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RESUMEN

Introduccion:

El futuro de las organizaciones del conocimiento dependera de la capacidad que tengan
para innovar y desarrollar el talento humano y arquitectura organizativa que faciliten los
procesos; sin embargo, el disefio de estas, sustentadas en equipos de alto desempefio
como alternativa innovadora para elevar su efectividad ain no ha sido suficientemente
abordado en el plano metodolégico.

Objetivo:

Elaborar una metodologia para el disefio de arquitecturas organizativas basada en
equipos de alto desempefio.
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Materiales y Métodos:

La investigacion se sustent6 en un enfoque mixto y la utilizacion de métodos y técnicas
cualitativas y cuantitativas, incluyendo el juicio de expertos; se estructura en cuatro
momentos, el estudio de los fundamentos tedricos y metodoldgicos para implementar
equipos de alto desempefio, la determinacién de factores facilitadores, la construccién
de una propuesta metodoldgica y por ultimo su validacion mediante el juicio de
expertos, la satisfaccion de usuarios y el analisis comparado con otras propuestas
metodoldgicas consultadas en la bibliografia revisada.

Resultados y Discusion:

Se aporta una metodologia para el disefio de la arquitectura organizacional basada en
equipos de alto desempefio, viable para su aplicacion en organizaciones del
conocimiento, argumentada cientificamente, que se valida mediante juicio de expertos,
analisis comparado y criterio de usuarios.

Conclusiones:

La metodologia desarrollada contribuye al enriquecimiento de los fundamentos teéricos
y metodoldgicos del disefio de arquitectura organizacional y en particular a la
implementacién de equipos de alto desempefio en el marco de éstas.

Palabras clave: arquitectura organizacional; equipos de alto desempefio; innovacion
organizativa.

ABSTRACT

Introduction:

The future of knowledge organizations will depend on their ability to innovate and
develop human talent and organizational architecture that facilitates processes; however,
their design, based on high performance teams as an innovative alternative to increase
their effectiveness, has not yet been sufficiently approached at the methodological level.
Objective:

To develop a methodology for the design of organizational architectures based on high-
performance teams.

Materials and Methods:

The research was based on a mixed approach, with the use of qualitative and
quantitative methods and techniques, including the experts’ assessment. It is structured
in four moments: the study of the theoretical and methodological foundations to
implement high performance teams, the determination of factors facilitators, the
construction of a methodological proposal and finally its validation through experts’
assessment, user satisfaction and analysis compared with other methodological
proposals consulted in the reviewed bibliography.

Results and Discussion:

A methodology is provided for the design of organizational architecture based on high-
performance teams, viable for its application in knowledge organizations, scientifically
argued, and validated through experts’ assessment, comparative analysis and user
criteria.

Conclusions:

The developed methodology contributes to the enrichment of the theoretical and
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methodological foundations of organizational architecture design and, in particular, to
the implementation of high-performance teams within their framework.

Keywords: organizational architecture; high performance teams; organizational
innovation.

1. INTRODUCCION

La innovacion en la arquitectura organizacional constituye actualmente uno de los
factores clave de éxito de las organizaciones del conocimiento, de su competitividad y
sostenibilidad, asi como del desarrollo de capacidades institucionales para aportar
soluciones novedosas y creativas a los mas desafiantes problemas que limitan el
desarrollo socioeconomico del pais, por lo cual debe ser promovida, gestionada y
decidida oportunamente (Lamarra, 2019 y Crespo, 2020).

Para Zavarse (2013) y Malleuve (2018), la arquitectura organizacional expresa la forma
de representar una organizacién de manera integral; constituye un conjunto de
elementos para realizar los productos y servicios y optimizar la propuesta de valor, que
permea la organizacion en todos sus &mbitos. Esta permite ademas, conectar las
relaciones entre las iniciativas estratégicas, procesos, estructura, tecnologia y los
recursos que la apalancan.

En la sociedad del conocimiento, las relaciones entre las iniciativas estratégicas,
procesos, estructura, tecnologia y los recursos, para operar efectivamente tienen que
garantizar fluidez y flexibilidad en las relaciones de trabajo, asi como el desarrollo de
competencias para obtener, procesar y utilizar informacién bajo condiciones de
interdependencia; dado que el conocimiento depende de los modelos de organizacion,
las formas colectivas de trabajo, los programas, procedimientos y del modo en que se
transmite la informacion (Malleuve, 2018); (Crespo, 2020) y (Castellanos y col., 2020).
Con respecto a la tendencia actual de implicar a los trabajadores en la toma de
decisiones a fin de hacerlos més responsables y de gestionar el conocimiento dentro de
la organizacién, se reconoce como una de las formas mas idoneas para esto, a los
Equipos de Alto Desempefio (EAD). En los EAD se distribuye el trabajo en
correspondencia con las competencias, existe un alto nivel de compromiso de cada
integrante, una mayor satisfaccion en el trabajo, se estimula el desarrollo de nuevas
experiencias de aprendizaje, se comparte la identidad individual y la vision de la
organizacion en la basqueda del sentido y la direccion de la misma (Senge, 1996). En
este sentido, el presente articulo tiene como objetivo: elaborar una metodologia para el
disefio de arquitecturas organizativas basada en equipos de alto desempefio.

2. MATERIALES Y METODOS

La investigacion se sustento en el enfoque mixto, utilizandose métodos de observacion,
analisis de documentos y trabajos en grupo, complementados con las técnicas de
entrevistas, la aplicacién de un cuestionario y el criterio de expertos.

Para la obtencién de la propuesta metodoldgica, se siguid un procedimiento
estructurado en tres momentos: el primero asociado a la revision del estado del arte, un
segundo dirigido al andlisis de condiciones en las organizaciones para implementar la
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metodologia y en el tercero se abord6 la construccion de la metodologia para integrar
los equipos de alto desempefio a la arquitectura organizacional en instituciones del
conocimiento.

2.1. Primer momento

Se realizd un estudio descriptivo de los fundamentos tedricos y metodoldgicos
relacionados con la arquitectura organizacional, las formas, sus caracteristicas y de estas
cuales resultaban viables en las organizaciones del conocimiento, los sistemas y
procedimientos desarrollados por diferentes autores para la conformacion de la
arquitectura de organizaciones; asi como la evolucion, caracteristicas y metodologias
para el disefio de EAD. Se evidencian limitaciones en el plano metodologico en cuanto
a trabajos desarrollados en que se aborde los EAD como modelo en el disefio de
arquitecturas organizacionales.

2.2. Segundo momento

Se estudiaron factores facilitadores para la creacion de equipos de alto desempefio en

instituciones del conocimiento, para lo cual se utiliz6 el criterio de expertos

seleccionados a través del Método de Autoevaluacion (Lissabet, 1998); basado en la
seleccion de los mismos a partir de los resultados del coeficiente de competencia

calculado mediante la expresion 1.

Kcomp =%(Kc+[(a) (1)

donde:

Kcomp: coeficiente de competencia.

Kc: coeficiente de conocimiento; resulta del promedio de los valores que cada candidato
le otorga a cada uno de los aspectos, que reflejan el conocimiento que considera tener
sobre el objeto de estudio. La valoracién se realiza en una escala de caracter
ascendente de 1 a 10. Se definieron como elementos para la autovaloracion el
conocimiento sobre: formas de organizacion y tendencias en estas, trabajo en equipo,
arquitectura de las organizaciones y sus dimensiones, métodos de implicacion laboral
y las particularidades de las organizaciones del conocimiento.

Ka: coeficiente de argumentacion. Es el resultado de la suma de los valores del grado de
influencia de cada una de las fuentes de argumentacion. Las fuentes de
argumentacion se centraron en los estudios tedricos, experiencia profesional, la
realizacion de investigaciones y cursos de posgrado en la tematica. La valoracion de
realiz6 mediante una escala ascendente de 0 a 1.

Se considerd convencionalmente, como Kcomp alto, los valores superiores a 0,9. Se

seleccionaron 11 candidatos de los que potencialmente habian sido identificados. A los

mismos se les circul6 informacion obtenida de fuentes consultadas sobre los equipos de
alto desempefio, con el objetivo de que identificaran los factores facilitadores
principales para su implementacion en la arquitectura de las organizaciones del
conocimiento. Con un nivel de confianza de 95 % (K=3,841), un error maximo a tolerar
en el juicio de los expertos de 1,5 % (P=0,015) y un nivel de precision del 10 %

(1=0,10). Fueron identificados como factores facilitadores la existencia de rumbo

estratégico, organizacion basada en procesos, clima institucional (compromiso,

participacion, comunicacion) orientada al cambio, ambiente laboral colaborativo,
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personal competente y estable, experiencia de trabajo en grupo y en equipos y apoyo de
la alta direccion.

2.3. Tercer momento

Se trabajo en la construccion de una propuesta metodoldgica, Figura 1, para esto se
retomaron elementos abordados en el primer y segundo momento de la investigacion, en
particular lo relacionado con propuestas de metodologias, procedimientos vy
concepciones desarrolladas por Palamary (2012), Uribe y col., (2013), Martinez y col.,
(2014), Malpica y col., (2014), Martin (2016) y Valle y col., (2019). Los resultados se
enriquecieron con entrevistas a especialistas y una dindmica de grupos realizada con
académicos, directivos y un grupo de 30 especialistas de entidades productivas y de
servicios que cursan la Maestria en Direccion de la XVI edicién de la Universidad
Central “Marta Abreu” de Las Villas, utilizando el Método 6-3-5. Se efectud una
reduccién del listado y se determind el consenso sobre los referidos elementos por los
expertos, mediante la expresién 2. Se propone adoptar el criterio convencional de
seleccionar como indicadores aquellos cuyo “C” sea superior al 85 %.

Vn
¢=(1-32) 100 )
Donde:
C: consenso,

Vn: votos negativos,
Vt: votos totales.

3. RESULTADOS Y DISCUSION

A partir del resultado obtenido y la experticia de los autores, se elaboré la propuesta
metodologica estructurada en etapas que se expone en la figura 1.

Retroalimentacion

Evaluacion ';' ';”E'S Mejora de Ba;e Ges;lén

(e T dela procesos Organizativa Humana EvaI\I/LIchnon
estrategia y Mejora

Figura 1. Propuesta metodoldgica para la integracion de equipos de alto desempefio a la
arquitectura organizativa

3.1 Etapa 1. Evaluacion de los factores facilitadores para la creacion de equipos de
alto desempefio en la arquitectura organizacional de la entidad
Para la evaluacion de los factores facilitadores determinados en el momento segundo de
la investigacién, se propone la utilizacion de un cuestionario, al que se le realizé un
estudio de la fiabilidad de las escalas utilizadas, mediante el coeficiente de fiabilidad de
escala Alpha de Cronbach, alcanzando un valor de 0,7726, superior a 0,7, al realizar el
procesamiento de la informacién mediante el paquete estadistico SPSS version 20.0.
Con los resultados de la aplicacion se construye una Matriz ERIC, y los factores que
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deben ser eliminados, reducidos, incrementados o creados se incluyen en el plan de
mejoras de la organizacion.

3.2. Etapa 2. Andlisis de la estrategia organizacional

Una vez verificado el logro de los principales aspectos a mejorar o crear, en lo que a la
arquitectura organizacional se refiere, se analiza la estrategia tomando en cuenta la
I6gica y forma de proceder planteada por Crespo (2020), que incluye la filosofia
organizacional, el perfil estratégico, los factores claves de éxito, las lineas estratégicas,
objetivos con sus indicadores, metas, decisiones estratégicas y acciones y se precisan
los proyectos a desarrollar para dar cumplimiento a la estrategia.

3.3. Etapa 3. Mejora de los procesos

En esta etapa, se mejora el disefio de los procesos se tomé en cuenta el procedimiento
de Crespo (2020), que tiene como base las concepciones de la familia de normas ISO y
promueve el alineamiento con la estrategia organizacional.

3.4. Etapa 4. Definicion de la base organizativa de los equipos de alto desempefio

Se realiza una agrupacién de actividades por procesos a partir del analisis de
sensibilidad, asi como se establece la jerarquia de las actividades en fuertes, normales y
débiles. Posteriormente se realiza un analisis de los proyectos planteados en la etapa 2, a
los efectos determinar si las actividades sustentan organizacionalmente a estos, en el
caso en que no satisfaga esta exigencia, se realiza un reajuste en el disefio. A
continuacion, se precisan las responsabilidades y atribuciones garantizando la
autonomia para el desempefio individual y del EAD; asi como los flujos de informacion.
Los mecanismos de coordinacion inter e intra grupal, se definen a partir del criterio de
Minztberg (1989), mediante los mecanismos de resultados a lograr, ajuste mutuo, de
desarrollo de habilidades y la estandarizacion de los procesos.

3.5. Etapa 5. Gestion humana y direccion de los EAD propuestos

En la gestion humana se realizd la seleccién sobre la base de competencias,
determinadas estas mediante la expresion 2, con un criterio de aceptacion de un 85 %,
siendo definidas como competencias genéricas las siguientes: trabajo en equipo,
corresponsabilidad, compromiso grupal e individual, multihabilidades, toma de
decisiones, solucion de problemas, comunicacion abierta, orientacion a resultados, a la
mejora continua, la calidad y a compartir conocimientos. Para ser seleccionado como
colaborador los aspirantes deben evidenciar en cada una de las competencias, al menos
un valor de 3 en una escala convencional de 1 a 5 (ISO 10015, 2019).

En la integracion del colaborador al EAD, se recomienda potenciar en el proceso de
induccidn, las normas de comportamiento y los patrones de desempefio, a partir de los
objetivos del EAD, las actividades, responsabilidades y atribuciones. La incentivacion,
debe realizarse a partir de resultados del EAD, el desarrollo de competencias y del
potencial, complementada con un sistema de reconocimiento por el desempefio y el
cumplimiento de las normas de comportamiento explicitas e implicitas que fomenten el
clima y la cultura organizacional. Con respecto al liderazgo en el EAD, se considera
que, dada la naturaleza de estos, la tipologia de EAD propuesta para su implementacion
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y las concepciones del enfoque situacional, resultan viables el liderazgo directivo, el
situacional y el participativo, pero desde las posiciones del liderazgo transformador,
donde se potencie a las personas y las orienten hacia los objetivos (Ayovi, 2019).

3.6. Etapa 6. Evaluacién y mejora

La evaluacion, a los efectos de contribuir a la mejora y con ello a la elevacion de la
efectividad del EAD, se propone realizarla a través de indicadores determinados en
principio mediante el criterio desarrollado por Osterlind (1989), el cual se basa en la
utilizacion del indice de congruencia expuesto en la expresion 3.

lik = (N—I)ijlXL]kz-l-(IIVVEIJ;;Xuk X1 Xijk (3)
Donde:

Ijk: indice de congruencia,

Xijk: valoracion del indicador i en el requisito j por el juez Kk,

N: objetivos estratégicos,

n: numero de jueces.

Se seleccionaron aquellos indicadores donde Ik> 0,5, los que una vez enriquecidos por
los autores del trabajo, resultd como propuesta los siguientes: cumplimiento de las
metas, sustentabilidad econdmica, clima organizacional, satisfaccion laboral, estabilidad
laboral, satisfaccion con la informacion, satisfaccion de los clientes internos o externos,
sostenibilidad medioambiental, grado de aprovechamiento del conocimiento, grado de
incremento del conocimiento.

Finalmente, con respecto a la concepcion metodologica propuesta, un analisis
comparado con otras formas consultadas en la bibliografia, permitié comprobar que esta
difiere en lo fundamental, a que se concibe alineada verticalmente y tiene como base
para confeccionar los EAD, la estrategia y los procesos, mientras que las propuestas
valoradas por lo general se limitan a las etapas para consolidarse como EAD.

Se consider6 a los efectos de la validacion, criterios representativos del juicio de los
expertos sobre la concepcion metodolégica propuesta, para lo que se aplicd la
metodologia propuesta por Plasencia (2018), basada en un cuestionario estructurado, en
el cual a través de una escala de Likert de 1 a 5, donde el valor 1 se identific6 como
totalmente en desacuerdo con el planteamiento y el de 5 muy de acuerdo, con un criterio
de aceptacion un valor de la media de al menos 4. Se evalud la viabilidad de aplicacion,
pertinencia, alineamiento estratégico, las posibilidades de desarrollo del potencial
humano, la disminucion de las fricciones organizacionales y la percepcion sobre la
sinergia, obteniendo un valor de la media de 4,2, por lo que resulta factible.

Otro criterio utilizado para evaluar la propuesta metodoldgica fue el de Kuzmina,
(1970), con respecto a la utilizacion de la técnica de ladov, en que los usuarios de la
propuesta se convierten en sus evaluadores, lo que permite su contextualizacion,
mediante el calculo del indice de Satisfaccion Grupal, que se refleja en la expresion 4.
ISG = [A(+1) + B(4+0.5) + €(0) + D(-0,5) + E(-1)]/N (4)
Donde:

ISG: indice de satisfaccion grupal,
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A; B; C; Dy E: Cantidad de encuestados que califican individualmente un determinado
valor de la escala de satisfaccion,
N: Cantidad de encuestados.

La aplicacion de la técnica de ladov en la Universidad de Managua, puso de manifiesto
un valor del ISG = 0,721y en el Centro de Bioactivos Quimicos un I1SG = 0,842, lo que
evidencio satisfaccion con la concepcion metodoldgica propuesta como alternativa para
su implementacion progresiva en ambas organizaciones.

4. CONCLUSIONES

1. Las innovaciones en la arquitectura organizacional de las instituciones del
conocimiento, a partir de la introduccion de los Equipos de Alto Desemperio,
mediante  metodologias que permitan trabajar las transformaciones
organizacionales desde las perspectivas del alineamiento estratégico, con sentido
I6gico, que potencien la sinergia y considere como actores fundamentales a los
colabores del sistema organizativo, constituye no solo una tendencia de la
gerencia moderna, sino también una exigencia para las organizaciones del
conocimiento a fin de resultar pertinentes en el contexto actual.

2. La propuesta metodoldgica estructurada y fundamentada a partir de la utilizacion
de métodos y técnicas que permiten desplegar cada una de sus etapas, aporto una
vision integradora al implementar los equipos de alto desempefio, enfocados hacia
la estrategia, articulados a los procesos y a la gestion humana desde las
perspectivas de la implicacién laboral.

3. Los analisis comparados con otras propuestas metodoldgicas, evidencio que la
contenida en el presente trabajo, aporta elementos que la hacen mas integral,
contribuyendo con ello a la coherencia institucional.

4. Los métodos de valoracion basados en el criterio de expertos y la técnica de
ladov, una vez aplicados, permitieron constatar que en el primero, los valores
fueron superiores al criterio de aceptacion y en la segunda de igual forma, el 1ISG
superd el nivel minimo definido para ser considerado adecuado, resultados estos
que pusieron de manifiesto la viabilidad de la propuesta metodoldgica.
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