es participacion entre investigador y las personas implicadas. Esta
participacion enriquece el proceso por cuanto no solo se enfoca en los
tecnicismos metodoldgicos, sino que incorpora las experiencias y cultura de
los participantes que, a su vez, representan a la poblacién blanco a la cual
va dirigido el objeto de la investigacion.

Berrocal de Luna (2011) sintetiza las caracteristicas de la IAP como sigue:

e LalAP se plantea para cambiar y mejorar las précticas existentes, bien sean
educativas, sociales y/o personales.

e LalAP se desarrolla de forma participativa, es decir, en grupos que plantean
la mejora de sus précticas sociales o vivenciales.

e Metodoldgicamente se desarrolla siguiendo un proceso en espiral que
incluye cuatro fases: Planificacion, Accion, Observacion y Reflexion.

e LalAP se convierte en un proceso sistematico de aprendizaje ya que implica
que las personas realicen analisis criticos de las situaciones (sistemas) en
las que estan inmersos, induce a que las personas teoricen acerca de sus

practicas y exige que las acciones y teorias sean sometidas a prueba.

13.1. Las Fases de la Investigacion Accion Participativa

Antes de adentrarnos en las fases y su descripcion debe quedar claro que el

“problema” que se quiere solucionar es lo primero que debe detectarse y formularse. Esto
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implica definir qué se quiere investigar -el objeto de estudio- y para qué se llevara adelante
la IAP-finalidad-.

En cuanto al objeto de estudio, se decide a partir de los intereses y los problemas
que las consideran importantes el grupo de personas que forman parte del sistema a
intervenir. La finalidad Gltima de la IAP es la transformacion del problema definido,
determinar una manera mas eficaz para actuar sobre un aspecto de la realidad
transformandola.

La IAP se desarroll6 a través de cuatro fases:

13.2. Fase de Diagnostico

El diagndstico refiere al analisis que se realiza para determinar cualquier situacion
y cudles son las tendencias. Esta determinacion se realiza sobre la base de datos y hechos
recogidos y ordenados.

Esta primera etapa es fundamental para comprender el problema y su contexto,
como se comportan los miembros del sistema ante el problemay -si las hubo- las soluciones
potenciales que se han encarado anteriormente. Tal como lo indica Etkin (2006, pag. 59)
los cambios se originan cuando los integrantes de una organizacién “entienden lo que pasa”
y deciden formular un cambio, una estrategia que permita a la organizacion mantenerse
viable a través de la “funciéon de transformacion™. Esta transformacion implica la

capacidad de elaborar respuestas frentes a demandas inciertas y cambiantes.

5 Seglin Beer (1987) en Etkin (2006) la funcion de transformacion del sistema es aquella mediante el cual
este logra la absorcion de la variedad ambiental, enfrenta la incertidumbre y puede atenuar lo imprevisible.
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El Diagndstico requiere de un ejercicio de reflexividad, de introspeccion, lo que le
permite a la organizacion ser consciente de sus capacidades, pero también reconocer sus
debilidades. Lo reflexivo requiere de la capacidad de analizar comparativamente con lo
que se quiere lograr y salir de modelo mental y la cotidianeidad de la organizacién. Esta
actitud de reflexividad no surge espontdneamente en las organizaciones, sino que debe ser
impulsada y motivada (Etkin, 2006). A través del Diagnostico se promueve el espacio, el
tiempo y la actitud para reflexionar sobre aquello que estd mal y lo que esta bien, haciendo
énfasis en lo que se puede mejorar y como.

En particular el diagnostico permite determinar la posicion de los involucrados en
la IAP respecto al problema, sus conocimientos, experiencias, actitudes e intereses.

Durante el diagnostico se podran emitir los primeros esbozos de solucion de la

problematica.

13.3. Fase de Investigacion Profunda

En la fase de investigacion profunda el andlisis y la investigacion se intensifica
mediante la recogida de datos por entrevistas, observacion de grupos de discusion, analisis
de documentacién, entre otras. Esta Fase también es conocida como Fase de Planeamiento.
En esta etapa, se elabora ademas un plan que describe la situacion problematica, los
objetivos, la secuencia de actuacion, la interrelacién de los investigadores con las personas
interesadas que participaran de la accion.

En esta etapa se potencia la capacidad pensante de la organizacién a través del
grupo de discusion (como técnica de investigacion) y el universo de encuestados. Como

dice Rubinstein (2001 en Etkin 2006) encauzar a la organizacion pensante a través del
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pensamiento creativo cuyo proceso es totalmente diferente que el que se aborda con el
pensamiento racional.

El tipo de datos y el muestreo que surgiran de esta etapa -por tratarse de un método
cualitativo- serdn menos representativos estadisticamente que en el método cuantitativo.
Los datos y el muestreo buscan la relevancia y significatividad social mas que su
representatividad estadistica. Requiere asegurarse de tomar casos relevantes al problema,
heterogéneos y accesibles en lo que se denomina muestreo reflexivo, estratégico o
tipologico. Se obtiene de esta manera informacion de una gama méas amplia de discursos y

de actitudes (Palaci Descals, 2005).

13.4. Fase de Accién

Es una de las fases que da sentido a la IAP. Las etapas anteriores se originan para
el abordaje en esta. En la etapa de observacion de la accion, deviene la intervencion y
puesta en marcha de los cambios que modifiquen la realidad estudiada, aunque con cierto
riesgo o incertidumbre. Esta incertidumbre es propia de la parcialidad de los datos
obtenidos en la etapa anterior y de la subjetividad propia de la mirada del investigador y
de las personas que intervienen en la 1AP.

En esta etapa ocurre el proceso de aprendizaje mas concreto, en donde los cambios
que se producen no son por accidente, sino que se motivan por motivos conocidos y
conscientes del grupo de discusion. El aprendizaje grupal sera el que a posterior mediante
la implementacion de la herramienta se transforme en aprendizaje organizacional. El
aprendizaje organizacional segun Etkin (2006) se hace visible cuando permite renovar los

modos de pensar, se superan juicios y los modelos mentales que limitan la creatividad.
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En esta etapa se divulgan los resultados alcanzados hasta el momento y se definen

acciones conjuntas para continuar hacia la solucion de los problemas detectados.

13.5. Fase de Evaluacion

Es la Gltima etapa, también Ilamada de reflexion, se analizan, interpretan y toman
conclusiones. Esto busca un nuevo camino de las acciones que siguen y ademas rescata el
conocimiento generador durante todo el proceso.

La reflexion es compartida, no propia del investigador, sino del grupo de discusion
quienes definen si la problemética ha sido resuelta o se requiere encarar nuevas acciones.

El trabajo realizado a lo largo de la investigacion y particularmente en los
encuentros se concreta, en esta fase, en un Programa de Accion Integral (PAI), con el objeto
de integrar todos los ambitos y conjuntos de accidn, articulando desde espacios comunes
las diferentes propuestas (Marti, 2013). Este Programa incluye las tareas a realizar en un
cronograma determinado y articula las tareas de cada sector responsable.

El trabajo de la IAP normalmente termina con la presentacion del Informe Final
que incluya el Programa de Accién Integral. No obstante, requiere trabajar pensando en la
implementacién de la solucion planteada en ellos y la posterior evaluacién a través de
indicadores.

Para la evaluacion se pueden proponer indicadores que permitan medir y valorar

cudl es la situacion actual y futura en relacion a los temas propuestos.
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Capitulo Segundo Desarrollo

14. Seleccion y preparacion del grupo de investigacion

Para llevar adelante la investigacion, se conformé un grupo focal a fin de obtener
la informacion. Un grupo focal se conforma segun Bertioldi (2006) con un conjunto de
"personas representativas”, en calidad de informantes, organizadas alrededor de "una
tematica” propuesta por otra persona, en este caso "el investigador”, quien ademas de
seleccionarlos, coordina sus procesos de interaccion, discusion y elaboracién de acuerdos,
en un mismo espacio y en un tiempo acotado (Bertoldi, 2006 pag. 115)

Para conformar el grupo de investigacion accion fueron seleccionados siete
colaboradores de PAE GSJ. Estas siete personas se seleccionaron considerando un criterio
tedrico, un criterio metodoldgico y un criterio subjetivo (Bertioldi, 2006).

Segun el primer criterio, el tedrico, fueron seleccionados "actores locales” que
ocupan cargos en sectores que con la toma y ejecucidn de sus decisiones inciden en la
realidad organizacional. Segun el criterio metodoldgico, se seleccionaron participantes de
manera heterogeneidad entre grupos. Por ultimo, con el criterio subjetivo, se analizaron los
niveles de involucramiento y capacidad de brindar su tiempo y conocimientos en el
proceso.

Es asi que el grupo de investigacion fue seleccionado segun sean de distintos
sectores dentro de la organizacion, disponibilidad y proactividad para participar de la
investigacion y el trabajo de desarrollo posterior.

El grupo fue constituido por:

1. YG, Sr Supervisor, Gerencia Environmental Management.
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6.

7.

IM, Sr Supervisor, Gerencia Environmental Operations Management.
MYV, Specialist, Gerencia Continuos Improvement & Innovations North
MAK, Leader, Well Control School & Training

GA Specialist Programmer, PAE Rigs Maintenance

IL, Sr Analyst, HRE Health Management

PT, Semi Sr Engineer, Completion & Work Over Rigs.

Los nombres son reservados por cuestiones de confidencialidad.

Dado que la preparacion del grupo tuvo lugar durante la pandemia COVID 19y en

virtud de guardar las medidas de restriccion sanitaria establecidas a nivel nacional y

provincial, las reuniones grupales se desarrollaron de manera virtual mediante la

herramienta Microsoft Teams.

Las presentaciones y reuniones con el grupo se desarrollaron durante cuatro

encuentros. Un primer encuentro de presentacion, un segundo encuentro emprendi la fase

de Diagndstico de la Situacién e Investigacion Profunda, un tercer encuentro de

Observacion y Accidn, durante la cual se avanzo en el planteamiento de acciones y un

cuarto encuentro de Evaluacién y Reflexion. Figura N° 1.

Durante los encuentros se mantuvo una libreta de campo donde se tomaron apuntes

de lo sucedido tanto durante como después de los encuentros.
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Figura 5: Encuentros con el grupo de investigacion.
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Fuente: elaboracion propia.

15. Correlacion entre Fases del IAP y Encuentros

Tal como se detall6 en el Capitulo Primero “Las fases de la investigacion accion
participativa” abordaremos cuatro fases: diagnostico, Investigacion Profunda,
Observacion Accion y Evaluacion o Reflexion. La correlacién entre dichas fases y

encuentros se presenta a continuacion.

Tabla 3: Correlacion de Fases IAP y encuentros del grupo de investigacion.

Fase IAP Encuentro
1° Encuentro de presentacion
Fase de Diagndstico y Fase 2° Encuentro de Diagnostico de Situacién e
Investigacién Profunda Investigacién
Fase de Observacion de la Accion 3° Encuentro de Observacion Acciéon
Fase de Evaluacion 4° Encuentro de Evaluacion

Fuente: elaboracion propia.
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Se cred ademas un grupo de WhatsApp en donde el grupo se mantuvo comunicado

e interactuando con aportes y comentarios posteriores a cada encuentro.

Figura 6: Print de pantalla del grupo IAP.

11:05AM ©

2R Eficacia en reunione...
©ara

=ts-  Angeles, Gaston, Ignacio, Irina

Buenas noches a todos! Les pido puedan
declarar en unas palabras lo que sintieron
durante el primer encuentro! Con el sombrero
que quieran! Termometro de como arrancamos
Gracias

Entusiasmo de estar pensando algo en conjunto
con otros
T wWUAN

Gracias irina!!

Les comparto el link de la encuesta para que la
miren!

ttp:

aso volando y después de la
pensando entodo lo q
para trabajar la hipétesis! Estoy
le poder compartir el trabajo con
este equipo tan profesional e interdisciplinario!!
Abrazoo!!

’."" o
Gracias Yami!!

v

motivado por trabajar por algo comun a todos

o | e (¢

16. Primer Encuentro de Presentacion

El primer encuentro tuvo lugar el 30.07.2020 via Microsoft Teams, con una
duracion de 1 hora reloj. Durante el mismo se presento el grupo y se expuso el motivo por
el que fueron seleccionados. El grupo fue seleccionado en base a la diversidad de sectores
a los que representan, su experiencia en la organizacion e involucramiento en su rol

corporativo.
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Ademas, durante el encuentro se llevo adelante una introduccion al grupo de
investigacion para definir el objetivo de la investigacion (¢Qué se investiga?), la
metodologia a utilizar tanto de la herramienta para la IAP como el método de pensamiento
paralelo (¢Como se investiga?) y el destino de la investigacion (;Para qué y para quiénes
se investiga?), para mejorar la eficacia de las reuniones laborales en la organizacion.

El grupo de investigacion particip6 activamente durante este primer encuentro con
propuestas para revisar y proponer las preguntas para la encuesta organizacional, cémo
medir los resultados de la encuesta y la valoracion de los resultados de implementacion de
la herramienta de mejora.

En un momento del encuentro y sin planificacion, al abordar la presentacion de la
metodologia de los “Seis Sombreros para pensar” los participantes se colocaron sombreros

improvisados, comprobandose el lado ladico y divertido del método. Figura N° 2.

Figura 7: Imagenes del Primer Encuentro.

I —
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D UNA RERRAMIENTA PARA MEID)
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)
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Luego del primer encuentro se realizo un testeo o “chequeo ecoloégico” con el fin
de compartir las observaciones de cada participante respecto al evento. Surgieron
comentarios posteriores como: “entusiasmo por estar pensando algo en conjunto con
otros”, “Me quede pensando en todo lo que podiamos hacer para trabajar la hipdtesis, estoy
muy contenta de poder compartir el trabajo con este equipo tan profesional e
interdisciplinario”, “me siento motivado por trabajar por algo en comun a todos”, “tengo

expectativas y muchas ganas de ver que se puede implementar, cbmo poder aportar para

que esto salga bien”.

17. Fase de Diagndstico y de Investigacion Profunda

Durante estas dos fases- unificadas en un Unico encuentro- el equipo de
investigacion abordo el problema, el contexto, el enfoque de cada uno de los participantes
respecto al problemay se comenzaron a gestar las primeras ideas de solucion.

La definicion del problema estuvo preestablecida de antemano como centro
motivador de esta tesis: reuniones que pueden mejorar su eficacia. En esta oportunidad el
equipo manifestd que “pasamos el dia reunidos”, *“ las reuniones no respetan los horarios
de la vida cotidiana en casa”, “tengo reuniones superpuestas y el organizador no presta
atencion a ello”, “muchas reuniones podrian resolverse con un llamado o un correo”, “con
tantas reuniones no queda tiempo para trabajar”.

Estas fases se abordaron conjuntamente mediante una reunion via Microsoft Teams
el dia jueves 10.09.2020 a horas 19.30. El temario de la reunion fue el siguiente:

e Exposicion de los participantes respecto al problema plateado

e Recopilacion de datos del grupo de investigacion
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e Recopilacién por parte del investigador de los issues y presentacion grupal
del resultado
e Presentacion de los resultados de la encuesta corporativa

e Primeros indicios de solucion

17.1. 2° Encuentro Diagnostico de Situacién e Investigacion Profunda

Como se menciono en el item anterior, durante la reunién, el grupo aport6 su mirada
respecto a las reuniones laborales en PAE y se dieron indicios de las posibles soluciones y
de los elementos esenciales que no debieran faltar en una reunion para la toma de

decisiones.

17.2. Recopilacion de datos por grupo de investigacion

Para recabar datos e informacién del grupo empleamos como herramienta el
método de los Seis Sombreros y asi encarar de manera progresiva los aportes segun las
lineas de pensamiento del método. Usar esta metodologia permitié su analisis y su
evaluacion.

Se selecciond una secuencia de sombreros de ante mano y como investigador, tome
la posicion de moderador con sombrero azul para dirigir la reunion, controlar tiempos y
acompaniar al ejercicio.

La secuencia de sombreros o lineas de pensamiento fue planificada con una

duracion de 157, abordandose de la siguiente manera:
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Figura 8: Secuencia de lineas de pensamiento abordadas en el 2° encuentro IAP. Fuente: propia.

| 3 CIECIRC

Sentimientos e Peligros y Hechos y datos Positivo Creatividad
intuicion resgos

Fuente: elaboracion propia.
A continuacién, se trascribe las observaciones recolectadas en la libreta de campo
de las declaraciones de los participantes respecto la mirada personal sobre las reuniones

laborales en PAE:

Tabla 4: Resumen de los sombreros y lineas de pensamiento asociado. Fuente: libreta de campo del
investigador.

Color del Descripcién
sombrero

e Inicialmente estuvo planificado respetar 3 minutos por cada linea de pensamiento.
Pero una vez abordado el primer sombrero quedd claro que la exposicion requeria
de mayores tiempos para poder permitir la participacién del grupo completo. Fue
asi que como moderador y con el consenso del grupo se permitié emplear el
tiempo que requiera en la exposicion.

¢ Se desarrollan demasiadas reuniones por dia.
e La invitacion no es selectiva. Asisten personas que no son necesarias.

e En las reuniones digitales no se asegura la atencién de las personas. Los asistentes
van por obligacion.

e Las reuniones son pérdidas de tiempo.
o Se pierde el tiempo durante las reuniones, se abordan temas ajenos.
o Me predispongo de mala manera.

¢ Me siento invadida. No se consulta si estas disponible, te citan a toda hora. Si no
(4,50 minutos) aceptas la cita te llaman igual a esa hora para que participes.

o No revisan las agendas y se superponen reuniones.
¢ Reuniones que no necesitan hacerse.

o No se generan cosas constructivas.
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(5 minutos)

e L as minutas demoran demasiado luego de una reunion.

¢ Algunas reuniones donde estan presentes los superiores es dificil comunicar lo que
se necesita, algunos jefes no son receptivos.

e Si un colaborador es nuevo en la organizacion, no te tienen en cuenta en los
comentarios de la reunién.

o A veces se descartan ideas de ante mano sin siquiera evaluarlas.
o Existe falta de respecto en algunas reuniones.

e La gran cantidad de reuniones a las que uno tiene que participar hace que uno
llegue con mala predisposicion.

o La gran cantidad de reuniones y la falta de resultados hace que las reuniones hayan
perdido entidad. Nos reunimos por todo y para todo.

o Durante las reuniones virtuales no puede verse la cara del resto, por lo que no hay
un feedback.

o La gran cantidad de reuniones deja disponible poco tiempo para otras actividades
que deben atenderse.

o Los objetivos en la mayoria de las reuniones no son claros, porque que existe el
riesgo de no poder avanzar y perder el tiempo.

e Al no cumplirse los tiempos de inicio y fin de la reunién los participantes tienen
que decidir si contindan en la misma o se retiran hacia sus otros compromisos.

o La carencia de objetivos y preparacion para las reuniones hace que no se alcance el
resultado.

(3,23 minutos)

* No contamos con datos ni estadisticas de cuantas reuniones se generan en la
compafiia ni el tiempo que invertimos.

o Al ver mi agenda siempre esta muy cargada de reuniones.
o No alcanzo a estar presente en todas las reuniones a las que soy citada.
o He tenido hasta 3 y 4 reuniones superpuestas.

e La virtualidad ha aumentado la cantidad de reuniones. Lo que antes se resolvi
yendo al escritorio de una persona ahora se planea en una reunion.

e Tengo reuniones innecesarias.

¢ Se dan reuniones de novedades que llegan a durar dos horas, excediendo el
alcance.

e Es positivo que te consideren para una reunion ya que determina que tu opinion
importa para ese tema.

o El uso de una herramienta corporativa donde se pueden sistematizar y observa los
calendarios del resto de los colaboradores.

e El uso frecuente de minutas.

e En muchas oportunidades se permite exponer ideas propias.
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(6,30 minutos)

o El respeto es el denominador comun en las reuniones donde participo.

¢ Es positivo que se generan reuniones con contratistas, para coordinar y evita
malentendidos.

o Las herramientas empleadas para las reuniones virtuales en la compafiia (Microsoft
Teams) admite hasta 90 participantes, lo que es imposible en una reunién
presencial.

e Se usan reuniones de RAR (Reunion de Acciones y Resultados) donde el
cumplimiento de tiempos y objetivo se cumple.

e Es positivo y el resultado cambia cuando de antemano se plantea un temario y los
tiempos a cumplir durante la reunién.

(3,10 minutos)

o Podria ser de utilidad un recordatorio al teléfono (WhatsApp)

e En reuniones virtuales que sea un compromiso mantener las cdmaras prendidas
para tener contacto visual con los participantes.

¢ En reuniones de larga duracion programar pausas activas.

e Contar con espacios de reuniones novedosos, nombrar a las salas segun su fin, por
ejemplo, si se necesita generar nuevas ideas, que la sala tenga amplios pizarrones
de vidrio. Si las reuniones requieren ser mas relajadas, contar con un espacio de
conversacion en sillones, etc.

o Renovar los espacios de reuniones en las oficinas de PAE de manera de invitar a la
innovacion.

o Contar con un reloj que permita cronometrar para cumplir con el tiempo de cada
etapa de la reunion.

e Invitar a un moderador de la reunién ajeno al conflicto a tratar, que pueda manejar
objetivamente la situacion.

o Contar con una app que permita filtrar qué temética requiere de una reunién o no.

¢ Que las salas de reuniones cuenten con grabadores que luego emitan al finalizar la
reunién, la minuta respectiva.

e Crear y poner a disposicién templetes originales para las presentaciones.
e Contar con templetes para las minutas.

e Contar con un mecanismo que evite que los participantes utilicen sus teléfonos
durante las reuniones.

17.3.

Fuente: elaboracion propia.

Primeros indicios de solucion

Luego del ejercicio anterior, durante el encuentro se abrio la posibilidad a que los

miembros del grupo definan qué es lo que puede mejorarse en la forma de abordar
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reuniones actualmente en PAE y como podria lograrse. Comenzo a gestarse la herramienta®
para mejorar la eficacia en las reuniones.

Durante las exposiciones en esta etapa de diagnostico surgieron propuestas de
elementos’ que deben mantenerse en las reuniones por ser eficaces y otros que deben
evitarse.

Lo que quedd claro es la existencia de elementos que conformaran la herramienta
antes, durante y después de una reunién. Los elementos claves antes de una reunion tienen
que ver con la planificacion, la seleccion de tiempo, lugar invitados, objetivos y la
preparacion. Durante la reunion, los elementos deben estar enfocadas al moderador y la
participacion de todos los presentes en la resolucién del conflicto en el tiempo estipulado
y, en el después, el seguimiento de los pendientes y el tiempo de cumplimiento son los
elementos clave para el éxito de una reunion.

Una reunion no comienza en el horario de inicio de a cita ni termina en el horario
de fin pactado; una reunion comienza mucho antes con la planificacion y termina luego de
haber cerrado las acciones emergentes.

A continuacion, se exponen los elementos que segun el grupo de investigacion son
necesarios para conformar la herramienta para abordar una reunion de resolucion de

conflictos:

® Herramienta: en esta tesis se llamard “herramienta” al conjunto de elementos formulados como
instrumento para mejorar la eficacia en las reuniones.

" Elementos: en esta tesis se llamara “elementos” a aquellos items o acciones necesarias a cumplir dentro de
la herramienta para mejorar la eficacia de las reuniones.
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Tabla 5: Elementos necesarios segun el grupo de investigacion en una reunién de resolucion de conflictos.

Etapa Elemento

o Definir el objetivo de la reunién.

Antes _de la o Definir el tipo de reunién necesaria (de informativa, participativa ejecutiva o no
reunion ejecutiva)

o Verificar la necesidad de la reunion

o Identificar los participantes necesarios

e Revisar disponibilidad de agenda

o Revisar la disponibilidad del espacio (fisico o virtual)

o Planificar contenido necesario a presentar de cada participante

o Armar la agenda de la reunion con tiempo de duracién de cada exposicion

o Generar la cita indicando quienes son necesarios, quienes opcionales y adjuntar el
programa de la reunion incluyendo tiempos de exposicién de cada participante.

o Si la reunion participativa y se va a utilizar el método de los seis sombreros, enviar
un resumen del mismo adjunto a la cita.

e Comenzar a horario y cumplir con los tiempos estipulados en agenda

Durante de la e Tomar nota y generar una minuta que incluya: temas tratados, aportes, resoluciones
reunion y acciones pendientes con plazo y responsable.

e Moderar la reunion, mantenerla sobre agenda

e Llevar adelante el método.

Después de la o Definir al responsable de seguimiento de avances y pendientes.
reunion . o . .
¢ Realizar el seguimiento de la minuta de pendientes

¢ Poner en comun los resultados al cierre de los pendientes.

Fuente: elaboracion propia.

Figura 9: Imagenes del Segundo Encuentro.
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¢CUAL ES SU MIRADA RESPECTO DE
LAS REUNIONES LABORALES EN PAE?

4 U

SENTIMIENTOS E INTUICION PELICROS, DIFICULTADES Y
RIESGOS

HECHOS Y DATOS

4 ‘Elpovmdm ¢Cuantas de las reunio

as que participa tienen como fin resoi
conflicto )grar un objetivo plant. manc

170 respuestas

17.4. Recopilacion de datos por encuesta corporativa

La recopilacion de datos fue abordada mediante encuesta estructurada con
preguntas cerradas y abiertas a una muestra de los colaboradores de la organizacion. Se
pretendia obtener como resultado, respuestas de una muestra aleatoria del 10% de los
empleados directos de PAE GSJ comprendida por 150 personas, distribuidos de la siguiente
manera segun la estructura jerarquica: 10% Alta direccion:15 personas: 60% Mandos de
liderazgo (Lideres y Coordinadores): 90 personas; 30% Puestos de supervision: 45
personas.

Los resultados de la encuesta fueron andnimos y se realizaron mediante la

plataforma libre Google Form.
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Figura 10: Encabezado de la Encuesta Corporativa. Fuente: propia.

Diseno de una herramienta para mejorar
la eficacia en reuniones de empleados

de PAE GSJ

Si Ud ha recibido este formularic de encuesta, ha sido seleccionado para participar de la
investigacion que lleva adelante Maria Laura Rios (Ambiente) para el desarrollo de su tesis
de MBA. El objetivo de la presente encuesta es recabar informacion en primera persona
sobre la cantidad y calidad de las reuniones que lleva adelante en su semana laboral con el
fin de porponer una herramienta que mejore |z eficacia.

Agradecemos desde ya su participacion, sepa que esta encuesta es totalmente anonima.
Muchas Gracias

Laura

*Obligatorio

Fuente: elaboracion propia.

La encuesta se estructurd en tres secciones. Una primera seccién con ocho
preguntas cerradas tendientes a recopilar datos respecto al puesto de trabajo del encuestado,
la cantidad de reuniones laborales a las que asiste, el tipo de reuniones y el tiempo
empleado en ellas. Contiene ademds preguntas orientadas a conocer si las reuniones
cumplen con las expectativas de duracion y resultados, las herramientas con las que
cuentan los moderadores y la disponibilidad y conocimiento de Metodologias Agiles para
el desarrollo de las reuniones. En esta primera seccion se pregunta especificamente sobre
si conoce el significado de pensamiento paralelo y el método de los seis sombreros para

pensar.
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Una segunda seccion de la encuesta orientada a la participacion del encuestado en
ser parte de la solucidn. Se incluyen en esta seccidn cuatro preguntas; una de ellas cerrada
tendiente a comprender si el encuestado aceptaria incorporar una nueva herramienta que le
dé agilidad a sus reuniones. Dos de mdltiple opcion en busca de identificar los elementos
que el encuestado considera indispensables para una reunion eficaz y el mecanismo mas
adecuado para difundir la herramienta y, por Gltimo, una pregunta abierta para que el
encuestado pueda proponer cémo mejorar la eficacia en las reuniones laborales. Los
resultados de la segunda seccion dieron soporte y direccionaron el formato y contenido de
la herramienta desarrollada. La informacion recabada dio soporte al trabajo del grupo de
investigacion respecto a como lograr una herramienta eficaz.

La tercera y ultima seccion fue considerada como un Bonus Track de la encuesta y
tuvo como fin recabar informacion respecto a las reuniones en tiempo de pandemia. Estuvo
compuesta por tres preguntas, una cerrada tendiente a captar si el encuestado considera que
las herramientas virtuales han reducido la eficacia de las reuniones y una segunda, de
maultiple opcion, para que el encuestado pueda definir los factores mas desfavorables de las
reuniones virtuales. Una tercera y Ultima pregunta cerrada para entender si prefiere las
reuniones presenciales por sobre las virtuales.

La encuesta contd con un total de quince preguntas.

El formulario completo de encuesta se adjunta en el Anexo I.
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17.5. Resultados de la encuesta organizacional

17.5.1. Resultados de la primera seccién de la encuesta

La encuesta tuvo un mayor éxito del previsto, se pretendian inicialmente unas 150

(ciento cincuenta) respuestas, obteniéndose un total de 170 (ciento setenta). Respecto a la
distribucion de cantidad de encuestas por estructura jerarquica, de las tres categorias
propuestas inicialmente (alta direccion, mandos de liderazgo y supervision), supero la
expectativa propuesta en cuanto a la participacion de las categorias de “alta direccion” y
“supervision”. Para el caso de “mandos de liderazgo” no se alcanzé el porcentaje
planificado, pero si fue delimitada una nueva categoria de “otros”. La distribucion de
respuesta logradas se distribuye de la siguiente manera:

e 11,2% Alta direccion 19 personas;

e 31,2% Mandos de liderazgo (Lideres y Coordinadores) 53 personas;

e 39,4% Puestos de supervision: 67 personas y

e 18,2% Otros: 31 personas.

Figura 11: Grafico de torta Pregunta N°1.

iEn que rango de la estructura esta su puesto de trabajo?

170 respuestas

@ Supervisor, Sr Supervisor, Experto
Técnico.

@ Coordinador/Lider
Gerente/Gte General

@ VPICEO

@ Ctro

Fuente: elaboracion propia.
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En cuanto a la cantidad de reuniones laborales en las que participan durante la
semana laboral s6lo un 1,8% (3 personas) no participa de reuniones. ElI 35,3% (60
personas) participan de menos de 5 reuniones semanales, el 39,4% (67 personas) participan
de entre 6 y 10 reuniones semanales y el 23,5% (40 personas) participan de méas de diez

reuniones por semana.

Figura 12: Grafico de torta Pregunta N°2.

:En promedio, en cuantas reunicnes laborales participa cada semana?

170 respuestas

@ HNo participo de reuniones en la semana.

@ Menos de 5 reuniones en la semana.
Entre 6 y 10 reuniones en la semana.

@ Mas de diez reuniones en la semana.

Fuente: elaboracion propia.

Preguntados sobre el tiempo promedio que se invierte en estas reuniones, las
respuestas indican que solo el 1,2% (2 personas) ocupan en sus reuniones menos de 30
minutos, que el 61,8% (105 personas) ocupan entre 30 minutos y una hora 'y el 37,1% (63

personas) ocupan mas de una hora por reunion.
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Figura 13: Grafico de torta Pregunta N°3.

iCual es el tiempo promedio que invierte en sus reuniones laborales?

170 respuestas

@ Menos de 30 minutos por cada reunion.

@ Entre 30 minutos y una hora por cada
reunion.

Mas de una hora por reunion.

Fuente: elaboracion propia.

De las dos altimas preguntas podemaos inferir algo mas de informacion. Si el 74,7%
(127 personas) participan de entre 6 y mas de 10 reuniones semanales y que el 98,9% (168
personas) ocupan entre media hora 0 mas para sus reuniones, la cantidad de horas laborales
ocupadas en promedio reuniones varia entre 80 minutos semanales (6 reuniones de 30
minutos) y 900 minutos semanales (10 reuniones de mas de una hora), esto por
colaborador. En promedio, un colaborador de la compafiia ocupa entre 69 (80 minutos x
52 semanas / 60 minutos por hora) y 780 (900 minutos x 52 semanas / 60 minutos por hora)
horas en reuniones al afio (8,6 a 97,5 dias laborales al afio). jSi desde casi dos semanas
(1,72 para ser exacto) a 4,85 meses en reuniones!

Siguiendo un poco con las estadisticas, 97,5 dias laborales representan casi 5 meses
de jornadas de 8 horas de lunes a viernes completas en reuniones. Pues claro que aqui
tenemos un diamante en bruto para aplicar nuevas metodologias tendientes a mejorar la

eficacia de las reuniones laborales.
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Continuando con el analisis de los resultados, y entrando en campos un poco mas
subjetivos, respecto a la satisfaccion de expectativas respecto al binomio de la eficacia:
tiempo/resultados, el 5,3% (9 personas) considera que las reuniones cumplen con sus
expectativas y el 60,6% (103 personas) considera que “por lo general” cumplen. Del otro
lado, el 24,1% (41 personas) consideran que muy pocas veces el binomio de la eficacia
tiempo/resultados se cumple, el 2,9% (5 personas) casi nunca se cumplen y el 7,1% (12
personas) consideran que si la reunién cumple con el tiempo no cumple con los resultados.
Podremos inferir respecto a los resultados, que el 34,1% de los encuestados no se encuentra
satisfecho. Si a esto sumamos las cifras de las conclusiones anteriores, tendriamos
colaboradores que invierten gran parte de su tiempo laboral en reuniones que no los dejan

satisfechos o que, desde su punto de vista, o le han dado solucion.

Figura 14: Grafico de torta Pregunta N°4.

iLas reuniones en las que participa cumplen con sus expectativas en cuanto a tiempo de
duracion y resultados?

170 respuestas

@ Casi nunca.
@ Muy pocas veces.
Por lo general se cumple con el tiempo
n y los resultados son satisfactorios.
@ Siempre se cumple tanto con el tiempo
9% y los resultados.

@ Cuando cumplen con el tiempo no se
cumple con &l resultado.

Fuente: elaboracion propia.

Respecto a la toman decisiones en las reuniones, 5,3% (9 personas) indica que en
las reuniones que participa no se resuelven conflictos, el 50,6% (86 personas) indica que
en menos de la mitad de las reuniones que participa se resuelven conflictos; 37,6% (64

personas) que mas de la mitad de las reuniones en las que participan se resuelven conflictos
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y un 6,5% (11 personas) indican que en todas las reuniones en las que participan se
resuelven conflictos. Esto implica que el 94,7% de los encuestados participa en reuniones

de resolucion de conflictos, aquellas a las que se orienta esta tesis.
Figura 15: Grafico de torta Pregunta N°5.

En promedio jCuantas de las reuniones en las que participa tienen como fin resolver
conflictos o lograr un objetivo planteado de antemano?

170 respuestas

@ Ninguna de las que participo es para
resolver conflictos.

@ Menos de la mitad de las reuniones en
las que participo son para resolver
conflictos.

Mas de la mitad de las reuniones en las
que participo son para resolver
conflictos.

@ Todas las reuniones en las que participo
son para resolver conflictos.

Fuente: elaboracion propia.
Consultados por cuan a menudo consideran que el moderador podria contar con

herramientas para lograr reuniones mas eficaces, 78,8% (134 personas) consideran que es

frecuente.
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Figura 16: Grafico de barras Pregunta N°6.

; Ha participado de reuniones donde ud considera que el moderador podria contar con
herramientas que lo ayuden a gestionarla y lograr abordar mejores resultados en el tiempo
previsto? ;Cuan a menudo?

170 respuestas

60

40

20

10 (5.9 %)

0 1 2 3 4 5

Nunca Siempre

Fuente: elaboracion propia.

El 52,9% (90 personas) de los encuestados reconocieron conocer “metodologias
agiles” para la gestion de reuniones y el 47,1% (80 personas) han oido habla del método
de los “seis sombreros para pensar”. Encontramos aqui otro fuerte punto de trabajo sobre
aquella proporcion de persona que no conocen metodologias agiles y que podran
incorporarlas para mejorar no solo la eficacia de las reuniones sino para otras tareas de la

labor diaria.
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Figura 17: Grafico de torta Pregunta N°7.

:Conoce Metodologias Agiles para la gestion de reuniones?

®si
@ No

Fuente: elaboracion propia.

170 respuestas

Figura 18: Grafico de torta Pregunta N°8.

s Ha escuchado sobre el pensamiento paralelo y el método de los seis sombreros para

pensar?
®si
® No

Fuente: elaboracion propia.

170 respuestas

17.5.2. Resultados de la segunda seccion de la encuesta
La segunda seccién de la encuesta estuvo orientada a permitir al encuestado ser

parte de la solucion, planteando desde su perspectiva y experiencia tanto elementos que

cree indispensables en las reuniones como también los mecanismos mas adecuados para
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difundir la herramienta resultante de esta tesis. Veamos en detalle los resultados obtenidos
a cada una de las preguntas de esta segunda seccién de la encuesta.
Para los encuestados, los tres elementos considerados indispensables para que una
reunion sea eficaz destacan:
1. Convocatoria. Citar a las personas adecuadas. El 64,1% (109 personas)
2. Asignacion de responsabilidades y tareas. EI 56,5% (96 participantes)
3. Preparacion: enviar en la cita el temario de la reunion. El 55,9% (95
participantes).
Curiosamente, los elementos considerados menos indispensables son:
1. Participacién. Permitir que todos los participantes declaren. Sélo el 20,6%
(55 participantes) consideraron este elemento prioritario.
2. Seguimiento de los pendientes. Sélo el 24,7% (42 participantes)
consideraron este elemento prioritario.
3. Participacion de tomadores de decisiones. Solo el 28,2% (48 participantes)

consideraron este elemento prioritario.
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Figura 19: Grafico de barras Pregunta N°9. Fuente: propia. Referencias: 1: Convocatoria. Citar a las
personas adecuadas.2: Preparacion. Enviar en la cita el temario de la reunién. 3: Puntualidad. Respetar
horario de inicio y fin. 4: Actas. Elaborar una minuta de reunion. 5: Participacion. Permitir que todos los
participantes declaren. 6: Asignacion de responsabilidades y tareas pendientes. 7: Seguimiento de los
pendientes. 8: Participacion de tomadores de decisiones. 9: Otra.

De los siguientes elementos marque tres que considera indispensable para que una reunion
sea eficaz.

170 respuestas

1 109 (64.1 %)
2 95 (55.9 %)
3 76 (44.7 %)
4 54 (31.8 %)
5 35 (20.6 %)
6 96 (56.5 %)
7 42 (247 %)
8 48 (28.2 %)
o 2(1.2%)
0 25 50 75 100 125

Fuente: elaboracidn propia.

De los encuestados, el 81,8% (139 personas) esta dispuesto a incorporar en sus
reuniones metodologias agiles para la resolucion de conflictos y generacion de ideas

innovadoras; el restante 18,2% (31 personas) indican que tal vez estarian dispuestos.

Figura 20: Grafico de torta Pregunta N°10.
;Aceptaria introducir en sus reuniones una metodologia agil de resolucion de conflictos y
generacion de ideas innovadoras?

170 respuestas

[ R
® No

Tal vez

Fuente: elaboracion propia.
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Segun los encuestados, las dos maneras preferidas para difundir la nueva
herramienta que surja de esta tesis es a través de Formacion de Facilitadores (47,10% - 80
personas) y mediante la universidad corporativa Energy Learning Center (41,80% - 71
personas). Estas dos vias fueron preferidas a diferencia del entrenamiento in/out company,

la difusion a través de un procedimiento o el autoaprendizaje.

Figura 21: Grafico de barras Pregunta N°11.

;De que forma consideras que esta nueva herramienta debiera difundirse en la
organizacion?

170 respuestas

otra | 0,60%
Formac_ic')n de "facilitadores" de_l método que _ 47.10%
intervengan en las reuniones.
Difusién de un procedimiento corporativo. || | I 14.10%
Autoaprendizaje. || I 11.80%
Entrenamiento in company/out company. || GcGCGEGEGEGE 27.10%
Energy Learning Center (ELC) | IEGNGINGNGNGNNEEEEEEEE /150

Fuente: elaboracion propia.

La pregunta 12 fue la Unica pregunta abierta de la encuesta, apuntando a que el
encuestado pueda proponer algun elemento para que las reuniones sean mas eficaces. Si
bien algunas de las recomendaciones igualaban a elementos valorados en la pregunta N° 9
como la planificacion, la agenda compartida y los tiempos; se presentaron otros elementos
que destacamos como novedosos:

e Contar con un objetivo claro y no se toguen temas dispersos.

Pagina | 77



UNIVERSIDAD

SIGLO FJ]

Disefio de una herramienta para mejorar la eficacia en reuniones de empleados de PAE GSJ

e Implementar un mecanismo para determinar de necesidad de la reunion.
Llevar adelante aquellas que sean realmente importantes y necesarias.

e Diferenciar en la cita si la reunién se trata de seguimiento o de definicion.

e Asegurarse que los citados no presentan inconvenientes de agenda. No
generar solapamiento entre reuniones.

e Evitar reuniones multitudinarias y asegurar la participacion de quienes
tienen responsabilidad y de quienes tienen poder de tomar decisiones.

e Realizar un Check in para alinear expectativas

e Designar un moderador, capacitado y entrenado para ello.

e Definir al “decisiéon maker” y otros roles y responsabilidades.

e Incluiren lacita un resumen de lo que se tratara y aquella informacion/datos
que cada participante deberd tener disponible. Enviar, de ser necesario,
informacion previa.

e Evaluar posibilidad de reuniones virtuales para aquellas personas que
fisicamente se encuentran alejadas.

e Contar con una estructura fija de reuniones, similar al acronimo SMART
para los objetivos.

e Implementar un sistema de medicion de tiempo en las salas de reunidn con
aviso del fin de cada temay el final de la reunion.

e Ensefiar tips basicos de administracion del tiempo.

e Implementar la escucha activa durante la reunion.

e Asegurar el seguimiento post reunién
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e Repasar al final los temas tratados y las acciones pendientes, con
responsable y fecha.

e Chequear que todos los participantes hayan evacuado dudas.

e Incorporar una encuesta de la reunion y un KPI de tiempo/resultado.

e Contar con una herramienta que permita volcar la informacién de las
reuniones como temas abarcados, alternativas, participantes, tareas
generadas, que permita tener un seguimiento.

e Parael caso de reuniones virtuales, asegurarse que los participantes cuentan
con los medios necesarios para participar: computadora, camara,
microfono, conectividad.

e Implementar mecanismos para evitar las distracciones durante la reunion

(como los celulares)

17.5.3. Resultados de la tercera seccién de la encuesta

La tercera y Ultima seccidn de la encuesta fue denominada Bonus track en tiempo
de pandemia y tuvo como finalidad recopilar informacion respecto a las reuniones y su
eficacia en el nuevo marco de aislamiento, donde prevalece el uso de herramientas digitales
como video llamadas y reuniones on line, entre otras.

De los encuestados, el 35,3% (60 personas) han respondido que las herramientas
virtuales han reducido la eficacia de sus reuniones. El restante 64,7% (110 personas) no
han visto reducida la eficacia de sus reuniones. Esto es una buena noticia, considerando
que la virtualidad serd una caracteristica a mantener por algin tiempo indeterminado en

nuestra fase laboral. Es la restante porcion de la torta donde tendremos que enfocar nuestro
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esfuerzo en desarrollar elementos que permitan -al menos- recuperar la eficacia perdida

por la virtualidad.

Figura 22: Grafico de barras Pregunta N°13.

;Considera que las herramientas virtuales han reducido la eficacia de sus reuniones?

170 respuestas

® S
® No

Fuente: elaboracidn propia.

En cuanto a los factores méas desfavorables de las reuniones digitales, el 81,8% (139
personas) declaran que los mas importantes incluyen a los Problemas tecnoldgicos
(conectividad, audio, imagen); la falta de concentracion de los participantes (50% - 85
personas) y el entorno (47,6% - 81 personas), las distracciones (41,8% - 71 participantes)
y la falta de interaccion social (37,6% - 64 participantes). El factor menos recurrente fue la

falta de conocimiento de la herramienta virtual.
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Figura 23: Grafico de barras Pregunta N°14. Fuente: propia. Referencias: 1: Problemas tecnolégicos
(conectividad, audio, imagen). 2: Falta de interaccién social. 3: Distracciones. 4: Falta de conocimiento de
la herramienta virtual. 5: Entorno (Ruido, lugar inadecuado). 6: Falta de concentracién de los participantes.

iCuales cree gue son los tres factores mas desfavorable en las reuniones digitales?

170 respuestas

1 139 (81.8 %)
2 64 (37.6 %)
3
4
5 81 (47.6 %)
6 ' 85 (50 %)
0 50 100 150

Fuente: elaboracion propia.

Por dltimo, en cuanto a preferencias entre reuniones presenciales o virtuales, el
47,6% (81 personas) respondieron que le es indistinto una y otra modalidad; el 41,2% (70
personas) prefieren reuniones presenciales y el 11,2% (19 personas) no prefieren las

reuniones presenciales antes que las virtuales.

Figura 24: Grafico de barras Pregunta N°15.
i Prefiere las reuniones presenciales antes que las virtuales?

170 respuestas

® S
® No

Ms s indistinto.

Fuente: elaboracion propia.

Pagina | 81



UNIVERSIDAD

SIGLO FJ]

Disefio de una herramienta para mejorar la eficacia en reuniones de empleados de PAE GSJ

17.6. Conclusiones de la encuesta corporativa

La encuesta tuvo alto acatamiento, superando la cantidad de respuestas esperadas y
las conclusiones se presentan a continuacion:

e EI 74% de los encuestados participan de entre 6 a 10 reuniones semanales.

e EI98,9% de los encuestados ocupan entre %2 'y 1 hora por reunion.

e En promedio un colaborador invierte entre 1,72 semanas laborales a 4,85
meses laborales en reuniones por afo.

e EIl 34,1% de los encuestados considera que las reuniones no cumplen con
sus expectativas de tiempo/resultado.

e EI194,7% de los encuestados participa frecuentemente en reuniones de toma
de decisiones.

e El 78,8% de los encuestados considera que los “moderadores” podrian
adquirir herramientas para mejorar la eficacia de las reuniones.

e EI52,9% de los encuestados no conoce metodologias agiles para la gestion
de reuniones.

e El 41,7% de los encuestados ha escuchado del método de los “seis
sombreros para pensar’.

e Para los encuestados los elementos indispensables para una reunion eficaz
son la convocatoria, la asignacion de responsables y tareas y la preparacion
(cita'y temario).

e EI 81,8% esta dispuesto a incorporar metodologias agiles en sus reuniones.
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17.7.

La manera preferida para implementar la herramienta de metodologia agil
deseada es la formacion de facilitadores o mediante la Universidad
Corporativa Energy Learning Center.

El 64,7% de los encuestados considera que las herramientas virtuales de uso
masivo en la actualidad no han reducido la eficiencia en sus reuniones.
Los encuestados destacan como factores mas desfavorables para las
reuniones virtuales a los problemas tecnoldgicos, la falta de concentracion
y las distracciones.

Al 47, 6% de los encuestados les es indistinto si la reunion es presencial o

virtual.

Formulacién de ideas de solucion

De los resultados obtenidos tanto de la encuesta corporativa como del grupo de

investigacion se han obtenido un nimero de elementos Utiles para poder compilar en una

Unica herramienta corporativa para mejorar la eficacia en reuniones.

Durante el presente apartado definiremos estos elementos para delinear la nueva

herramienta que sera puesta a prueba por el grupo 1AP.

Los elementos fueron agrupados en etapas segun la temporalidad, segn fueran

necesarios antes, durante o después de la reunion. El grupo de investigacion creyd oportuna

esta segmentacion ya que ayuda a la implementacion en etapas de los elementos, a

agruparlos y ordenarlos y permite un seguimiento mas detallado.
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Tabla 6: Elementos a incorporar en la herramienta de mejora de eficacia en reunion de resolucion de
conflictos.

Etapa Elemento Descripcion

Verifique la necesidad de | No siempre sera necesario llevar adelante una reunién

Ilevar adelante una para tomar una decision. En ciertas oportunidades la
reunion. definicidn puede lograrse y ser suficiente con una
Antes de la Ilamada telefdnica o un correo electrénico. O méas adn, la
reunién: decision puede ser propia de una sola persona.
totrinearl;speoel Ant_es (_je generar una ci_tg para una rel_mién tenga en ’claro
necesario lo siguiente que Ia_ reunion es necesaria por uno 0 méas de
los siguientes motivos:
para preparar
la reunién es 1. Ladecisién debe ser tomada por mas de una
fundamental persona.
para poder 5 Ladecisié . dlisi .
ajustar el . La decisién requiere consenso y analisis previo.
desarrolloy 3. Ladecision depende de la informacion o
el documentacion que serd presentada en la
cumplimiento reunién.
del objetivo
planteado. Defina el objetivo de la El objetivo de la reunion debe definirse antes de generar

reunién. la convocatoria. Puede ser de utilidad emplear el
acronimo SMART ya empleado en otros procesos de
PAE

"SMERT

RRRER

El objetivo de la reunion debe ser especifico y explicito:
qué es lo que se necesita lograr al finalizar la reunién.
Medible, al finalizar la reunién debe quedar claro si se
alcanzo el objetivo o0 a que avance se ha arribado.
Alcanzable: el objetivo tiene que poder alcanzarse en el
Tiempo en que se va a desarrollar la reunién. Relevante:
lo que implica que el objetivo de la reunién se evalud
segun el punto anterior y por su relevancia requiere
reunirse.

Defina el tipo de reunién | Defina que tipo de reunidn necesita e informelo en la
necesaria (informativa, | cita, de esta manera los participantes podran prepararse
participativa ejecutivao | segun el fin.
no ejecutiva), virtual o

presencial Defina ademas si la reunidn seré presencial o virtual,

aproveche la oportunidad generada durante el contexto
mundial de pandemia y utilice a su necesidad las
herramientas virtuales para reducir el tiempo de traslado
de los participantes. O bien la participacion puede ser
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mixta en caso de que algunos miembros sean requeridos
de manera presencial y otros virtual.

Defina esto de antemano comuniquelo. Existen ocasiones
en los que los invitados pueden apreciar la comunicacion
virtual a fin de evitar cuestiones como la demora o el
costo en traslado hacia la reunion (aviones, traslados
dentro de yacimiento, etc)

Identificar los
participantes necesarios
y los opcionales.

Identifique quienes son los participantes necesarios ya
sea porque requiere de su aporte o para la toma de
decisiones. Informe en la cita quienes son los
participantes necesarios y quienes los auxiliares.

Asegurese que los participantes necesarios pueden asistir
consultdndole previamente. Una llamada para acordar su
participacion puede evitar una reunion fallida. Si los
participantes necesarios no pueden asistir pida que le
proponga un reemplazo o evalta modificar la cita de la
reunion.

Revise la disponibilidad
del espacio (fisico o
virtual)

Asegurese que cuenta con el espacio fisico o virtual
adecuado y disponible para el tipo de reuniény la
cantidad de participantes. AseguUrese de que los invitados
cuentan con las herramientas digitales necesarias para
participar.

Prepare el temario o
agenda de la reunion

Prepare el temario de la reunion, con los temas a tratar,
los expositores y la duracidn de cada abordaje. Incluya
qué informacién y documentacién debe ser presentada
por cada uno de los participantes.

Si la reunidn es participativa y se va a utilizar el método
de los seis sombreros, envie un resumen del mismo
adjunto a la cita y mencione la dindmica en el cuerpo de
la cita.

Repase la lista de participantes para verificar que no falta
ningln participante necesario y que no haya participantes
que podria obviar. De ser este el caso, no cite a personas
que no tengan una participacion necesaria.

Genere la cita

Genere la cita a la reunioén y en el cuerpo de ella detalle
los puntos anteriores. Adjunte la documentacién que
necesita que los participantes aborden durante la mismay
toda aquella necesaria para lograr el objetivo de la
reunion.

Cuando adjunte documentacion procure que sea en un
formato estandar que no requiera de programas
especializados para abrirlo (Corel, Project, otros).

Procure que la documentacion no sea demasiado pesada
(mayor a 5 MG) de manera de no sobrecargar las
bandejas de entrada de los correos de los invitados.
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Realice un seguimiento
de la cita enviada.

Asegurese de que la cita sea aceptada por los
participantes necesarios. De no ser asi, hable con ellos
para distinguir el motivo.

Durante de
la reunion

Comience a horario y
cumpla con los tiempos
estipulados en agenda

Inicie la reunion en el horario estipulado y respete los
tiempos establecidos en la orden del dia 0 agenda
planteada. Si la reunion necesita mas tiempo acuérdelo
con los participantes.

Comience exponiendo el
objetivo de la reunion y
una breve introduccidn

del tema (Check in)

Dé unos minutos (considérelo en la agenda) para
introducir el tema, el objetivo y comentar la dindmica.
No se extienda demasiado, dé comienzo con los temas de
la orden del dia o0 agenda de la reunién.

Gestione la reunion,
manteniéndola sobre
agenda

Procure mantenerse segun los tiempos de la agenda y
modere la situacidn para evitar que los participantes se
distraigan, aborden temas que no son propios de la
reunién y controle y disipe cualquier discusion
argumentativa que pudiera surgir.

Utilice el método de los
seis sombreros para
pensar

Sélo si lo ha previsto en la agenda y ha enviado el
material de soporte es que podra emplear el método.
Defina de ante mano la secuencia con la que serén
abordadas las lineas de pensamiento y respete los
tiempos de exposicidn.

Tome nota (o grabe) de y
genere una minuta de la
reunion

Sea ud. quien tome nota u otra persona, esto debe estar
definido de antemano y comunicado.

Si le parece mas cémodo y es oportuno grabe la reunion,
podra revisar la grabacion para redactar con precision la
minuta de la reunion.

Asegurese que la minuta incluya lo siguiente:
participantes, temas tratados, aportes en cada linea de
pensamiento, resoluciones y acciones pendientes con
plazo y responsable.

Envie la minuta de la reunién el mismo dia de haberse
llevado a cabo la reunién.

Defina quien y cdmo se har4 el seguimiento de los
pendientes.

Al cierre de la reunién
realice un check out

Revise los temas tratados y los pendientes emergentes.
Revise si los participantes se encuentran conformes con
las decisiones o permitales expresarlo. Prevea este
tiempo adicional en la agenda. Siempre es preferible
terminar una reunion antes de tiempo que extenderla mas
alla de lo pautado.

Después de
la reunion

Realice el seguimiento
de la reunion

Si ud ha quedado con esta responsabilidad realice el
seguimiento de los pendientes para verificar su
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cumplimiento o los obstaculos que estan impidiendo su
cumplimiento.

Si la responsabilidad de seguimiento de los pendientes ha
quedado en manos de otra persona chequee el grado de

avance.
Poner en comun los Comparta con los participantes de la reunién los avances
avances de los pendientes que surgieron de la misma.

Finalizar la minutay el | Una vez concluidos los pendientes comparta la
seguimiento de la informacion con todos los participantes y asegurese de
reunién que no exista algiin tema emergente que haya sido
pasado por alto o que haya surgido en el transcurso del
tiempo entre el final de la reunién y el cumplimiento de
los pendientes.

Puede incorporarlo en el paso anterior y responde a que
comunique a los participantes que el proceso por el cual
la reunién se habia generado se ha cumplido y que no
quedan acciones pendientes por realizar.

Informe a todos los participantes cual fue la resolucion a
la que se abordé en caso de que no haya quedado
establecido en la reunién.

Fuente: elaboracion propia.

Como se desprende de la tabla anterior, los elementos que componen el “antes de
una reunién” son mas numerosos y de una gran importancia para el éxito de la reunion. Si
estos elementos no fueron planificados la reunién no tendréa buenos resultados.

Es comin en las organizaciones obviar esta primera e imprescindible etapa, o
limitarla a algunos elementos como programar la reunién, citar participantes y definir hora
y lugar. Esta planificacion incompleta no generara buenos resultados por lo que resulta
indispensable concientizar a los colaboradores respecto de la importancia de tomarse el
tiempo necesario para planificar una reunion. Si ud no cuenta con el tiempo necesario para
planificar una buena reunion, es preferible que no la convoque. De esa manera evitara que

otros pierdan tiempo, recursos y esfuerzo.
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Planifique una reunion adecuadamente, modere y transite la reunion de manera
ordenada segun el plan, ayude a resolver el conflicto y ud sera vanagloriado por hacer
reuniones mas eficaces. La clave esta en la planificacion, ajustarse al plan, cambiarlo si el

contexto cambia y hacer un seguimiento de las acciones pendientes.

18. Fase de Observacion Accién

En la fase de accion y observacién de la accion, el grupo de investigacion observo,
analizd y valor6 la implementacion de las acciones de solucién propuestas en la fase

anterior.

18.1. 3° Encuentro de Accion

Esta fase, al igual que las anteriores, tuvo lugar a través de una reunion por
Microsofot Teams realizada el dia jueves 08 de octubre de 2020 a las 19 hs. Tanto para el
antes, el durante y el después de este encuentro el investigador implementé los elementos
propuestos en la Tabla 4: Elementos a incorporar en la herramienta de mejora de eficacia
en reunion de resolucion de conflictos.

El objetivo de la reunion estuvo centrado en que el investigador realice una prueba
piloto sobre la planificacion de la reunion, su desarrollo y seguimiento posterior se hizo en
base a los elementos previstos como necesarios en la tabla anterior. Asimismo, el grupo de
investigacion emitio dictamen respecto de su implementacion, aportando mejoras y
puliendo elementos planteados durante las fases anteriores.

El esquema de implementacién de elementos para la reunién del tercer encuentro

se presenta a continuacion:
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Tabla 7: Planificacién, desarrollo y seguimiento en la fase de accion.

Etapa Elemento Desarrollo
Verifique la necesidad de | El encuentro con el grupo de investigacion debe hacerse
Ilevar adelante una como una reunién grupal. No puede reemplazarse por un
reunion. mail ya que requiere de la intervencién de los
Antes de la participantes que iran evaluando los elementos
reunién: implementados.
tomarse el
tiempo Defina el objetivo de la Implementar los elementos propuestos durante la
necesario reunion. planificacién, desarrollo y seguimiento de reuniones de
para preparar definicidn en la organizacion y evaluarlos.
la reunién es
fundamental -~ B -
para poder Defina el tipo de reunion | La reunion es participativa ejecutiva.
ajustar el necesaria (informativa,
desarro“o y pal‘tICIpatlva eJeCUt|Va 0
el no ejecutiva)
cumplimiento
del objetivo Identificar los Participantes necesarios:
planteado. participantes necesarios

y los opcionales.

Investigador Maria Laura Rios

Miembros del grupo de Investigacion: Ignacio Maio,
Yamila Gatto, Pamela Troglio, Maria de los Angeles
Krenz, Mauricio Villanueva, Gastén Almendra e Irina
Leisen.

Revise la disponibilidad
del espacio (fisico o
virtual)

Reunién via Teams, dia Jueves 08 de Octubre de 2020 19
hs.

Prepare el temario de la
reunion

1. Introduccién a la fase de Observacion de la accién.
Expone: Maria Laura Rios. 10 minutos.

2. Exposicion sobre los elementos propuestos para
antes, durante y después de las reuniones
corporativas. Expone: Maria Laura Rios 10 minutos.

3. Ronda de propuestas de correccion o elementos
adicionales a incorporar. Exponen: los miembros del
IAP 2 minutos por participante.

4. Ronda de participacion mediante herramienta 6
sombreros para pensar: “La nueva herramienta”.
Exponen: los miembros del IAP 3 minutos por
direccion de pensamiento.

5. Conclusiones. Expone: Maria Laura Rios. 10
minutos.

6. Check out: el grupo de investigacién expone sobre el
resultado de la reunién. 10 minutos.
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Genere la cita

Antes de emitir la cita el investigador contacto a todos
los participantes necesarios a fin de confirmar la
disponibilidad de fecha y hora. Logrado esto se emitio la
cita que incluyé el programa indicando temas a tratar,
expositores, tiempo disponible y haciendo énfasis en qué
puntos se requeriria la participacion de los miembros del
grupo IAP. Ver Figura N° 21.

Realice un seguimiento
de la cita enviada.

Participantes necesarios que aceptaron la cita.

Todos los participantes necesarios aceptaron la cita.

Durante de
la reunion

Comience a horario y
cumpla con los tiempos
estipulados en agenda

Inicio: 19.00 PM. En horario. El grupo IAP se tomé 5
minutos para un chek in comentando como se
encontraban.

Introduccion a la fase de Observacion de la accion: 10
minutos. Cumplido

Exposicion sobre los elementos propuestos para antes,
durante y después de las reuniones corporativas. 10
minutos. Cumplido

Ronda de propuestas de correccién o elementos
adicionales a incorporar. 14 minutos. Cumplido

Ronda de participacién mediante herramienta 6
sombreros para pensar: “La nueva herramienta”. 15
minutos. Cumplido

Conclusiones. Expone: Maria Laura Rios. 10 minutos.
Cumplido

Check out: 10 minutos. Cumplido

Fin de la reunién: 69 minutos. Cumplido

Comience exponiendo el
objetivo de la reunién y
una breve introduccion

del tema (Check in)

Obijetivo de la reunién: Aplicar los elementos definidos
en la planificacion, desarrollo y seguimiento de las
reuniones corporativas y evaluar su pertinencia.

Durante la reunién se acompafié con una presentacion
Power Point siguiendo el orden del dia. Ver Figura N°
22.

Gestione la reunion,
modere manteniéndola
sobre agenda

La reunion fue gestionada por el investigador,
manteniéndose en agenda.

Utilice el método de los
seis sombreros para
pensar

Se llevd adelante la practica de pensamiento paralelo, a
través del método de los 6 sombreros a fin de recorrer las
distintas direcciones de pensamiento sobre la nueva
herramienta generada.
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Tome nota de y genere
una minuta de la reunién

El moderador (investigador) fue quien tomo notas y
genero la minuta de la reunién que fue emitido al grupo
de WhatsApp.

Al cierre de la reunion
realice un check out

Finalizada la reunion se mantuvo un espacio de 10
minutos para el check out de la reunién, revisando
pendientes, temas que hayan podido omitirse y estado de
animo de los participantes respecto a lo logrado.

Después de
la reunion

Realice el seguimiento
de la reunion

Se llevo adelante un seguimiento de la reunion. El
investigador debi6 incorporar las Propuestas de Mejora
aportadas por el grupo y compartirlas.

Poner en comun los
avances

Incorporadas las mejoras, el investigador envio por
correo electrénico el modelo final de la herramienta.

Finalizar la minuta y el
seguimiento

Se comunico a los participantes del grupo que los
pendientes de la reunién fueron cerrados y que la
herramienta qued6 disefiada.

El temario abordado en el 3° encuentro fue el siguiente:

Introduccidn a la fase de Observacion de la accion.

Exposicidn sobre los elementos propuestos para antes, durante y después de

las reuniones corporativas.

Ronda de propuestas de correccién o elementos adicionales a incorporar.

Ronda de participacion mediante herramienta 6 sombreros para pensar: “La

nueva herramienta”.

Conclusiones.

Check out.
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Figura 25: Print de pantalla de la Cita para la Reunidn.

3° Encuentro de grupo. Mejora de la Eficacia en Reuniones PAE - Reunion

Archivo JECHTSMN Insetar  Formatodeteto  Revisar  Ayuda Q) ;Qué desea hacer?

Ao 23 = Privad
x [T, Calendario El & * EEE- ZZ Mostrar come: B Ocupade  ~ O & Flae H ivade
= X Ve = ws i ! Importancia alta
Eiminar ) Reenyiar - | Cita  Asistente para Reunién Unirsea la Tomarnotas  Cancelar Libretade Comprobar Opcionesde = pyico. 15 minutos - |Periodicidad Zonas Buscader Categorizar
programacién de Skype reuniénde Teams ~ delareunion  invitacion direcciones nombres  respuesta horarias | de salas b Importancia baja
Acciones Mostrar Reuni6n de Skype  Reuni6n de Teams Notas de la reunién Asistentes Opciones n Etiquetas PN
@ Todavia no envio esta invitacion de reunian,
Buscadord. ™ %
Para @ Villanueva, Mauricio lanacio;  Jr i ;  Gatto, Andrea Vamila: ' Almendra, Ricardo Gaston:  Maio. lqnacio;  Troglio, Pamela; * Krenz, Maria de los Angeles o
= « ocbrede2020 b
Asunto 3° Encuentra de grupo. Mejora de la Eficacia en Reuniones PAE b0 0 s s
ENViar || picacian Reunién de Microsoft Teams v| | salas.. .
4 sl &
Hora de inicio jueves 08/10/2020 5 [1s00 <] [ Todo 1 dia S
Hora de finalizacion | jueves 08/10/2020 B [20:00 - ‘,: . fi
25 2 2
X Reunion 3. Grupo de investigacion - Observacion y Accion.pdf
Adiunto
suena [7] Requiar [ Mala
=] | Mostrar una st
Estimadisimos, buenas tardes! Espero que este aislamiento los encuentre muy bien y con |la mejor compafiia. Ninguna -
Me complace invitarlos al 3° y pendltimo encuentro de la Investigacion Accién Participativa para que podamos avanzar con el Fase de Observacion Accidn.
Durante el encuentro abordaremos los siguientes temas: Elja una sala disponible:
Ninguna

1. Introduccién a la fase de Observacion de la accién. Expone: Marfa Laura Rios. 10 minutos.

2. Exposicién sobre los elementos propuestos para antes, durante y después de las reuniones corporativas. Expone: Marfa Laura Rios 10 minutos.

3. Rondadep de ién o el ici ai . B los mi del IAP 2 minutos por participante.

4. Ronda de participacié diante h ienta & para pensar: “La nueva h los mi del IAP 3 minutos por direccién de pensamiento.

5. Conclusiones. Expone: Maria Laura Rios. 10 minutos. 17

. . informacion: irina eise.

6. Check out: el grupo de investigacién expone sobre el resultado de la reunién. 10 minutos.
08:00 - 09:00 “

Esta etapa requiere mucho de yds, tal como vienen participando en las anteriores, en esta oportunidad les voy a mostrar la propuesta de herramienta y vamos a debatir que le falta o le sobre (Punto 3) y 11:00 - 12:00 u,

que piensan de como quedo (Punto 4). Los puntos en negrita mas arriba son los gue regueriran de su intervencién, les pido si pueden ir preparados para poder cumplir con el tiempo previsto. flict .
11:30- 12:30 “

‘Vamos que ya nos queda pocol flict 2

Muchas gracias a todos por su participacion 1200 - T3

Saludes 2 flict %
13:00 - 14:00

Laura 2 1 %

PD: adjunto la presentacion en formato PDF para no rebalsarles la casilla de correo. ...de paso tomo este tips para agregarlo en la herramienta | j‘:w' 130 —

Fuente: elaboracion propia.

Figura 26: Imégenes de 3° Encuentro del 1AP.

Ocultar opciones de uso
compartido (Ctrl+Maytis +£)

ranuupanes

te a alguien o marque

En esta reunion Silenciar a todos

@ Rios, Maria Laura "
@ Almendra, Ricardo Gaston
@ Gatto, Andrea Yamila
0 Irina (Invitado)
g
Q@ oo oo
@) Troglio, Pamela
-

Villanueva, Ma Troglio, Pamela Maio, Ignacio %

@ Villanueva, Mauricio Ignacio

& Gatto, Andrea Ya.

Fuente: elaboracion propia.
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Etapa de
observacion
accion

PRUEBAPILOTO

Es una de las fases que da sentido a la IAP
Las etapas anteriores se originan para el abordaje en esta
. Enla etapa de observacion de la accion, deviene la intervencién y puesta en marcha de los cambios que modifiquen la realidad estudiada, aunque

,,,,,,,

Fuente: elaboracion propia.

18.2. Propuestas de mejora a los elementos presentados en el encuentro

Durante el encuentro se abrié un espacio para que los participantes puedan proponer

cambio en los elementos necesarios para una reunion eficaz.

Tabla 8: Propuesta de Mejora del grupo a la herramienta disefiada.

Etapa Elemento

General Desarrollar una regla nemotécnica o similar que permita recordar los elementos
indispensables para una reunion eficaz.

Defina el titulo de la reunién, claro y preciso.

Generar un kit predisefiado de elementos necesarios para cada tipo de reunion, ya sea
Antes de la informativa, ejecutiva participativa o participativa no ejecutiva.
reunion

Correlacionar la definicion de Participantes Necesarios y Accesorios con la definicion
de Grupo de Trabajo y Grupo de Trabajo Extendido.

Definir a los Stakeholder y la necesidad de participacion en la reunidn o de al menos
darles aviso de la misma.

Durante de Cuente con un soporte visual a modo de presentacion para acompafar el desarrollo de
la reunién la reunién. De ser posible comparta esta presentacion con los invitados en la cita para
que puedan asistir a la cita con el material observado.
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Después de
la reunion

Cargue las acciones pendientes de la reunion y que figuran en la minuta en un sistema
corporativo para el seguimiento de acciones (SAP)

Envie un formulario en el que los participantes que se hayan quedado con inquietudes
0 comentarios puedan enviarlos al organizador luego de la reunién. En ocasiones hay
participantes que no emiten opinién durante la reunién por miedo a ser puestos en
ridiculo o para evitar los comentarios de otros. Las ideas a aportar pueden ser de
relevancia y escucharlas y tratarlas podra hacer la diferencia.

Envie una evaluacién y feedback sobre como resultd la reunion.

Fuente: elaboracion propia.

Incluyendo estas mejoras en los elementos presentados al grupo, la herramienta fue

reorganizada de la siguiente manera:

Tabla 9: Acrostico para la simplificacién de elementos de la herramienta.

Etapa

Elemento

Mecesidad

Objetive

Avances

Finalizar

Tipo
Titule
ANTES Participantaz ANTES

Frakeholders
Disponibilidad
Temario
Cita
Feguimisnts
Tiempo
Presentacion
Check in

DURANTE | Gestionar DURANTE
Penzamicnte paralelo
Minuta
Check out

Fredback

Sequimicnto

DEZPUEE | Acciones DESPUES

ST A& KE

FE H X

H

A

Fuente: elaboracion propia.

H T E =

Pagina | 94



UNIVERSIDAD

SIGLO FJ]

Disefio de una herramienta para mejorar la eficacia en reuniones de empleados de PAE GSJ

“Sé tu protagonista eficaz” tiene un doble significado. No sélo se encontrd
coincidencia para formar el acrdstico para recordar los elementos de la herramienta, sino
que ademas Somos Protagonistas es uno de los valores de la compaiiia.

Aguellos colaboradores que deseen hacer uso de una herramienta innovadora en la
organizacion seran protagonistas del cambio, protagonistas eficaces para hacer de sus

reuniones laborales encuentro méas provechosos.

Figura 27: Los valores en PAE. Fuente: PAE.

2226010 /PROTAGONISTAS

S0M0S/AGILES
*@®) 0N/ EXPERTOS

S
5010 /EQUIPO
/A SOM0S/ DECIDIDOS
@ 0M0s APASIONADOS

Fuente: Recuperado de www.pan-energy.com.

Tabla 10: Herramienta mejorada por el grupo de investigacion.

Etapa Elemento Resumen Detalle
Antes Verifique la necesidad de No siempre sera necesario llevar adelante
Ilevar adelante una reunion. una reunién para tomar una decision. En
Analice si puede ciertas oportunidades la definicion puede
reemplazarse por un mail o lograrse y ser suficiente con una Ilamada
Necesidad una llamada telefénica. telefénica o un correo electrénico. O mas

aun, la decision puede ser propia de una
sola persona.

Antes de generar una cita para una reunion
tenga en claro lo siguiente gque la reunién
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s necesaria por uno o mas de los
siguientes motivos:

1. Ladecision debe ser tomada por
mas de una persona.

2. Ladecisién requiere consenso y
analisis previo.

La decision depende de la informacion o
documentacion que seré presentada en la
reunion.

Defina el objetivo SMART El objetivo de la reunion debe definirse

de la reunion. antes de generar la convocatoria. Puede ser
de utilidad emplear el acronimo SMART
ya empleado en otros procesos de PAE.

S MART

TLEE

El objetivo de la reunion debe ser
especifico y explicito: qué es lo que se
necesita lograr al finalizar la reunion.
Medible, al finalizar la reunién debe
quedar claro si se alcanzé el objetivo 0 a
que avance se ha arribado. Alcanzable: el
objetivo tiene que poder alcanzarse en el
Tiempo en que se va a desarrollar la
reunién. Relevante: lo que implica que el
objetivo de la reunion se evalu6 segun el
punto anterior y por su relevancia requiere

Objetivo

reunirse.
Defina qué tipo de reunion Defina que tipo de reunion necesita e
tendréa que llevarse a cabo. inférmelo en la cita, de esta manera los
(participativa ejecutiva 0 no participantes podran prepararse segun el
ejecutiva, informativa) fin.

Defina ademas si la reunion sera
presencial o virtual, aproveche la
oportunidad generada durante el contexto
Tipo mundial de pandemia y utilice a su
necesidad las herramientas virtuales para
reducir el tiempo de traslado de los
participantes. O bien la participacion
puede ser mixta en caso de que algunos
miembros sean requeridos de manera
presencial y otros virtual.

Defina esto de antemano comuniquelo.
Existen ocasiones en los que los invitados

Pagina | 96



UNIVERSIDAD

SIGLO FJ]

Disefio de una herramienta para mejorar la eficacia en reuniones de empleados de PAE GSJ

pueden apreciar la comunicacion virtual a
fin de evitar cuestiones como la demora o
el costo en traslado hacia la reunién
(aviones, traslados dentro de yacimiento,
etc)

Titulo

Titule la reunién de manera
claray precisa indicando
motivo y lo que se espera en
ella.

Defina el titulo de la reunion de manera
claray precisa. El titulo representa el
motivo de la reunién y el resultado que se
espera de ella.

Participantes

Defina el grupo de trabajo
(participantes necesarios) y
el grupo de trabajo extendido
(participantes no necesarios).

Identifique quienes son los participantes
necesarios ya sea porque requiere de su
aporte o para la toma de decisiones.
Informe en la cita quienes son los
participantes necesarios y quienes los
auxiliares.

Asegulrese que los participantes necesarios
pueden asistir consultandole previamente.
Una llamada para acordar su participacion
puede evitar una reunién fallida. Si los
participantes necesarios no pueden asistir
pida que le proponga un reemplazo o
evalla modificar la cita de la reunidn.

Stakeholders

Identifique a las partes
interesadas o afectadas,
evalle si requiere de su
participacion. Manténgalos
informados sobre los
motivos de la reunién.

Identifique cuales son las partes
interesadas o afectadas del tema que sera
tratado en la reunidn, invitelas o pongalas
en conocimiento respecto a lo que sera
tratado. Considere que la decision que debe
tomarse puede afectar a distintas partes o
sectores de la organizacion y estos deben
estar al tanto y participar de estas
decisiones.

Revise y reserve el espacio

Asegurese que cuenta con el espacio fisico

Disponibilidad | fisico o virtual para el o virtual adecuado y disponible para el tipo
desarrollo de la reunion. de reunidn y la cantidad de participantes.
Redacte el temario a abordar, | Prepare la agenda de la reunion, con los
quien lo expondra y el temas a tratar, los expositores y la
tiempo de duracién. duracién de cada abordaje. Incluya qué
informacion y documentacion debe ser
presentada por cada uno de los
Temario participantes.

Si la reunién es participativa y se va a
utilizar el método de los seis sombreros,
envie un resumen del mismo adjunto a la
cita y mencione la dindmica en el cuerpo
de la cita.
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Repase la lista de participantes para
verificar que no falta ningn participante
necesario y que no haya participantes que
podria obviar. De ser este el caso, no cite a
personas que no tengan una participacién
necesaria.

Genere la cita indicando
todos los elementos
anteriores.

Genere la cita a la reunién y en el cuerpo
de ella detalle los puntos anteriores.
Adjunte la documentacion que necesita
que los participantes aborden durante la
misma y toda aquella necesaria para lograr
el objetivo de la reunion.

Cuando adjunte documentacion procure

Cita .
que sea en un formato estandar que no
requiera de programas especializados para
abrirlo (Corel, Project, otros).
Procure que la documentacion no sea
demasiado pesada (mayor a 5 MG) de
manera de no sobrecargar las bandejas de
entrada de los correos de los invitados.
Asegurese que los Asegurese de que la cita sea aceptada por
Seguimiento participantes necesarios los participantes necesarios. De no ser asi,
hayan aceptado la cita. hable con ellos para distinguir el motivo.
Durante Comience la reunion en Inicie la reunion en el horario estipulado y
horario y respete los plazos respete los tiempos establecidos en la
Tiempo del temario. orden del dia 0 agenda planteada. Si la

reunién necesita mas tiempo acuerdelo con
los participantes.

Presentacion

Lleve material de soporte
que le permita seguir y
respetar el temario.
Comparta este material de
ante mano con los invitados.

Acompafie la reunién con una
presentacion, videos o fotografias
relevantes para acompariar el encuentro.
La presentacion ayuda a los participantes y
al moderador al seguir el hilo de la
reunién. Coloque en la presentacion el
temario y la duracion del abordaje de cada
item.

Comparta en la cita la presentacion para
que todos estén al tanto de como ira el
encuentro.

Check in

Inicie la reunion comentando
el objetivo y una breve
introduccién al tema.

Dé unos minutos (considérelo en la
agenda) para introducir el tema, el objetivo
y comentar la dinamica. No se extienda
demasiado, dé comienzo con los temas de
la orden del dia 0 agenda de la reunién.
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Gestionar

Modere la reunioén siguiendo
el temario. No aborde temas
que no estan en agenda. Si
surgen, proponga que sean
tratados luego.

Procure mantenerse segun los tiempos de
la agenda y modere la situacién para evitar
que los participantes se distraigan, aborden
temas que no son propios de la reunion y
controle y disipe cualquier discusion
argumentativa que pudiera surgir.

Pensamiento

En reuniones participativas
ejecutivas, utilice el método
de los seis sombreros para

Sélo si lo ha previsto en la agenda y ha
enviado el material de soporte es que podra
emplear el método. Defina de ante mano la

paralelo pensar. secuencia con la que seran abordadas las
lineas de pensamiento y respete los
tiempos de exposicion.

Asegurese de que alguno de Sea ud. quien tome nota u otra persona,
los participantes o ud toman | esto debe estar definido de antemano y
nota y generaran la minuta. comunicado.
Si le parece mas coémodo y es oportuno
grabe la reunién, podré revisar la
grabacion para redactar con precisién la
minuta de la reunion.

Minuta Asegurese que la minuta incluya lo
siguiente: participantes, temas tratados,
aportes en cada linea de pensamiento,
resoluciones y acciones pendientes con
plazo y responsable.

Envie la minuta de la reunién el mismo dia
de haberse llevado a cabo la reunion.
Defina quién y cdmo se harg el
seguimiento de los pendientes.
Al finalizar la reunion repase | Revise los temas tratados y los pendientes
los temas tratados y recuerde | emergentes. Revise si los participantes se
acciones pendientes, encuentran conformes con las decisiones o
Check out responsables y fechas de permitales expresarlo. Prevea este tiempo
cumplimiento. adicional en la agenda. Siempre es
preferible terminar una reunién antes de
tiempo que extenderla mas alla de lo
pautado.

Después Envie un formulario para el Envie un formulario en el que los
feedback de la reunion y para | participantes que se hayan quedado con
comentarios adicionales que | inquietudes o comentarios puedan
se hubieran omitido durante | enviarlos al organizador luego de la
la misma. reunién.

Feedback

En ocasiones existen participantes que no
emiten opinioén durante la reunién por
miedo a ser puestos en ridiculo o para
evitar los comentarios de otros. Las ideas a
aportar pueden ser de relevancia 'y
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escucharlas y tratarlas podra hacer la
diferencia.

En el mismo formulario que el mencionado
en el punto anterior o en otro diferente
envie una solicitud de feedback respecto a
la reunién. El objeto de este es que los
participantes y el moderador puedan
evaluar como ha ido la reunién. Elementos
como la puntualidad, los tiempos
planificados, temas tratados, lugar de la
reunioén y objetivos logrados son algunos
de tantos que pueden ser evaluados. Esto
podra facilitarle herramientas de mejora
para futuros encuentros (Ver Fase de
Evaluacion)

Seguimiento

Mantenga el seguimiento de
los pendientes de la reunién.

Si ud ha quedado con esta responsabilidad
realice el seguimiento de los pendientes
para verificar su cumplimiento o los
obstaculos que estan impidiendo su
cumplimiento.

Si la responsabilidad de seguimiento de los
pendientes ha quedado en manos de otra
persona chequee el grado de avance.

Acciones

Cargue las acciones
pendientes en los sistemas
vigentes (SAP)

Cargue las acciones pendientes con fecha
de vencimiento y responsables en el
sistema empleado en la compafiia. De esta
manera podré hacer un seguimiento
sistemético del avance de las mismas y
anoticiarse cuando las acciones son
cumplidas.

Avances

Comparta los avances con el
grupo de trabajo y los
stakeholders.

Comparta con los participantes de la
reunién los avances de los pendientes que
surgieron de la misma.

Finalizar

Dé cierre a las acciones y la
minuta. Una vez cerradas
ambas compartalo.

Una vez concluidos los pendientes
comparta la informacién con todos los
participantes y asegurese de que no exista
algln tema emergente que haya sido
pasado por alto o que haya surgido en el
transcurso del tiempo entre el final de la
reunion y el cumplimiento de los
pendientes.

Comunique a los participantes que el
proceso por el cual la reunién se habia
generado se ha cumplido y que no quedan
acciones pendientes por realizar.

Informe a todos los participantes cual fue
la resolucidn a la que se abordd en caso de
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que no haya quedado establecido en la
reunion.

Fuente: elaboracion propia.

18.3. Los seis sombreros sobre La Nueva Herramienta

Finalizada la ronda de mejoras, el grupo de investigacion aplico nuevamente el
método de los Seis Sombreros respecto a la nueva herramienta consolidada. En esta
oportunidad la secuencia de sombreros fue establecida en el momento del encuentro segun
la intuicidn del investigador. De esta manera se abordaron los sombreros Rojo-Verde-
Blanco-Negro-Amarillo. A continuacion de listan los distintos aportes segun el

pensamiento:

Tabla 11: Lista de pensamientos sobre la nueva herramienta.

Color del Descripcion
sombrero

o Inicialmente se planifico 3 minutos por cada linea de pensamiento.

e L a secuencia de intervencion de los sombreros fue definida en el momento.

e Ansiedad de como va a quedar finalmente la herramienta.
e Ansiedad de si sera aplicada por la organizacion.

e Incertidumbre, no me gustaria que esto se transforme en algo rutinario, pesado,
burocratico y por eso no sea utilizado.

¢ Alegria, salis del molde, generas un cambio y el cambio genera movimiento.
e Frustracion, de ante mano, si la herramienta no es aceptada por la organizacion.

e Entusiasmo, ganas de que se adapte a la organizacion y sea empleada.

e Podria surgir una falta de predisposicién del personal para utilizar la herramienta.
e Te obliga a salir de la zona de confort.

o Resistencia al uso por parecer ridiculos con el método de los seis sombreros.

o El fracaso de la herramienta por la falta de apoyo de los directivos.
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o Negatividad de ante mano de los usuarios por tratarse de algo diferente.

e Resistencia al cambio.

« No contamos con datos ni estadisticas que nos permitan definir si la herramienta
mejora las reuniones. A priori si, pero necesitamos contar con datos fehacientes.

¢ Realizar una prueba piloto real en la organizacion para recabar datos y resultados.

e En la prueba realizar una Encuesta de satisfaccién para conocer la aceptacion de la
herramienta.

¢ No viene a reemplazar ninguna herramienta, sino que a originar una donde no la
hay.

o Cualquier herramienta en donde no la hay generara una mejora.

o Fideliza el vinculo entre los participantes, ordena y enmarca a todos en un mismo
objetivo.

e Favorece la participacion de todos y el logro de buenos resultados.

¢ Si la herramienta genera buenos resultados se promueve por si sola.

e Podria lanzarse a la organizacion proponiendo un mes de prueba.

e Marketing de la herramienta a través de redes sociales corporativas (Yammer) y
pagina web (intranet) promoviendo a que los colaboradores se sumen a la
iniciativa.

e Una vez probada en Golfo San Jorge, difundira en otras unidades de gestion.

o Crear una App en el teléfono que organice todos los elementos y guie a quien
genera una reunion para evitar saltarse los elementos. Que la App advierta cuando
esta obviando un elemento y defina las opciones en cada uno.

Fuente: elaboracion propia.

19. Fase de Evaluacion y reflexion

En esta del proceso el grupo de investigacion reflexiono sobre las etapas anteriores
y los logros y se deline6 la metodologia tanto de la evaluacion de la nueva herramienta
como de la eficacia de las reuniones en las que se aplica; de manera tal de poder valorar el

resultado de la implementacion de la herramienta disefiada.
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Esta Gltima etapa sirvié ademas para buscar direccionamiento de las proximas
acciones que podra tomar la organizacion una vez presentada la herramienta. Las acciones
propuestas dieron lugar al Programa Integral de Accion (PAI).

En la fase anterior fue aplicada y testada la nueva herramienta y, por tanto, esta
primera prueba ante ya una audiencia de participantes entrenados permitié hacer una
primera evaluacion y reflexion sobre la misma, lograndose incorporar mejoras antes de la
puesta en practica corporativa de la herramienta.

Dado la temporalidad de este trabajo de tesis, la evaluacién de la herramienta se
deja propuesta en una metodologia, pero el analisis de resultados no formara parte de la
presente ya que para ello la herramienta debe aplicarse por un tiempo para que los
resultados puedan ser empleados estadisticamente.

El grupo de la IAP resalté la importancia de contar con una herramienta como esta.
No s6lo por ser Unica en la compafiia, sino porque ademas concentra a los elementos
necesarios para que una reunién sea eficaz.

Los elementos segregados en antes, durante y después de una reunion permite al
organizador ordenar la cronologia de las tareas y encararlas de manera progresiva,
ordenada. Si bien como parte de la reflexion también ha surgido que son numerosos en
cantidad los elementos (10 para antes de una reunién, 7 en el durante y 5 en el después),
consideramos que exponerlos a todos en una Unica herramienta es necesario. A partir de
ella cada colaborador podra hacer uso de la totalidad o de una parte de ellas segln crea

necesario.
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Lo que si ha quedado totalmente expuesto es que los elementos necesarios antes de
una reunion son mas en cantidad y tienen una importancia crucial para el éxito del
encuentro. Paradodjicamente esta etapa de preparacion es la que menos habitualmente

abordamos a la hora de encarar una reunién.

19.1. Programa de Accién Integral

El Programa de Accion Integral (PAI) recoge la propuesta de acciones necesarias
para llevar a cabo e implementar la nueva herramienta. En el caso que nos convoca, la
herramienta es el resultado final de esta tesis, pero se requieren de acciones accesorias para
poder llevarla a la practica en la organizacion. Acciones tales como disefio, difusion y
preparacion de los usuarios son indispensables para la implementacion con éxito de la
herramienta.

Es también una parte fundamental del PAI la evaluacion de la implementacion tanto
de la herramienta como la evaluacion de la eficacia de las reuniones en la que se aplica.
Esto serd tomado como punto de partida para la mejora continua de la herramienta y para
focalizar y reforzar a los colaboradores en los elementos que requieran atencion.

En esta etapa definiremos cuales de las acciones recabadas durante la investigacion
seran necesarias para comenzar a difundir y aplicar la nueva herramienta para mejorar la
eficacia en reuniones, en que plazos y que sectores de la organizacion deberan estar

involucrados.
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Tabla 12: Programa de Accién Integral para la nueva herramienta.

Programa
Accion Sector Responsable “d|lN|om|s|w|o|~lolo|g|d|Y
[%) (%] [%) [72] [72] [72] (%] (%] (%]
5] 5] 5] 5] 5] 5] 8] 8] 8] 8 8 8
2| 2| z2|2|2|2|2|2|2|s5|sS|Ss

Presentar la nueva herramienta a la alta direccion

Investigador

Elaborar un procedimiento de uso de la nueva herramienta

Innovacién y Mejora Continua

Desarrollar un grupo de facilitadores del método de Seis
Sombreros para Pensar

Innovacién y Mejora Continua

Elaborar un e-learning de aprendizaje autodidactico sobre el
método de los Seis Sombreros para Pensar.

Innovacion y Mejora Continua —

Recursos Humanos

Elaborar una e-learning de aprendizaje autodidactico sobre
la nueva herramienta.

Innovacién y Mejora Continua —

Recursos Humanos

Elaboracion de infografia sobre la nueva herramienta para
distribuir en los edificios corporativos.

Innovacién y Mejora Continua —

Recursos Humanos

Elaboracion de infografia sobre el método de los Seis

Sombreros para Pensar para distribuir en los edificios
corporativos.

Innovacién y Mejora Continua —

Recursos Humanos

Difusion de la infografia, via digital e impresa.

Recursos Humanos

Capacitar al personal a través de Energy Learning Center.

Recursos Humanos

Evaluacion de la implementacion de la nueva herramienta.

Innovacién y Mejora Continua

Fuente: elaboracion propia.
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19.2. Evaluacion de la implementacion de la herramienta

Dado que esta tesis concluye antes de poder recolectar datos suficientes para la
evaluacion de la eficacia en las reuniones y los efectos de la nueva herramienta,
corresponde a esta etapa proponer un método capaz de llevar adelante dicha evaluacion.

Tal como se muestra en la tabla anterior, la evaluacion de la implementacion de la
herramienta tendrd lugar luego de una serie de acciones tendientes a la difusion,
capacitacion y preparacion para implementar la herramienta en la compafiia.

La evaluacion surgié ademas como uno de los elementos necesarios que forman
parte de la herramienta. Un elemento de la etapa posterior a haberse ejecutado la reunién y
que tiene como objetivo evaluar y recibir feedback sobre como fue gestionada la misma.

Este formulario de evaluacion fue desarrollado a través de una Lista de Verificacion
de Calidad o checklist que sera parte de la herramienta. Este formulario puede generarse y
gestionarse en la herramienta Google Forms o bien a través de otras herramientas IT hoy

disponibles en la compafiia y que se emplean para evaluar la calidad de las capacitaciones.

19.3. Lista de verificacion para evaluacion de la implementacion de la

herramienta

La lista de verificacion permitira recoger y compilar de manera estructurada datos
asociados al proceso. Para su disefio utilizamos el método 5w+2h (Betancourt, 2018),
utilizado ampliamente para la gestion empresarial por ser simpe y sencillo.

El método propone siete cuestionamientos para darle sentido a la lista de chequeo:

What — Why — When — Where — Who — How — y How much.
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Tabla 13: Planificacion 5w+2h para la evaluacion de la herramienta.
Cuestionamiento Resultado
What - Qué Evaluar la eficacia de la reunién laboral
Why — Por qué? Porque necesitamos evaluar la eficacia de la nueva herramienta para
mejorarla.
When — Cuéndo? Al finalizar cada reunién laboral.
Where — Donde? En linea. Finalizada la cita el organizador remite a los participantes el
formulario con el check list de evaluacion.
Who — Quién? Cada participante, organizador y moderador de la reunién.
How — Cémo? Completar el check list de la reunién en digital y enviarlo.
How much — Cuéanto? Demanda 5 minutos para completar el check list.

Fuente: elaboracion propia.

En vistas de que la herramienta de mejora de reuniones fue segregada en etapas,
donde cada una de ella contiene elementos indispensables, la lista de verificacion para
evaluar la eficacia estara segmentada de igual manera.

El check list sobre la evaluacion de las etapas “antes” y “durante” la reunion, debe
ser enviado a los participantes junto con la cita misma de la reunién o bien terminada la
misma. Los participantes deberan completar esta lista una vez finalizada la reunién.

Una segunda parte de la lista de verificacion, aquella que corresponde a la etapa
“después” de la reunidn, sera enviada a los participantes una vez cerrado el seguimiento y
cuando hayan concluido las acciones emergentes de la minuta. Junto a esta Gltima etapa de

evaluacion serd remitida ademaés la evaluacion global de la reunion.

Tabla 14: Check list para la evaluacién de la herramienta.

Etapa Elemento Pregunta Respuesta

Evaluacion del Antes y el Durante la reunion (se envia junto a la cita o terminada la reunion)

Necesidad ¢La reunion fue necesaria? Si—No
Obijetivo ¢El objetivo de la reunion estuvo definido y fue Si—No
i 2
Antes —— comumcado. —— -
¢Recibi6 el temario de la reunién indicando Si—No
Temario expositores y tiempo de exposicién?
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En caso de que correspondiera. ;Recibi6 el material de Si—No
soporte?
Cita ¢La cita fue clara respecto al objetivo y contenido de Si—No
la reunion?
¢La reunién comenzé en horario? Si—No
Tiempo ¢Se cumplieron los tiempos de exposicién? Si—No
¢ Termino en horario la reunion? Si—No
Presentacion ¢Se presentd material de soporte audiovisual? Si— No
Check in ¢Se dio inicio a la reunién comentando el objetivo de Si—No
la misma?

Gestion ¢ Se abordaron sélo temas de la agenda? Si—No
Pensamiento En caso de que se aplicara el método ¢Recibid Si—No

paralelo material informativo sobre el método de los seis

Durante i sombrer_os? _
¢El método pudo aplicarse completo? Si—No
Check out ¢Se realizo al final de la reunién el repaso de temas Si—No
tratados, acciones pendientes, responsables y fechas?

Minuta ¢ Se elaboro minuta de la reunion? Si— No
¢Recibio6 la minuta el mismo dia de la reunién? Si—No
¢La minuta incluy® las acciones pendientes, con Si—No

responsable y fecha de cumplimiento?

Evaluacion del Después la reunion (se envia finalizado el seguimiento de la reunion)

Después

Feedback ¢Recibio luego de la reunion el pedido de feedback? Si—No

Acciones ¢Las acciones pendientes fueron cargadas en sistema? Si—No

Avances ¢Recibid reporte de seguimiento de las acciones Si—No
pendientes en la minuta?

Fin ¢Recibid un reporte informando la finalizacion de las Si—No

acciones pendientes y el fin del proceso originado por
la reunién?

Evaluacion del resultado global de la reunion (se envia finalizado el seguimiento de la reunion)

¢La reunidn cubrid sus expectativas? Si— No
;Considera que la herramienta para gestionar reuniones mejora la eficacia de las mismas? Si—No
¢La reunidn resulto efectiva? Si—No

Fuente: elaboracion propia.

De lo expuesto en el Plan de Accion Integral (Tabla N°10), la evaluacion de la

herramienta comenzara en el mes 10 y hasta el mes 12. Estos tres meses serviran de testeo

para determinar si la nueva herramienta ha mejorado la calidad de las reuniones

corporativas.
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A partir de esta medicion, el equipo de Calidad corporativa podra aplicar mejoras
que generen valor agregado a la herramienta o incluso evaluar la conveniencia de
mantenerla en uso o discontinuarla.

Se recomienda que la evaluacién se mantenga en la organizacion mas alla de estos

tres meses planteados, ya que servira de input para la mejora continua.

19.4. Indicador de eficacia

El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos, en el caso que
nos ocupa, que las reuniones mejoren gracias a la aplicacion de la herramienta disefiada.
El indicador indica si se hicieron las cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del
proceso y si se aplicaron los elementos detectados como indispensables en la nueva
herramienta.

La eficacia, entonces, esta dada por el grado en que se cumplieron los objetivos
previstos en su disefio.

Volcar estos resultados en un indicador permite y facilita su comparacién. El
indicador de eficacia se obtiene dividiendo el valor logrado producto de la sumatoria de los
elementos aplicados en la reunion (los “si” ponderados) sobre el resultado previsto.

El resultado previsto estara dado por la sumatoria de todos elementos que estan
involucrados en la reunién.

Eficacia = (Resultado alcanzado*100)/(Resultado previsto).

El resultado serd un porcentaje que la compafiia podra valorar de forma

comparativa, es decir, si se sitda en los percentiles mas bajos el trabajo sera ineficaz,

mejorando esta capacidad conforme se ascienda hacia el 100% (Edenred, s/a)
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19.5. Indicador aplicado a la herramienta

Dentro de los elementos que conforman la nueva herramienta la ponderacion no es
igual en todos ellos. Por esto, inicialmente identificamos una matriz de ponderacion de
elementos para determinar el peso relativo que cada uno de ellos y sus preguntas asociadas

en el Check list representan en el global -el 100%- de la herramienta.

Tabla 15: Ponderacion de los elementos. Fuente: propia.

Etapa Elemento | Pregunta | Ponderacion
Evaluacidon del Antes y el Durante la reunidn (se envia junto a la cita o terminada la reunion)
Respuesta NO | Respuesta SI

Necesidad ¢Lareunion fue necesaria? 0 2
Objetivo ¢El objetivo de la reunion estuvo definido y fue comunicado? 0 6
Antes ¢Recibio el temario de la reunién indicando expositores y tiempo de exposicion? 0 2
Temario En caso de que correspondiera. ;Recibid el material de soporte? 0 1
Cita ¢La cita fue clara respecto al objetivo y contenido de la reunién? 0 3
¢;Lareunién comenzé en horario? 0 2

Tiempo ¢;Se cumplieron los tiempos de exposicion? 0 2
¢Termino en horario la reunion? 0 2

Presentacion ¢Se present6 material de soporte audiovisual? 0 1
Check in ;Se dio inicio a la reunién comentando el objetivo de la misma? 0 4
Gestion ;Se abordaron solo temas de la agenda? 0 6

En caso de que se aplicara el método ;Recibié material informativo sobre el
método de los seis sombreros?

o
w

Durante Pensamiento
paralelo

¢El método pudo aplicarse completo? 0 7
Check out ¢Se realizo al final de la reunion el repaso de temas tratados, acciones pendientes, 0 6
responsables y fechas?
;Se elaboro minuta de la reunién? 0 6
Minuta ¢Recibi6 la minuta el mismo dia de la reunién? 0 5
¢Laminuta incluyd las acciones pe_ndientes, con responsable y fecha de 0 5
cumplimiento?
Evaluacién del Después la reunion (se envia finalizado el seguimiento de la reunién)
Feedback ¢Recibi6 luego de la reunion el pedido de feedback? 0 3
Acciones ;Las acciones pendientes fueron cargadas en sistema? 0 5
Después Avances ¢Recibi6 reporte de seguimiento de las acciones pendientes en la minuta? 0 3
Fin ¢Recibi6 un reporte informando Iafipa_lizacién de las ac_c,iones pendientes y el fin 0 3
del proceso originado por la reunién?
Evaluacién del resultado global de la reunién (se envia finalizado el seguimiento de la reunién)
¢Lareunion cubrié sus expectativas? 0 3
;Considera que la herramienta para gestionar reuniones mejora la eficacia de las mismas? 0 7
;Logro alcanzarse el objetivo de la reunién? 0 6
¢Lareunion result6 efectiva? 0 7
TOTAL 0 100

Fuente: elaboracion propia.
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El resultado de la eficacia en cada reunion estard determinado por la sumatoria
obtenida de las respuestas afirmativas ponderadas, dividida por la cantidad de participantes
que hayan realizado la devolucion del Check list.

Para el caso de la eficacia de las reuniones determinado por cada participante, la
férmula que lo define es la siguiente:

Ep=2ep

Donde:

Ep= Eficacia de una reunion por participante.

ep= elementos ponderados del Check list del participante.

Si quisiera determinarse la eficacia de una reunién segun el resultado de los
participantes, la formula se presenta como:

ER =} epr/n

Donde:

ER=Eficacia de una reunion.

ep= elementos ponderados del Check list de todos los participantes.

n= nlmero de participantes de la reunion (que respondieron el Check list)

Si por el contrario se quisiera determinar la eficacia de las reuniones de un periodo
determinado de tiempo, la formula sera:

ERt=) ERt

Donde:

ER=Eficacia de las reuniones en un tiempo t.

t= periodo de tiempo en el que se quiere medir la eficacia de las reuniones
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ER=Eficacia de una reunion.

Como asi también puede determinarse la eficacia de las reuniones por sector de la
organizacion, para este caso la formula sera:

ERXt=) ERX't

Donde:

ERX¢= Eficacia de las reuniones del sector X en un tiempo t.

t= periodo de tiempo en el que se quiere medir la eficacia de las reuniones

ERX= Eficacia de una reunion del sector X.

X= sectores de la organizacion (Ambiente, Seguridad, Drilling, Completation,

Pulling, Recursos Humanos, entre otros)

19.6. Rango de eficacia

Como parte de la estimacion del calculo del indicador de eficacia obtendremos un
valor porcentual que sera comparado con una escala para determinar la eficacia.

Hemos empleado para ello una escala tipo Likert (Matas, 2018) para la definicion
de la eficacia, a la que le hemos asignado valores porcentuales a cada rango psicométrico.
Si bien esta escala se utiliza cominmente en cuestionarios, creemos oportuno su uso para
categorizar los resultados ya que la escala refleja la conformidad definida de ante mano

respecto al rango de eficacia para las reuniones.
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Tabla 16: Rangos de eficacia en las reuniones. Fuente: propia.

¢ () ) )

— — — v
Rango 0-25% 26 -50 % 51-75% 76 — 98 % 99 -100 %
Valor Ineficaz Poco Eficaz | Moderadamente | Muy Eficaz | Extremadamente

Eficaz Eficaz

Fuente: elaboracion propia.

Cabe mencionar que la medicion de la eficacia podra hacerse tanto para una sola
reunion como para varias reuniones.

Del Check list de verificacion pueden ademas obtenerse otros datos como por
ejemplo cuan a menudo se aplica en elemento en particular de la nueva herramienta o
incluso cudl es el elemento con mayor grado de aceptacion e implementacion.

Toda esta informacion surgente del ckeck list de valoracion permitira guiar a la
compaiiia a perfeccionar la herramienta y mejorar aquellos puntos débiles que hacen que

las reuniones no sean lo suficientemente eficaces.

19.7. 4° Encuentro de Reflexién
El cuarto y ultimo encuentro del grupo de investigacion tuvo lugar el jueves 29 de
octubre de 2020 a las19 hs. Al igual que los encuentros anteriores, la reunion tuvo lugar

via Microsoft Teams.
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Al igual que para el 3° encuentro, la reunién fue planificada empleando la
herramienta disefiada y sus elementos. El objetivo de la reunion estuvo enfocado en abordar
la etapa de reflexion y evaluacion, definiendo el Plan de Accion Integral, el checklist de
verificacion y la validacion de la escala de Likert para la ponderacion.

El temario abordado en el encuentro fue el siguiente:

e Checkin.

e Introduccidn a la fase de Evaluacion o Reflexion.
e Programa de Accidn Integral.

e Evaluacion de la herramienta.

e Ronda de Propuestas de mejora.

e Logros.

e Check out.

e Mentimeter.
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Figura 28: Print de pantalla de la Cita para la Reunion. Fuente: propia.
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Estimadisimos, buenas tardes! Espera que estén muy bien. Camo les & nos toca encarar el del grupa, ya en al recta final los invita al 4° y Gimo encuentro de |a Investigacién Accion Participativa. En esta oportunidad abordaremas
la Fase de Evaluacion o Reflexion.

Les comento que no s trata de Evaluar la heramienta hasta ahora, sino de propaner una herramienta para evaluar [a hemramienta a futuro, luego de que |a compafia la implemente (y esperemos que asi sea). También reflexionaremes sobre el procesoy
hasta donde hemos legado.

Durante &l encuentro abordaremos 10s siguientes lemas:

Check in. 10 minutos, El grupo IAP,

Introduceién a la fase de Evaluaciin o Reflexion. Expone: Mariz Laura Rios. 10 minutos. |

Programa de Accion Integral. Expone: Marfa Laura Rios. 10 minutos.
Evaluacion de la herramienta, Marfa Laura Riss, 20 minutos.

Ronda da jo del 1AP 2

Logros. Expone: Maria Laura Rios. 10 minutos,

. Check out: el grupa de investigaciin expone sobre &l resultado de la reunién. 10 minutos,

Mentimeter. £l grupa de IAP. 10 minutes

En esta oportunidad les pido miren el malerial acjunto para estar preparados para aportar mejoras en el métoda de evaluacion de fa heramienta (diapos 9 a 14) asi aprovechamos al mAximo e bempo.
Mluchas gracias a lodos por su paricipacion
Saludos

Laura

Unirse a reunion de Microsoft Teams

Fuente: elaboracion propia.

Figura 29: Iméagenes de 4° Encuentro del IAP..

Chat de la reunion

Que e parecis trobojar eno A7 —

innovador

Fuente: elaboracion propia.
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19.8. Propuestas de mejora a la evaluacion de eficacia presentados en el
encuentro

En general hubo un alto consenso respecto a la propuesta para medir eficacia de la
herramienta y eficacia de las reuniones, ponderacion de los elementos y la forma de mostrar
los resultados con la escala de eficiencia en las reuniones.

Hubo propuestas de mejora respecto a terminologia empleada en la organizacion,
la cual fue modificada (infografia, e-learning).

Respecto a la Ponderacion de los Elementos, el grupo propuso un cambio respecto
a la ubicacion de una de las preguntas y su peso relativo. En la etapa Antes, se cambio la
pregunta ¢Se logro el objetivo de la reunién? por ¢ El objetivo de la reunion estuvo definido
y comunicado? La primera de ellas fue colocada en la etapa final del Check list junto con

las preguntas de evaluacién global de la herramienta y la eficacia de la reunion.

19.9. Mentimeter final

Al final del encuentro cerramos con dos preguntas disparadoras que permitieron
calificar a la herramienta y a la participacion del grupo en el IAP.

Las preguntas se realizaron a través de Mentimeter, una herramienta online de
preguntas, encuestas e interaccion con una audiencia en tiempo real.

Los resultados muestran a un grupo de investigacion que trabajo una innovacion
con responsabilidad, un equipo comprometido, solidario.

En tanto que sobre la herramienta destacan la innovacion, la utilidad, dinamismo,
original, esperanzadora y otros calificativos que dan buen augurio a la implementacion de

la herramienta.

Pagina| 116



UNIVERSIDAD

SIGLO FJ]
Disefio de una herramienta para mejorar la eficacia en reuniones de empleados de PAE GSJ
Se presenta a continuacion las graficas de nube resultante de ambas.
Figura 30: Encuesta final en Mentimeter. Fuente: propia.
o » . i Mentimeter
¢Que te parecié trabajar en la |1AP?
0
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Fuente: elaboracion propia.
 Mentimeter

¢Qué piensas de la nueva herramienta?
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Fuente: elaboracidn propia.
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Conclusion

He abordado esta tesis con el fin de disefiar una herramienta que genere valor
agregado en la compaiiia en la que me desempefio. Una organizacion altamente eficiente,
con impulso de mejora continua donde ademas se implementa y promueve el desarrollo de
innovaciones. Aun asi, como cualquier sistema organizacional existen siempre
oportunidades de mejoras.

Es por lo que decidi enfocar y aportar en uno de esos procesos a veces olvidados y
poder dejar algo de valor. Se trata a mi entender, de uno de los procesos que ayudan a
concretar el fondo del negocio y que, con un algo de esfuerzo e innovacion, se pueden
lograr grandes resultados en un ganar/ganar tanto para colaboradores, la organizacion vy el
negocio en si mismo.

En el transcurso de este trabajo de investigacion, la pandemia modifico el contexto
laboral mundial y la presencialidad se vio alterada. Por tanto, la adopcion de la herramienta
aqui disefiada requiere que el contexto se normalice, volviendo a la presencialidad o semi
presencialidad, a la nueva normalidad, momento en el cual se evaluara la herramienta
escalada. Hasta tanto, la herramienta fue probada como prototipo y evaluada a ese nivel.

Durante la Fase de Evaluacion no solo se definieron los indicadores para medir la
performance y permitirle a la organizacion tomar decisiones y direccionar las mejoras al
proceso, sino que ademas se probd y evalud en el marco de la investigacion-accion.

Pan American Energy SL Sucursal Argentina (en adelante PAE), es una empresa
integrada cuyo negocio es la energia. Dedicada a la exploracion y produccion de petroleo

y gas, la refinacion del petréleo y la comercializacién de combustibles y lubricantes e
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integrante ademas del sector de energias renovables. Como compafiia integrada es
responsable de toda la cadena de la energia, desde la exploracion hasta la distribucion en
masa de productos de consumo mundial como combustibles liquidos y gaseosos, energia y
aceites para motores.

PAE es el principal productor, empleador e inversor privado del sector energético
de Argentina. Ademas, cuenta con presencia en Uruguay, Bolivia y México.

En lo que respecta a Argentina, la organizacion esta conformada en unidades
geograficas al norte y sur, con mas de mil empleados directos y unos siete mil indirectos.

Por cuestiones de orden, el desarrollo de esta tesis se concentro en la Unidad de
Gestion Golfo San Jorge la que abarca a yacimientos e instalaciones ubicados en las
provincias de Chubut (sur) y Santa Cruz (norte).

El objetivo central de esta tesis estuvo en desarrollar una herramienta innovadora
capaz de mejorar la eficacia en las reuniones laborales en PAE GSJ, incluyendo un método
de pensamiento paralelo para la resolucion de conflictos llamado Seis Sombreros para
Pensar (De Bono, 2016).

¢Para qué hacer foco en mejorar las reuniones? Para mejorar la comunicacion y el
resultado de los acuerdos o decisiones a los que se arriba en las reuniones laborales. Para
dejarle a la organizacion una herramienta innovadora capaz de facilitar la organizacion, el
devenir y el seguimiento de una reunién laboral y los compromisos que se asumen a partir
de ella. Una herramienta que ademas tenga una métrica de medicion del desempefio que

permita encauzar acciones de mejora continua para mejorar el proceso.
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En toda organizacion, con gran frecuencia se llevan adelante reuniones laborales;
ese espacio donde se toman decisiones consensuadas, donde se comparte informacion y
conocimiento, donde se evalGan situaciones. Las reuniones son por tanto indispensables
para lograr los objetivos, para comunicarse entre colaboradores, entre sectores, entre
organizaciones, entre instituciones. Las reuniones son un elemento esencial de la
comunicacion interna y utilizadas como la principal herramienta para organizar. No es
posible el ecosistema laboral sin ellas.

En PAE, las reuniones son comunes a todas las areas de la organizacion y en todos
los niveles jerarquicos, con lo que lograr una herramienta que permita hacerlas mas
efectivas -ya sea acortando el tiempo de duracién o mejorando los resultados — serd un
beneficio para los colaboradores, mejorando las consecuencias de su labor, lo que en
definitiva resulta valido para la organizacién acercandola a su fin Gltimo: la supervivencia
y el éxito del negocio.

Segun la investigacion llevada adelante en esta tesis, de 170 encuestados, el 74%
indico participar entre 6 y 10 reuniones laborales a la semana y el 98.9% indic6 ocupar
entre %2 y una hora en cada reunion, lo que lleva a que un colaborador promedio en PAE
ocupe en un afio laboral entre 1.72 semanas a 4.85 meses en reuniones. Y esto, con datos
previos al boom de las reuniones virtuales impulsadas por la situacion de pandemia
atravesada desde marzo de 2020.

Las reuniones en PAE se desarrollan sin estandares o metodologias orientativas
capaces de encauzar a su responsable o de facilitar la organizacion. Mas alla de tips de

gestion general de las reuniones que pueden encontrarse en articulos y en libros de
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management, los colaboradores no cuentan hasta hoy con una herramienta unificada tanto
para la organizacion, desarrollo y cierre efectivo de una reunion; como asi también para
alcanzar los objetivos de una manera mas eficaz.

Otro curioso dato de la encuesta de esta investigacion arroja que el 34.1% de los
colaboradores encuestados indica que las reuniones no cumplen con sus expectativas
tiempo/resultados. Es precisamente ahi donde la nueva herramienta ha de lograr nuevos
resultados.

El formato tipico de reuniones en PAE se guian por pautas de interaccion y estilos
de razonamiento convencionales que se orientan al modo de pensamiento binario,
dicotémico, que suele truncar la diversidad de pensamientos y alternativas. El pensamiento
basado en la racionalidad, el que hemos aprendido desde nifios como base del
conocimiento. El pensamiento analitico que nos lleva por un camino de causa y efecto, de
deduccidn de resultados a partir de un evento.

Esta tesis desarrolla una herramienta capaz de orientar a quienes gestionan
reuniones, ofreciéndoles la posibilidad de ordenar de manera holistica la preparacion,
ejecucién y seguimiento de una reunion. Incorpora ademas el uso de una metodologia agil
de pensamiento paralelo, los Seis Sombreros Para Pensar creada por Edward de Bono en
1985, que permite abordar la toma de decisiones desde una perspectiva de multimirada,
dejando de lado la discusién y el enfrentamiento entre partes para abordar resultados mas
creativos y en menor tiempo.

El pensamiento paralelo propone dejar por un rato el mundo de “lo que es” al que

arriba el pensamiento racional y adentrarse en el mundo de “lo que puede ser”. El método
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aborda el pensamiento en cinco diferentes direcciones permitiendo a los participantes
intervenir sin ser juzgados ni cuestionados por sus pensamientos: ¢Qué ves tl que no veo
yo? Es la premisa fundamental del método y a través de ello se abre un mundo de
posibilidades innovadoras.

Pretenderemos de esta manera derribar al “demonio” de la argumentacion
puramente discursiva en las reuniones y desactivar el modelo dialectico que implique
ganar/perder, para encaminarlo en un modelo ganar/ganar.

La propuesta del pensamiento paralelo reside en que un conflicto puede abordarse
no solo desde una Unica mirada -parcial-, aunque su observador la considera verdadera;
sino que el abordaje puede incluir multiples miradas aportadas por uno o mas observadores.

De nuestra investigacion se desprende que el 52.9% que no conocen metodologias
agiles para la gestion de reuniones, aunque el 41.7% ha escuchado del método de los seis
sombreros para penar y el 81.8% de los encuestados estd dispuesto a incorporar una
herramienta para mejorar las reuniones. Hemos encontrado en este dato una gran
oportunidad para introducir la nueva herramienta.

Somos conscientes que no todas las reuniones tienen el mismo fin. Hemos definido
durante esta tesis las distinciones segun el objetivo (informativas o participativas y dentro
de estas ejecutivas 0 no ejecutivas), la categoria (formales e informales) y la frecuencia con
la que se llevan a cabo (diarias, semanales, mensuales y anuales). Por tanto, en este trabajo
hemos hecho hincapié en una herramienta que mejore la eficacia de las reuniones de tipo
participativo ejecutivo, es decir aquellas en las que se toman decisiones. Y hemos

incorporado el método (Seis Sombreros) para abordar mejores resultados en menos tiempo.
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Esto no implica que la herramienta disefiada es obsoleta en otro tipo de reuniones,
por el contrato es apta y se recomienda su uso. Sera cuestion solamente de pasar por alto
el uso del método de los seis sombreros ya que no habra toma de decisiones que lo requiera.

La herramienta para mejorar la eficacia de las reuniones fue disefiada mediante el
proceso de la investigacion-accion participativa (IAP), creado por Kurt Lewin en 1944. Un
proceso que considera una forma de indagacién introspectiva colectiva emprendida por
participantes que son parte de la situacion que se quiere mejorar. ES un proceso
ampliamente desarrollado en el campo social, educativo y empresarial.

La IAP es un proceso supone la simultaneidad de conocer y de intervenir de quienes
tienen un problema e implica la participacion de estas tanto en el diagndstico como en la
resolucion. La participacion en la solucion por parte de los interesados deviene en una
resolucion pertinente y conlleva el empoderamiento de los participantes respecto de la
solucion gestada. Al desarrollar una herramienta desde la investigacion-accion existe una
mayor probabilidad que los resultados se ajusten a la necesidad organizacional por surgir
de la accion misma de los protagonistas de la necesidad de mejora, en la propia préactica.

La IAP se llevé a cabo con un grupo de siete colaboradores de PAE GSJ y la
investigadora que obrd a los efectos de investigador. Los participantes fueron
seleccionados de distintos sectores dentro de la organizacion, con disponibilidad y
proactividad para participar del trabajo.

Dado que la preparacion del grupo tuvo lugar durante la pandemia COVID 19y en

virtud de guardar las medidas de restriccion sanitaria establecidas a nivel nacional y
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provincial, las reuniones grupales se desarrollaron de manera virtual mediante la
herramienta Microsoft Teams.

La intervencion del grupo se llevd adelante en cuatro etapas segun las
recomendaciones para el método de investigacion-accion descriptas por Thiollent (1988):
Fase de diagndstico; Fase de investigacion profunda; Fase de observacion accion y Fase de
evaluacion y reflexion.

Las fases se abordaron durante cuatro encuentros con el grupo de investigacion: un
primer encuentro de presentacion, segundo encuentro de diagnostico de situacion e
investigacion, tercer encuentro de observacion accion y cuarto encuentro de evaluacion y
reflexion. En cada encuentro y posterior a €l la comunicacion se reforzé a través de un
grupo de WhatsApp y se registraron notas en un cuaderno de campo.

Durante cada encuentro el investigador presentd el tema, introdujo los saber
principales sobre la etapa del proceso y presenté una propuesta sobre la que el grupo fue
trabajando y moldeando la herramienta y los elementos necesarios.

La herramienta para mejorar la eficacia de las reuniones fue disefiada segmentada
en tres etapas; elementos necesarios para antes de una reunion, elementos necesarios
durante una reunion y elementos necesarios para después de una reunién. La cantidad e
importancia de los elementos necesarios antes de una reunién denotan que la etapa de
planificacién es la mas relevante y requiere de tiempo y dedicacion para el éxito de la
reunion.

En cada una de las etapas de la reunion se identificar y definieron los elementos

necesarios. En el caso de la etapa anterior a una reunion los elementos indispOensables son:
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necesidad, objetivo, tipo, titulo, participantes, stakeholders, disponibilidad, temario, cita.
En la etapa del durante la reunion los elementos necesarios son: tiempo, presentacion,
Check in, gestionar, pensamiento paralelo, minuta, Check out. Para el después de la
reunion, los elementos necesarios son: Feedback, seguimiento, acciones, avances, finalizar.

La herramienta fue pensada como de uso opcional por los colaboradores, pero es
altamente recomendada por su capacidad de englobar a todos los elementos necesarios para
mejorar la eficacia de una reunién, ya sea acortando el tiempo de duracién como abordando
mas y mejores resultados.

Como parte del proceso del IAP se ha dejado planteado el mecanismo para evaluar
la eficacia tanto de la herramienta desarrollada como de las reuniones en las que se aplica
la herramienta.

De esta manera, en el mediano plazo, la organizacion contara con informacion que
le permita revalidar la herramienta, conocer el cambio en los resultados de las reuniones
antes y después de la aplicacion de la herramienta y poner foco en aquellos elementos que
no son tan aceptados, usados o cuyo uso no le aporta beneficios a la herramienta.

El mecanismo de evaluacion fue disefiado en una lista de verificacion con una
nomina de preguntas respecto al uso de los elementos de la herramienta y los resultados de
la reunion, segmentados en las etapas antes, durante y después del evento. Cada una de las
preguntas fue ponderada segun su peso relativo dentro del conjunto de valoracién y el
resultado final de cada reunién muestra el indicador de eficacia (en porcentaje) de la

herramienta y la reunion.
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Este indicador sera finalmente comparado con una escala de valoracion que
permitira entender qué rango de eficacia fue alcanzado. La escala de valoracion define que
la reunion ha resultado ineficaz si el indicador esta entre 0% y 25%, que fue poco eficaz si
alcanza valores de entre 26% y 50%, moderadamente eficaz si el indicador esta entre 51%
y 75%, muy eficaz entre 76% y 98% y extremadamente eficaz si alcanza entre 99% y 100%.

Aqui es donde termina el disefio y evaluacién de la herramienta, pero este punto
final, que da cierre a esta tesis es el puntapié inicial para el trabajo en la organizacion.

A partir de ahora y tal como se ha desarrollado en el presente trabajo, queda por
delante un Programa de Accion Integral (PAI) que recoge la propuesta de acciones
necesarias para llevar a cabo e implementar la nueva herramienta. ElI PAI, parte
indispensable del proceso del IAP, deja formalmente plasmadas las acciones, responsables
y tiempos necesarios para que la herramienta disefiada sea puesta a rodar en la compafiia.
Acciones como presentacion de la herramienta a la direccion, elaboracién de documentos
de soporte y especificacion, infografias, disefio de capacitaciones y entrenamientos, e
incluso la evaluacion de la herramienta y de la eficacia de las reuniones estan planteadas
en el PAL.

Finalmente, hay tres factores que quisiera destacar respecto a lo acontecido durante
el desarrollo de esta tesis. Por un lado, con el grupo de la IAP hemos vislumbrado que no
solo la herramienta es una buena alternativa para mejorar la eficacia en las reuniones de
PAE GSJ -cosa que podra ser cotejada luego del periodo de prueba de la herramienta y su
evaluacion- sino que ademas el proceso IAP en si mismo es sumamente Gtil y solido para

aplicarse en proyectos internos que requieran del conocimiento de distintos sectores para
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abordar soluciones mejoradoras. Sera una propuesta entonces, disefiar una herramienta
para aplicar el proceso de investigacion accion participativa dentro de la organizacion.

En segundo lugar, destacar que durante el proceso el grupo del IAP se convirtio en
un equipo construyendo conocimiento. Sintiéndose identificados con la oportunidad de
mejora y valorados en cuanto a la basqueda de la solucidn, sintiéndose parte del proceso
que resolvera el problema de la eficacia de las reuniones, el vinculo entre participantes y
el clima de trabajo generado permitié que cada participante pueda empoderarse y valorar
aun mas la herramienta obtenida. Cada uno de los miembros de este grupo se convirtieron
en promotores de la herramienta.

Y por ultimo hay que destacar lo valioso que distintas personas, de distintas areas,
que incluso hasta ni se conocian entre ellas, pudieron trabajar en un problema global -de
esta y otras compafiias- y lograr una resolucién universal que puede aplicarse dentro o fuera
de la organizacion.

Antes de concluir, cabe recordar que por causa de la situacion pandémica mundial
ocasionada por el Covid 19 no pudo realizarse una evaluacion rigurosa de la herramienta,
ya que dicha instancia requiere de un grado de presencialidad que no pudo darse.

Por ello se opt6 por disefiar mediante la investigacidn-accién (investigacion valida
para estudios de caso en organizaciones) un prototipo de herramienta que validada pueda
convertirse en una innovacion para la empresa.

Si bien la evaluacion de la herramienta escalada no altera sustancialmente el sentido
de esta introduce modificaciones en la herramienta que son imposibles de diagnosticar a

priori.
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Aun asi, si se ha desarrollado instancia evaluativa inicial de la herramienta.
Quedaria, normalizada la presencialidad en la organizacion y para generar una innovacion
plena, considerar los resultados de aplicar la herramienta en la reduccién de temporalidad,

el aumento de satisfaccion con las reuniones y la mejora en procesos de la organizacion.
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ANEXO |

FORMULARIO DE ENCUESTA

Pagina| 129



UNIVERSIDAD

SIGLO FJ]

Disefio de una herramienta para mejorar la eficacia en reuniones de empleados de PAE GSJ

ZET0X0

1.

Dizefio de una Femamienta para mejorar | @Acacia &n reuniones de empleadoes de FAS 35

Diseno de una herramienta para mejorar
la eficacia en reuniones de empleados de
PAE GSJ

5iUd ha recibide este formulario de encuesta, ha sido seleccionado para participar de la
investigacion que lleva adelante Maria Laura Rios (Ambiente) para el desamollo de su tesis
de MBA. El objetivo de la presente encuesta es recabar informacion en primera persona
sobre la cantidad y calidad de las reuniones gue lleva adelante &n su semana laboral con el
fin de porponer una heramisnta gque mejore la eficacia.

Agradecemos desde ya su participacion, sepa gue esta encuesta &5 totalments andnima.
Muchas Gracias

Laura

*{ibligatorio

LEn gue rango de la estructura esta su puesto de trabajo? *
Marca solo un dvalo.

) Supervisor, Sr Supervisor, Experto Técnico.
) Coordinador/Lider
| Gerente/Gte General
() VP/CED

| Otra

LEn promedio, en cuantas reunionss laborales participa cada semana? *
Marca solo un dvalo.

'} Mo participe de reuniones en la semana.

s

| Menas de 5 reuniones en la semana.
" ) Entre &y 10 reuniones en la semana.

| Mas de diez reuniones en la semana.
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ZETN Diesefio cie Lna FarmamEnty s majonar |8 =oach B rEuniones de Srplesdos ds FAS G5

2. Cudl ez el tiempo promedio gue invierte en Sus reuniones laborales? *

Marca solo wn dvalo.

" ) Menos de 30 minutas por cada reunidn.
() Entre 30 minutos y una hora por cada reunicn.

. ) Mas de una hora por rewnicn.

4. ;Las reunicnes an las que participa cumplen con 5us expectativas en cuanto a
tiempo de duracion y resultados?

Marca solo un dvalo.

.1 Casinunca.

"y

 Muy pocas veces.
:f, Por |l general se cumple con el tiempao y los resultados son setisfactorios.
" ) Siempre se cumple tanto con el tiempo v los resultados.

e

.___“. Cuando cumplen con &l tiempo no se cumple con el resultado.

5. jHa participado de reuniones donde ud considera que el moderador podria
cortar con herramientas gue o ayuden a gestionarla v lograr abordar mejores
resultados en el tiempo previsto? ;Cuan a menudo? *

Marcs solo un dvalo.

Hunca Siempre

6. iConoce Metodologias Agiles para la gestidn de reunionss? ©
Marca solo un dvalo.

151
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B

5é
pa

Dizefio de una Fermamienta e mejomr la @9cach &n reunionss de empleades de FAE G5

i Ha escuchado sobre el pensamiento paralelo v el método de los seis sombreros
para pensar? *

Marca sole un avalo.

1 5i

kS &

i "

J Mo

En esta seooidn podrd dejarnos tu opinidn respecto a cuales son los principales
incarenientes que observas en la gestidn de reunfones laborales y cuales orees desde
rte fu mirada que serdan algunas de las potenciales soluciones.

da la Adelarbe!

solucion

D los siguisntes slementos margue tres que considera indispensable para gue
Unia feunitn sea eficaz. *

Seleccions todas las opciones gue corespondan.

|:| Convocatora. Citar & las personas adecuadas.

[ | Preparacidn. Enviar en |a cita &l temario de la reunidn.

|:| Puntuzlided. Respetar horario de inicio y fin.

|:| Actas. Elaborar una minuta de rewnidn.

[ ] Participacicn. Permitir que todos los participantes declaren.
|:| Asignacicn de responsabilidades v tareas pendientes.

|:| Seguimiento de los pendientes.

[ ] Participacicn de tomadores de decisiones.

[] otra

pAceptaria introducir en sus reunionss una metodologia agil de resolucion de
conflictos y generacion de ideas innovadoras? *

Marca sole un cvalo.
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10.

11.

Diz=fic de una Ferramients para mejonar |3 =9cacia =0 neuniones de empdesdos de BAS 55

:De gue forma consideras que esta Nueva herramienta debiera difundirss en la
organizacion? *

Selecciona todas las opoiones Que correspondan.

[ ] E-Learning Center (ELC)

|:| Entrenamiento in caompany/out company.
[ ] Autoaprendizaje.
[ ] Difusién de un procedimiento corporative.

|:| Formacicn de “facilitadores” del método que intervengan en las reuniones.

|:| (Otra

(Oue podria proponer para que las reuniones laborales sean mas eficaces? *

Bonus Track en tiempos de pandemis

12

13

iConsidera gue las herramientas virtuales han reducido la eficacia de sus
FeUriGnes?

Marca solo un dvalo.

L

L MNao

) Tal vez

¢Cual cres gue s ol factor mds desfavorable en las reunionss digitales?

Google no cred ni apiobd este canténida.
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ANEXO 11

ENCUENTROS IAP

MATERIAL PARA LOS ENCUENTROS
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Reunion 1. Grupo de investigacion — Presentacion
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GRUPO DE
INVESTIGACION

DISERO DE UNA HERRAMIENTA PARA MEJORAR LA EFICACIA EN

REUNIONES DE EMPLEADOS DE PAEGSI

¢QUIENES ESTAMOS?

1. Yamila Gatto, Sr Supervisor, Gerencia Environmental Management.

2. Ignacio Maio, Sr Supervisor, Gerencia Environmental Operations
Management.

3. Mauricio Villanueva, Specialist, Gerencia Continuos Improvement &
Innovations North

4. Maria de los Angeles Krehz, Leader, Well Control School & Training

5. Gaston Almendra Specialist Programmer. PAE Rigs Maintenance

6. Irina Leisen, Sr Analyst, HRE Health Management

7. Pamela Troglio, Semi Sr Engineer, Completion & Work Over Rigs.
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¢POR QUE ESTAMOS AQUI?

EXPERIENCIA Y CORAZON PREDISPOSICION Y BUENA ONDA

¢PARA QUE ESTAMOS AQUI?

L L |
\1‘ —y \:5'4

B o =
‘, 1 &
Zrp AN N

X
5

40% delos encuestados pasa  Una sola reunion semanal de En PAE es “habitual” encontrarse con

reunido entre 1y 30 0 mas comité consumia un total de personas incomidas frente a la
horas a la semana 300.000 horas al aiio. cantidad e ineficiencia de reunions.
(Plantrenics, 2016).
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X

Cancel
Meeting

7 S
REUNIONES MAS EFICACES

¢COMO LO VAMOS A HACER?

INVESTIGACION ‘ l’

INTERESADOS EN EL RESULTADO
TRABAIO DE CAMPO MEJORAR LAS PRACTICAS
INVESTIGACION-ACCION- -
PARTICIPATIVA

Método de investigacion psicosocial cualitativo

basado en técnicas de observacion y participacion
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FOGO DE LA HERRAMIENTA

Proceso de pensamiento en donde el
enfoque se divide en direcciones
especificas.

Evita las consecuencias de la postura de
confrontacion.

Los practicantes establecen tantas
declaraciones como sea posible.

SIEMPRE HAY ALGUIEN MIRANDO EN UNA DIRECCION

Los sombreros son direcciones de pensamiento, ne
v descripciones de lo ocurrido.

No se establecen categorias con las personas

1a clave consiste en utilizar la experiencia
Y ylainteligencia de todos en todas las direcciones

El ego no esta atado a la idea de tener razon, sino a la
' cantidad de aportes por direccion de pensamiento

Se trata de un juego, con lo cual la participacién esta
Y masasegurada.
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¢QUE VES QUE YO NO VEO?

g4 1

HECHOS Y DATOS SENTIMIENTOS E INTUICION PELIGROS, DIFICULTADES Y
RIESGOS

OTROS ELEMENTOS

Cita
Citados
Documentacion necesaria

Puntualidad y duracion
Durante de la reunion Participacion completa
Lista de chequeo
Responsables y tempos [ L 4

Después de la reunion Seguimiento de pendientes { [\\Wh
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ORGANIZACION =
2Q
5 B
of B
& 5=
O it
to &
o ©
e % ‘,, ENCUENTRO 4° ENCUENTRO
| — OBSERVACION EVALUACION
‘ 2° ENCUENTRO ACCION
DIRGNOSTICO DE
SITURCION
© - ENCUENTRO ENCUESTA ORGANIZACIONAL
. PRESENTACION GRUPO DE
*© o INVESTIGACION
Google Forms

MUCHAS GRACIAS A TODOS
POR COLABORAR
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Reunion 2. Grupo de investigacién - Diagnostico [Autoguardado]
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GRUPO DE
INVESTIGACION

Vi JORAR LA EFICACIA EN
i0 DE UNA HERRAMIENTA PARA ME.
. REUNIONES DE EMPLEADOS DE PAEGSI

ORGANIZACION

® @ !h‘lé
fo M S

@ © ,
2 : 3° ENCUENTRO 4° ENCUENTRO
i = OBSERVACION EVALUACION
@ 2 ixcuentro ACCION
& = DGHISTICODE
i £ P T — mmnummmm
B ®ceq PRESENTACION , mﬁillsgr:‘:[l“ E

=0
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ETAPA DE DIAGNOSTICO

Abordar el problema: ¢como mejorar la eficiencia en Ias reuniones?

Exposicion libre de cada participante. La situacién actual . 15

Indicios de solucion. 15

¢CUAL ES SU MIRADA RESPECTO DE
LAS REUNIONES LABORALES EN PAE?

g U

SENTIMIENTOS E INTUICION PELIGROS, DIFICULTADES Y
RIESGOS
HECHOS Y DATOS POSITIVO CREATIVIDAD
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¢QUE PUEDE MEJORAR Y COMO?

proguntas  Respuestss () Seccion t:
info basica del encuestado,
cantidad, tiempe y tipe de reuniones
Calidad de las reuniones

Seccion 2:
Propuestas de solucion

Diseno de una herramienta para mejorarla  ~
eficacia en reuniones de empleados de PAE
GSJ

$1 Ud ha reciblda este formulano de encuesta, ha skio seleccionado para participar de la Investigacion que Heva
adelante Marla Laura Rios (Ambiente) para el cesarrallo de su tesis de MBA. El objetivo de la presente encuesta
obre la cantidad y calidad de las reuniones que lleva adelante en su semana labocal con

er una herram

a 05 totalmente andnima
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¢En que rango de la estructura esta su puesto de trabajo?

170 respuestas

@ Supervisor, Sr Supervisor, Experto
Técnico

@ Coordinador/Lider

® Gerente/Gte General

@® VPICEO

@ Otro

¢ En promedio, en cuantas reuniones laborales participa cada semana?

170 respuestas

@ No participo de reuniones en la semana
@ Menos de 5 reuniones en la semana
® Entre & y 10 reuniones en la semana
@ Mas de diez reuniones en la semana
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¢Cual es el tiempo promedio que invierte en sus reuniones laborales?

170 respuestas

@ Menos de 30 minutos por cada reunion

@ Entre 30 minutos y una hora por cada
reunion

@ Mas de una hora por reunion

;Las reuniones en las que participa cumplen con sus expectativas en cuanto a tiempo de
duracion y resultados?

170 respuestas

@ Casinunca

@ Muy pocas veces.

@ Por lo general se cumple con el tiempo
vy los resultados son satisfactorios

@ Siempre se cumple tanto con el tiempo
y los resultados.

@ Cuando cumplen cen el tiempo no se
cumple con el resultado
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En promedio ;Cuantas de las reuniones en las que participa tienen como fin resolver
conflictos o lograr un objetivo planteado de antemano?

170 respuestas

@ Ninguna de las que participo es para
resolver conflictos

@ Menos de la mitad de las reuniones en
las que participo son para resolver
conflictos

@ Mas de la mitad de las reuniones en las
que participo son para resolver
conflictos

@ Todas las reuniones en las que participo
son para resolver conflictos

¢ Ha participado de reuniones donde ud considera que el moderador podria contar con
herramientas que lo ayuden a gestionarla y lograr abordar mejores resultados en el tiempo
previsto? ;Cuan a menudo?

170 respuestas

60

40 (23.5 %)

18 (10.6 %)

8 (4.7 %)
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¢Conoce Metodologias Agiles para la gestion de reuniones?

@

170 respuestas

¢Ha escuchado sobre el pensamiento paralelo y el método de los seis sombreros para

pensar?

170 respuestas
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De los siguientes elementos marque tres que considera indispensable para que una reunion
sea eficaz.

170 respuestas

109 (64.1 %) Convocatoria. Citar a las personas adecuadas
95(55.9%) Preparacion. Enviar en la cita el temario de la reunion
76 (447 %) Puntualidad. Respetar horario de inicio y fin
54(318%)
35(206 %)

Actas. Elaborar una minuta de reunién

Participacion. Permitir que todos los participantes declaren
96 (56.5%)
Asignacion de responsabilidades y tareas pendientes
227%)
48(282%)

(19 % Participacion de tomadores de decisiones.
2(12%)

Seguimiento de los pendientes

L N I I N L C

¢Aceptaria introducir en sus reuniones una metodologia agil de resolucion de conflictos y
generacion de ideas innovadoras?

170 respuestas

®Si
® No
@ Talvez
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¢ De que forma consideras que esta nueva herramienta debiera difundirse en la
organizacion?

170 respuestas

Otra | 0,60%

Formacion de "facilitadores" del método que _47 10%
intervengan en las reuniones. Uk
Difusion de un procedimiento corporativo. | 14.10%

Autoaprendizaje. | 11.80%
Entrenamiento in company/out company. | NN 27.10%
Energy Leaming Center (ELC) |, < 1.80%

Objetivo claro
+  Evaluar necesidad de la reunion

«  Definir tipo de reunion.

. Chequear las agendas.

«  Evitar reuniones multitudinarias.

«  Asegurar la presencia de los indispensables.

*  Realizar un Check in para alinear expectativas

. Designar un moderador, capacitado y entrenado para ello.

«  Definir al “decision maker” y otros roles y responsabilidades.

« Incluir en la cita un resumen de lo que se tratara y aquella informacion/datos que cada participante debera tener
disponible.
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+ Evaluar posibilidad de reuniones virtuales para aquellas personas que fisicamente se encuentran alejadas.
+  Contarcon una estructura fija de reuniones, similar al acrénimo SMART para los objetivos.

+  Sistema de medicion de tiempo

+ Escucha activa durante la reunién.

*  Seguimiento post reunion

*  Evacuardudas.

* Incorporar una encuesta de la reunion y un KP| de tiempo/resultado.

. Herramienta que permita volcar la informacion de las reuniones.

»  Para el caso de reuniones virtuales, asegurarse que los participantes cuentan con los medios necesarios para
participar.

+ Implementar mecanismos para evitar las distracciones durante la reunién (como los celulares)

iConsidera que las herramientas virtuales han reducido la eficacia de sus reuniones?

170 respuestas
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i Prefiere las reuniones presenciales antes que las virtuales?

170 respuestas

®Ssi
@ No

» Me es indistinto

;Cuales cree que son los tres factores mas desfavorable en las reuniones digitales?

170 respuestas

64 (37.6 %)
71{418%)
27 (15.9%)
81 (476 %)
85 (50 %)

100

139 (81.8 %) 81,8% Problemas tecnologicos
50%a falta de concentracion de los
participantes
47,6% el entorno
41 8% las distracciones

37 6% falta de interaccion social
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CONCLUSIONES

El 74% de los encuestados participan de entre 6 a 10 reuniones semanales.

E1 98,9% de los encuestados ocupan entre %2y 1hora por reunién.
En promedio un colahorador invierte entre 172 semanas laborales a 4,85 meses laborales en reuniones.

E134,1% de los encuestados considera que las reuniones no cumplen con sus expectativas de tiempo/resultado.
E1 94,7% de los encuestados participafrecuentemente en reuniones de toma de decisiones.

E178,8% de los encuestados considera que los “moderadores” podrian adquirir herramientas para mejorar la
eficacia de las reuniones.

$i el 74,1% (127 personas) participan de entre 6 y mas de 10 reuniones semanales y que el 98,9% (168 personas)
ocupan entre media hora o mas para sus reuniones, la cantidad de horas laberales ocupadas en promedio
reuniones varia entre 80 minutos semanales (6 reuniones de 30 minutos] y 900 minutos semanales (10 reuniones
de mas de una hora), esto por colahorador.

En promedio, un colaborador de Ia compaiiia ocupa entre 69 (80 minutos X 52 semanas / 60 minutes por horal y 780
(900 minutes x 52 semanas / 60 minutos por hora) horas en reuniones al aiio (8,6 a 97,5 dias laborales al aiio). iSi
desde casi dos semanas (172 para ser exacto) a 4,85 meses en reuniones!

91,5 dias laborales representan casi 5 meses de jornadas de 8 horas de lunes a viernes completas en reuniones.

Pues claro que aqui tenemos un diamante en hruto para aplicar nuevas metodologias tendientes a mejorar la
eficacia de las reuniones laborales.
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El 52,9% de los encuestados no conoce metodologias agiles para la gestion de reuniones.
El 41,7% de los encuestados ha escuchado del métode de los “seis sombreros para pensar”.

Para los encuestados los elementos indispensables para unareunion eficaz son la convocatoria, la asignacion de
responsables y tareas y la preparacion (cita y temario).

El 81.8% esta dispuesto a incorporar metodologias agiles en sus reuniones.

La manera preferitia para implementar Ia herramienta de metodologia 4gil deseada es la formacion de facilitaderes o
mediante Ia Universidad Corporativa Energy Learning Center.

El 64,7% de los encuestades considera que las herramientas virtuales de uso masivo en Ia actualidad no han reducido la
eficiencia en sus reuniones.

Los encuestados destacan como factores mas desfavorables para las reuniones virtuales a los problemas tecnolégicos,
Ia falta de concentracién y Ias distracciones.

Al 47, 6% de los encuestados les es indistinto si la reunién es presencial o virtual.

ol
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MUCHAS GRACIAS A TODOS
POR COLABORAR
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Reunidén 3. Grupo de investigacion - Observacion y Accion
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GRUPO DE INVESTIGACION - |

Disefio de una herramienta para mejorar la
eficacia en reuniones de empleados de PAE GSJ

3° Encuentro

08.10.2020 MICROSOFTTEAMS |

: k‘m : .3' ENCUENTRO 4° ENCUENTRO
‘ = OBSERVACION EVALUACION
@ o ACCION

DIAGNOSTICO DE
SITUACION

.1. ENCUENTRO E ENCUESTA ORGANIZACIONAL

PRESENTACION GRUPO DF é
INVESTIG” N

GoogleeForm:
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TEMARIO

+ Introduccioéna la fase de Observacién de la accién.
Expone: Maria Laura Rios. 10 minutos

+ Exposicionsobre los elementos propuestos para antes,
durante y después de las reuniones corporativas.
Expone: Maria Laura Rios 10 minutos.

+ Rondade propuestas de correccion o elementos
adicionales a incorporar. Exponen: los miembros del IAP 2
minutos por participante.

* Ronda de participacion mediante herramienta 6
sombreros para pensar: “La nueva herramienta”.
Exponen: los miembros del IAP 3 minutos por direccion de
pensamiento

« Conclusiones. Expone: Maria Laura Rios. 10 minutos

« Check out: el grupo de investigacion expone sobre el
resultado de la reunién. 10 minutos

Etapa de
observacion
accion

PRUEBA PILOTO
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Atenerse a la

Planificar es la clave planificacion

Moderador objetivo

Fracaso sin esta

0
0 Tiempo necesario
e
<
<

« Verificarla necesidad de la reunion

SMART

II
-

« Definael tipo de reunion (informativa, participativa
ejecutiva o no ejecutiva)

« Definir los objetivos de la reunion

+ ldentifique a los participantes necesarios y opcionales

+ Revise la disponibilidad de los necesarios y el tipo de
participacion (virtual o presencial)

+ Revise la disponibilidad del espacio fisico o virtual

+ Prepareel OD o la agendade la reunién

Genere la cita

Realice seguimiento de la cita generada
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DURANTE

« Horarioy tiempos de agenda

+ Exponga el objetivo e introduzcaal tema(Checkin)
+ Modere

+ Aplique el método (si corresponde)

/ /
By - ¥ / + Tome notas (o grabe la reunion)y genere la minuta

.,

+ Checkout

DESPUES

Seguimiento

Comunicaravances

Concluirla minuta

Finalizar el seguimiento de la reunion
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PROPUESTAS DE MEJORA

2 minutos por participante

Elemento

Antes de la reunien

Weriique la necesidad de levar adelanie una reurdn.

Defina el abjstivo de la reursdn

Dreding el BP0 de feunion necesana (informaliva, paricipativa epeculiva o ne epeculiva), vinual o presencial.

Wentificar necesanias y ks

Revise [a disponibilidad del espacio [fisco o virual)

Frapare & arden del dia o aQenda oe |a reunion

Genere la cia

Fealice un seguimiento da |a cila envisda

Durante de |a reunisn

Comience a harario y cumpla con los fempes exipulados en agenda

Comignce expomendd el obpthg de ka reunion ¥ una breve inroduccdn del tema (Check in)

Mocdere la reunidn, manteniéndala schre agenda

Unlice &l mélodo de los seis sombreros para pensar

Tame nota (o grabe) de y pEnere una minubs de [ renin

A camre de |a rewrion realios un check oul

Después de la reunicn

Realice ol segumiento de la reuniin

Paner en comdn los avances

Dar clarme a la merata

Finalice o seguimieria de la reunsdn
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LA NUEVA HERRAMIENTA
3 minutos por direccion de pensamiento
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10 MINUTOS

GRACIAS
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Reunion 4. Grupo de investigacion - Reflexion
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TEMARIO

Checkin. 10 minutos.

Introduccién a la Fase de Evaluacioén. Expone: Maria
Laura Rios. 10 minutos.

+ Programade Accién Integral. Expone: Maria Laura Rios.
10 minutos.

Evaluacioén de la herramienta. Expone: Maria Laura Rios
20 minutos.

Ronda de propuestas de mejora. Exponen: los miembros
del IAP 2 minutos por participante.

» Logros. Expone: Maria Laura Rios. 10 minutos.

« Checkout: el grupo de investigacion expone sobre el
resultado de |a reunién. 10 minutos

Mentimeter el grupo de investigacion. 10 minutos

FASE DE EVALUACION O
REFLEXION

« Andlisis, interpretaciony conclusiones.

+ Rescate del conocimiento adquirido
« Direccionamiento de las préximas acciones - PAl

+ Evaluacion postimplementacion

* Indicador de desempefio
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Propuesta de acciones necesarias para implementar la herramienta en la organizacion.

4

Programa
Aecidn Sector Responsable mlrfm|w]w|e|r|w|la|s{g]z
SEIRIEIRIRIEIRIEIFIEIE
Presantar la mueva harramients a la alta direccién TInvestigador

Elabarar un procedmiento de wso de la nusva herramsents

Ianavacién v Mejora Continua

Desarrellar un grupo de facilitadores del método de Seis
Sombrercs para Pensar

Imavacién y Mejora Contnua

Elsborar una capacitaciba virtual de iz
eutodidéctice sobre &l método de Lot Seis Sombreros para
Pensar.

Innevacibn y Mejora Contins —
Becurses Hisnanos

Elaborar una cap on virtual de ap aj Inncvacidn y Mejora Contima —

sutedidictico sobre la mssva herramients B H

Elaboracidn de un Boucher sobre la nueva herramienta Innovecidn y hiejora Continua =
Becurscs Humanoa

Elaboraciin de un brochure scbre &1 métode de los Seis

Innovacidn y hlejora Contima -

paa Eecurses Humanos
Difusién de brochure Becumsos Hisnanos
Recurses Husnanos

Capacitar 2] parsonal a través de Energy Leaming Comter

Evaluacidn de la impl on de la noeva
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De la Herramienta

Lista de verificacion o Check list

CHECK LIST
5W+2H

What

How
How much

3
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Cuestionamiento

Resultado

What - Qué

Evaluar la eficacia de la reunion laboral

Why — Por que?

Porque necesitamos evaluar la eficacia de la nueva herramienta para

mejorarla.

When — Cuando?

Al finalizar cada reunion laboral.

Where — Donde?

En linea. Finalizada la cita el organizador remite a los participantes el

formulario con el check list de evaluacion.

Who — Quién?

Cada participante, organizador y moderador de la reunion.

How — Como?

Completar el check list de la reunion en digital v enviarlo.

How much — Cuanto?

Demanda 5 minutos para completar el check list.

EPARA QUE? Reuniones més cortasy eficaces

Etapa Elemento Pregunta Respuesta
Evaluacidn del Antes y el Durante la reuniin (se envia junto a la cita o terminada la reunidn)
Necesidad .La reunién fue necesaria? S1-No
Ohyetive (5S¢ alcanzd el objetivo de la reunion? 51— No
Antes (Recibié el temario de la reunidn indicando Si-No
Temario expositores v tiempo de exposicion?
Ean caso de que cormespondiera. [Recibié el matenal Si-No
de soporte?
Crta ;Lacita fue clara respecto al objetivo v contensdo de Si-No
1a reunién?
(La reunitn comenzd en horanio? Si-No
Tiempo iS¢ sezon los ti de siciGn? Si-No
Temung en horano la reunon? Si-No
Presentacion Se presentd material de soporte audiovisual? 51— No
Check m Se dio micio a la reson comentando el objetnvo de | S1-Ne
Ja, musma?
Gestidn 2S¢ abordaron temas por fuera de la agenda? 51— No
Pensamiento En caso de que se aplicara el método | Recibad 51=No
paralelo matenial informative sobre el método de los seis
sombreros?
Durante ,El metodo pudo aphicarse completo? S1-No
Check o} Se realizo al final de la revnidn el repaso de temas | S1-No
tratados, acciones pendsentes, responsables v fechas?
Minuta ;Se elaboro minuta de la reumén? S1-No
(Recibié la minuta el mismo dia de la reunadn? Si1=No
;La mimita incheyd las acciones pendientes, con. S1-No
responsable v fecha de cumplimiento?

Enviar con la cita
o al terminar la
reunion
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4

Evaluacién del Después la reunién (se envia finalizado el seguimiento de la reunién)
Feedback (Recibid de la reumién el pedido de Feedback? Si1-No
Acciones ;Las acciones pendientes fueron cargadas en $i-No
sistema?
D : Avances (Recibid reporte de seguimiento de las acciones Si-No Enviar cerrado el
, = v--ﬂ-e_msmhm;:m?, e — seguimiento de
Fin (Recibié un reporte informando la finalizacién 51— No H
eciones penseaten'y el i del g las acciones
por la reunidn?
Evaluacion del resultado global de la reunidn (se envia finalizado el seguimiento de la reunidén)
;La reunion cubnd sus expectativas? S1—No
ngsiduaquehhmamimumggﬁm:umimmejmlaeﬂcxiadel;g_ Si-No
1 4
;La reunién resulto efectiva? Si—No
oS

INDICADORES DE EFICACIA

“Mide el logro de los resultados propuestos.
El indicador indica si se hicieron las cosas que se debian hacer, los
aspectos correctos del procesoy si se aplicaron los elementos dete
C ndispensables en la nueva herramienta. ¢
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Baps | Floweute Proguuts | Fonder acicn
Evalusestn del Asies v ol Darasto la 3 jumton lacits s 1 o i)
RHEN.\'O MEBHSI
M cesidad Lareunién foe necesaria? ] p
Chjtivo i5e s el objetivo de b reunion? 0 10
Armtex Jlml‘nn dlmmdelauumﬁnmmemums:,lm‘q)oaeemnmn" 0 2
T emarics En caso de que cormespoadien. [Racibic ol material de soporte? 0 1
Cita sLa citn fue clara respecto al objetive v conkenide de b reunion? L] 3
La reundin comenzé e horado? [ 2
Tiempo A5 cumplieron los tiempos de exposicion? 1 I
Tennno en horaio larennibn? ] i
Peesentaciin (S precenth matenal de soporie mdiovisnal? ] 1
Checkin S dio inicic 3 b reunion comentan do e objetivo de ls misma? L 4
Grastiien S abandame ok temes de 1 agends? ] &
Drrarse | Tens mriento En cazo de que sz aplicara el n::r:so’ﬁ:::h;l:;:? informative sobre o méteds 0 3
P 51 método pudo splcerse completo? v 7 Ponderacion
e reabizo ol find delareundin dsepiso de temas tratndos, acciones pendentes,
ek out esponsakiles y fechas? ! °
S elaboro minuta de b reunion? 0 ]
Mirmts ;Bcibib lavknues e misms dis 42 b senn b ? ] 1
Laminuta inchyd Jos acciones pendientes, con responssble y fecha de ' .
cumplimiento?
Buabuaciin del Despuis Larownldn ise oo Snalizad o segelmlomiede la rouside)
Feedback Fecibic Inego de Iaveunicn el pedido de feedhack? 0 i
Accionss ;Las acciones pen disutes fueon cargadis en sistema’ ] 1
Despuds Avancas iacibich peporte de sepuimiento de [as acciones pendisntes an Inminuta? 0 i
- JETREp—— b de o ace P ey el fin 5 3
del proceso celgn ado por la senuén?
Evalluacisn del resulindo global de |3 rensiom (e onia fmalizade o seguimicsdo de |3 reuniso)
(La rrunida cubrd sus expeciaitvas’ [ 1
Cbnsmaielnhmammugaasemmu nmnmsm:gﬂlnnﬁumae li el sonmas 1] 7
Lareunicn resulté efectiva? 0 I
TOTAL . 100
.
’ Escala de Likert
- - - /
L [ ) [
— —— \._.
0-25% 26-50% 51-75% 76-98 % 99 -100 %
Ineficaz Poco Eficaz = Moderadament  Muy Eficaz Extremadament

Una reunion

e Eficaz

e Eficaz

Varias reuniones Sobre los elementos
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trabajar en

» Definicion de PAI

* Definicion de meéetodo de evaluacion de la herramienta
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i Mentimeter

https://www.menti.com/2ofgkw332h
https://www.menti.com/htm6og94kw
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