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CAPITULO 1

METODOLOGIA
1.1 ANTECEDENTES

Por naturalezs ¢ hombre buscod agruparse para defenderse afos atrks de la

naturaleza y conseguir alimentos y un lugar seguro para habitarle y lograr subsistir.

Cuando las personas se agrupan es pars alcanzar unn‘metn, s aqui donde se inicia
un proceso de comunicacidn que va mas alld de los imtereses individusles, quizd esto se
deba a la naturaleza humana de vivir en comunidad, mas si embargo la filosofia que cada
individuo tenga en relacion al trabajo que v desempefiar determinard ¢l grado de cohesion
que quiera establecer con el resto de los integrantes. De manera notable en las

organizaciones se trabeja de forma individualista, cosa que conlieva a una situacion
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rutinaria e ineficiente. Todas las empresas estin formadas internamente por una serie de
divisiones que estin interrelacidnadas entre si, estas divisiones son grupos de trabajo cuyos
esfuerzos estin encausados hacia la misma misidn; sin embargo, sucede a menudo que no
existe una armonia real entre estos grupos, ¢s decir s¢ forman pequeflos feudos cuye
interés principal es ¢l logro de sus propios objetivos. Todos los grupos tienen una mision
speciﬁca,naempamwbﬁrhswaddadesﬁmdondesquehpemhﬁnﬂ;empma
satisfacer las exigencias del entorno, es la razén de ser del grupo, para que t;xism como tal.
Mientras que los equipos siempre van a superar la suma de desempeflos individuales y los
resultados son mis impactantes, pero los integrantes deben saber que se espera de elios y
conocer ¢ identificarse con su misién. Si esto no es asi, entonces no se puede hablar de un

equipo de trabajo sino de un grupo de trabajo.

Es fundamental para cualquier arganizacion comprender perfectamente pars que se
formé un equipo y por qué se le est incluyendo en €, asi como los objetivos que tienen
gue lograr. Es importante que las personas encuentren un significado a su trabajo y como

consecuencia obtengan un alto grado de satisfaccion.'

Es importante que el equipo cuente con un conjunto de normas o reglas que le
permitan tomar acuerdos pars su funcionamiento. Un factor fundamental para slcanzar un
objetivo es la organizacién, sin esta, cualquier actividad que se realice no tendri el cauce

necesario.

'msmmnemmmam:m
LENBANEXICO 1003, PAG. 22
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1.2. PROBLEMA.

Esto radica en que sin darse cuenta se ha mecanizado al individuo, Jo centramos a
un solo espacio en o cual no se Ie es tomado en cuenta para exponer cuestiones acerca de
Io que realiza y de la vision gencral de todas las actividades que s¢ realizan dentro del

organismo del que forma parte.

Mucho menos escuchamos su inquictud, de como él resuelve un problema que sc le
presenta, cuando efectiia su'trabajo. Selmdadoelcasodequeindividuosqucnoesiﬁna
cargo de un drea especifica administrativa de nivel gerencial, han dado soluciones y

alternativas posibles a problemas que de forma directa deben ser resuehos por otros.

Una organizacion esth formada por todos los recursos (humanos, maietiales y
técnicos.) que relacionados entre 8 logran un objetivo comn, ubef integrarios es la clave
pera el éxito de la organizacion. El individuo sélo no llega a nada, unido logra vencer todo
obstaculo, es por eso0 que las organizaciones deberdn crear equipos de.trebajo para su
propio beneficio. Pero la realidad es que 8 pesar de los esfucrzos que lag ‘emprcsus hacen
para que la organizacion del trabajo cambie, en la prictica los dirigentes mantienen la
mayor parte de la autoridad y de la faculiad de decidir sin permitir & los empleados su
participacion, esto minimiza la capacidad de respuesta de las empresas # los cambios de sy

entomno.



Rt

1.3, HIPOTESIS Y OBJETIVOS.

1.3.1. HIPOTESIS
Las empruas que han desarrollado estructuras organizacionales bajo principios de
¢quipos de trabajo, en la prictica no han propiciado la participacion de sus empleados y

obreros como lo_ indica este modelo.

1.3.2. OBJETIVOS

1. Describir los principios, organizacién y mecanismos de formacién y funcionamiento de
los equipos de trabajo.

2.Apmirdelamuutradeunaempresadcscribircomoevalwsilamlprcuesﬁ
trabajando realmente con equipos de trabajo ¢ Unicamente con 8rupos de trabajo,
correspondiente a su estructura normal.

3. A partir de los resultados de 1a informacién documental y de campo, elaborar las
recomendaciones pertinentes para que las organizaciones reorienten sus formas de

trabajo participatives hacia el modeto de equipo de trabajo.

1.4 JUSTIFICACION
La intencion de este trabajo es ensefiar mediante una investigacién, que en grupo se
resuclven problemas existentes en la empresa . Y que al unir los esfuerzos , ¢l trabajo seria

menos laborioso y se lograria en menos tiempo y con una reduccion de costos.
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La creciente complejidad de las labores y 1a mayor imerdepmdcncia de equipos e
individuos, requiere de habilidades que dificilmente un sblo individuo puede poseer.
Debido a esto s¢ hace indispensable que dentro de las organizaciones existan lideres con
las habilidades necesarias para lograr que los subordinados se conviertan en un eficiente
©quipo de trabajo. Un equipo de trabajo de acuerdo con Ia tarea, podré ser més productivo
que el trabajo de los individuos por separado. De hecho las organizaciones con mayor
€xito son aqueilas que pueden superar ¢l individualismo ¥ la desconfianza en busca de 1a

integracion de equipos.?

Cada dia hay mis organizaciones que se dan cuemta de la importancia de los
©quipos, Y& que estos se oonsutuym de manera formal e informal & toda la orgamzaclén
Frecuentemente el éxito individual del supervisor depende de la fomm en que pueda

integrar sus propios esfuerzos y los de otras personas trabajando coordinadamente,

Algunos beneficios que se obtienen al integrar equipos de trabajo son los

siguientes:

1. Mejor mancjo de Ia complejidad.- Ls gama de recursos disponibles en el equipo hacen
posible el manejo de situaciones complejas en forma creativa multiplicando ls capacidad

de respuesta. \

TLINZEY, G Y ARONSOM E. GRUPC O EQUPO,
4 EDICION. EDITORIAL PANORAMA, PAG. 28.



2. Mayor motivacion.- Los equipos satisfacen las necesidades de pertenccer y de
identificarse con un grupo, ademis de proveer una mayor variedad de estimulos y

reconocimientos.

3. Decisiones de alta calidad. Los equipos maduros son capeces de tomar decisiones de
mejor calidad que los individuos aislados. El trabajo de equipo mejora la calidad total

de las decisiones.

4. Mayor capacidad de influencia. Los individuos aislados frecuentemente sienten que &3
dificil influir sobre la organizacién, sin embargo como equipo logran un impacte mayor,

|a unién hace la fuerza.

La tendencia gregaria del hombre atribuida al instinte y al aprendizaje, en el

fenomeno de la socializacion toma diferentes manifestaciones, que es preciso distinguir:

Masa - es un conjunto desorganizado, constituide por un nimero grande e indeterminado
de individuos que forman una colectividad. Los unen impulsos y émociones similares.
¥iven unos con otros. No existe diferenciacion social, a no ser 1a de dirigente y sibdito.

Multitud - es un conjunto pobremente organizado, casusl ¢ indeterminado de
personas, que no tienen nada en comun, excepto la percepeion de un objeto exterior.

“estan juntos™ no relacionados ni afectiva ni intelectualmente.



Agrupacién - es un conjunto de personas que, aunque tienen necesidades ¢ intereses

comunes, permanecen anonimas; su objetivo comun ¢s exterior & ¢llas.
. | . ipa?

Es un grupo de individuos que colaboran entre si dando resultados més alia de las
capacidades individuales. Existen algunas diferencias con Tespecto a un grupo comun:

En un grupo no ¢s necesaria la interaccion, por ejemplo: o grupo de los franceses,
los aficionados al fiztbol 0 los integrantes de un sector industrial.’

Ei grupo no tiene un fin comin que los integra. Tienen una o vanas caracteristicas
que comparten pel:o no estan imegn.dos para obtener un resuttado.

Los grupos no tienen inmterdependencia. Los individuos pueden subsistir sin
beneficio ni perjuicio por parte del grupo.

Los grupos no tienen un sentido de identidad con los miembros. Los miembros

pueden salir o entrar sin afectar mayormente la integracion del grapo, en resumen:

Alta interaccion 'No requieren interaccion
Tienen un fin comun No necesitan un fin comin
Interdependientes No dependen entre si
Objetivos comuncs No tienen objetivos comunes

WALLIAN R. DANIELS PODER DE GRUPO.Y EDICION.
EDITORSAL PANORANA. MEXICO, 1908,



LS. ALCANCE DE LA INVESTIGACION
La presente t&éis tiene el carficter de una investigacién descriptiva que como tal
informa sobre aspectos claves del problema descrito, tales como:

A)Los principios, caracteristicas, diferencias y métodos entre grupos y equipos de trabajo.
Esto es desarrollado en ¢! capitulo 2 y 3.

B) Dada la experiencia que en México se tiene ya sobre la formacidn y operacién equipos
de trabajo se describe un modelo particular denominado, equipos de trabajo de alto
desempefio. Esto es desarrollado en el capitulo 4.

C)En el presente trabajo de tesis no se pretende realizar una investigacién que permita
conocer los avances que las empresas tienen en cuanto a la formacién Yy operacion de

- las estructuras de trabajo referidas.
En realidad y tal como se sefiala en la hipbtesis lo que se desea investigar cs el

grado de participacién de acuerdo al modelo descrito en capitulo 4.

Este asunto es clave ya que sibien estructuralmente algunas empresas han disedado
formas de trabajo como la indicada-, todo este esfuerzo resulta en vano si finalmente 1a
cultura directiva no permite un alto grado de participacion de los empleados y obreros, en

¢l momento de llevarto a la prictica. Todo esto es tratado e investigado en ef capitulo 5.
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CAPiTULO 2

GRUPOS DE TRABAJO

Hablar de grupos de trabajo, es hablar de comportamiento organizacional. ;pero
qué s el comportamiento organizacional y de qué manera influye esto en el
funcionamiento de los grupos de trabajo?

“es una disciplina que investiga el influjo que los individuos, grupos y estructura,
cjercen sobre la conducta dentro de las organizaciones, a fin de aplicar esos conocimientos
y mejorar la eficacia de ellos.”

Estudia tres determinantes de [a conducta en las empresas; que son individuos,

Brupo y estructura. Ademis es une ciencia aplicada, aplica el conocimiento obtenido sobre
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los individuos y grupos, el objeto es hacer que las empresas funcionen con mayor
eficiencia.*

El comportamiento organizacional se ocupa de! estudio de lo que la gente hace en
las empresas y hacer que estas funcionen con mayor eficiencis. Y syudar a determinar

¢omo es que ¢l comportamiento afecta el desempefo de una empresa.
1l COMPORTAMIEN’FO ORGANIZACIONAL

El desamrollo organizacional ha sido definido como un enfoque del cambio,
orientado & los sistemas y como una sexic de actividades, destinadas a dirigir un cambio.

Desarrollo orgenizacional y una cultura organizacional :los valores del desarrollo
organ_izacioml no son compatibles con cualquier cultura de la organizacion, el desarrollo
orgenizacional comprende valores de colaboracion ,confrontacion, sutenticidad, confianza,
apoyo y apertura. Sin embargo, csos valores chocan con algunas culturas que se
caracterizan por una gran estructura.

Las organizaciones estan constituidas por personas que trabgjan junias para
alcanzar up fin comun. Como a menudo s¢ debe trabajar en grupo, se ha prestado:mucha
atencion al dcsa}rollo organizacional, en este aspecto se nota lo siguiente;

E:l desarrolio organizacional puede aplicarse dentro de grupos ¢ en un nivel

intergrupal cuando Ias actividades son interdependientes, como sucede en un equipo de

“JAME A. F, STONER, EDWARD FREEWAN. ADMINSTRACION GENERAL.
FEDICION. PRETICE HALL- MEXICO, 1094, PAQ. 22
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futbol e objetivo consiste en mejorar las actividades de coordinacion de los integrantes

de) equipo , lo cual harh que mejore el rendimiento del grupo.

Las actividades pertinentes ai desarrallo de equipos suele oomprcndcr el
establecimiento de metas, cstablecimientio de relaciones interpersonales entre los
integrantes, ¢ anilisis de pepeles pama esclarecer el rol de cada uno y sus
responsabilidades, desde luego, ¢l desarrollo de equipos puede excluir ciertas actividades,
segun la finalidad de ellos y los problemas especificos que cada grupo afronte. Debe
reflexionarse detenidamente sobre Ja naturaleza de su trabajo y las tarcas concretas que
deben efectuarse para que ¢l grupo optimase su eficiencia.’

Otra actividad det desanolh; de equipos aparece al analizar los procesos que se
operan por parte de un equipo, para identificar 1a forma en .que se ejecuta el trabajo y

coma los procesos pueden mejorarse y asi hacer mis eficiente el equipo.
2.2. GRUPOS
2.2.1. GENERALIDADES

Un grupo se define como dos o mis individuos interdependientes que interactian,

¥ cuya reunion obedece al deseo de alcanzar objetivos particulares ®

*PLUNKETT LORNE C.HALE GUY A.2* EDICION.

NORIEGA LIMUSAMEXICO, 1080, 'PAG. 129

*HICKS ROBERT, PILD. INANE BONE. GRUPOS DE TRABAJO AUTODIRIGIDOS.
¥ EDICION.QRUPC EDITORIAL IREROAMERICANA. PAG. 1M,
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Pero los grupos también se clasifican, y estos pueden ser formales e.informales.
Formal significa que esta definido por Ia estructura de la organizacién con asignaciones
que establecen tarcas y grupos de trabajo, en los grupos formales el comporntamiento que
ha de observarse queda estipulado por las metas de la organizacion y depende de ellas.

En cambio los grupos informales son alianzas que carecen de estructura formal y
que no han sido determinadas por lz@ empresa. Los grupos pueden subclasificarse
intm‘onme:'ne en grupos de mando; de tareas; de intereses o amistad. Los gnipos de mando
y los de tareas dependen de la organizacion formal; mientras que los de imerés o amistad
son alianzas, informales. Hay muchas razones por las cuales los individuos se unen a un
grupo y dado que casi todo e mundo pertenece 8 varios grupos, ¢s patente quc cada
grupo proporciona ciertos beneficios a sus integrantes; las razones mas frecuentes de la
afiliscion a un grupo son:

+ Estatus

e Imeraccion

s Poder

& Obtencion de metas

e Necesidades.
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2.2.2. ETAPAS EN EL DESARROLLO DE UN GRUPO

El desarrollo de un grupo constituye un proceso dinkmico en un estado de
constante cambio, Pere el simple hecho de que los grupos ran vez alcanzan una
estabilidad ebsohuta, no significa que no haya un patrén general que describa como evaluar

¢l comportamiento.

Se sabe que los grupos pasan por una secuencia estindar de cuatro etapas. Esas
etapas han sido denominade«:
A)Formacitn
B) Conflicios
C)Organizacién

D} Realizacién

En escncia el desarvollo de grupos trata de utilizar una gran interaccién entre sus
miembros para aumentar la confianza,

A)Formaciéo. Hay que empezar haciendo que los miembros del grupo traten de definir
las metas y prioridades. Ello traerd a primer punto diferentes percepciones de lo Que
constituye ¢ objetivo del grupo, hecho esto, los miembros estan en condiciones de
eveluar ¢l desempefio de su grupo, la eficiencia con que cstructuran sus prioridades y

CONSiguen sus metas.
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Llevando un determinado orden en el ¢jercicio de sus prioridades se puede detectar
posibles areas de problemas. El desarrolio de grupos puede servir para aclarar el rof que

cada miembro desempeiia en el grupo; cada rol se identifica y define,

Esto constituye una de las poces y escasas oporiunidades. La primera etapa, de
formacién, se caracteriza por una gran incertidumbre ante la fmalidad, estructura y
liderazgo del grupo, los miembros estin sondeando ei tetreno pars averiguar que tipos
de conducta son aceptables, esta fase termina cuando los miembros han empezado a
considerarse como parte de un grupo.

B} La segunda etapa, de! conflicto es, como su nombre lo indica la que se caracteriza por
conflictos dentro del grupo los miembros aceptan la existencia del grupo, pero se
advierte resistencia al control que ¢ grupo impone al individuo, sdemnds hay conflicto
Tespecto a quien controlara el grupo.

C)La tercera etapa, ¢s aquella en que surgen relaciones estrechas y ¢l grupo muesira
cohesion. Se observa entonces un fuerte sentido de identidad llamado “camaraderia™.
Esta etapa de¢ organizacién finaliza cuando el grupo cuentd con una estructura continua
y ya ha asimilado un conjunto comin de expectativas sobre lo que define un
comporiamiento correcto pc;r parte de sus integrantes.

D)La cuarta etaps, ¢s la de realizacion En esta fase la estructura es plenamenie
funcional y aceptada; la energia del grupo va no se centra en conocer a los demas, s no

en la gjecucion de tareas.
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33 VARIABLES DE CONTINGENCIA QUE .AFECTAN EL

COMPORTAMIENTO DEL GRUPO

Se ha identificado algunas variables de contingencia que mejoran la capacidad de
explicar y predecir el comportamiento del grupo; entre esas variables figuran:
A) ias caracteristicas de Is personalidad de los miembros.
B) ¢l tamafio del grupo.

C) el grado de heterogeneidad de los miembros.
A) CARACTERISTICAS DE LA PERSONALIDAD DE LOS MIEMBROS

Se han realizado sbundantes estudios sobre 1a relacion de los rasgos de la
personalidad con las actitudes y comportamienio del grupo. La conclusién general es que
los atributos que suclen tener una connotacion positiva en nuestra cultura tienden a
favorecer la productividad det grupo y su cohesion. Enire ellos figuran rasgos como ia
sociabilidad, la seguridad en si mismo y la independencia.

Pero sin embargo, dentro del componiamiento existen caracteristicas que son
negativas como el eutaritarismo, ¢l dominio y la informalidad suelen guardar una relacién

negativa con ia variables dependientes.
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Asi pues, se puede afirmar que las caracteristicas de personalidad de los integrantes
de un grupo desempefian parte importante en la determinacion del comportamiento de los

RTUpOs.
B) TAMARO DEL GRUPO

Jafocta 2 la conducta global el {amafio del grupo?. La respuesia & csia pregunta es
un rotundo si, pero el efecto esta subordinado a las variables dependientes que se
consideren.

Asi la evidencia revela que cuanto mis pequefios sean los grupos mis répido
terminan las tareas, sin embargo, cuando ef grupo se da a la tarea de resolver un problema,
los grupos numerosos logran mejores resuttados que los reducidos.

Es arriesgado traducir eso en nimeros especificos, pero se puede ofrecer algunos
parém&ros. L.os grupos numerosos, con una docena de‘ miembros 0 méis grandes logran
obtener informacidn, por tanto, si la meta del grupo es encontrar hechos, los grupos
numerosos scran mas cficaces, En cambio los grupos mas pequefibs saben aprovechar
mejor esos elementos, los grupos de 7 miembros aproximadamente ticnden pucs a ser
mejores en cuanto a comprender acciones.

Un estereotipo comiln relativo 8 los grupos es que ¢l sentido del espiritu de equipo
imensifica ¢l esfuerzo individual y mejora la productividad global”. A fines de la década de

1920, el psicologo aleman de nombre Rigelman compard los resuliados de la actividad

TPROKOPENKO JOSEPH. LA GESTION DE LA PRODUCTIVIDAD.#* EDICION
LAMUSA MEXICO, 1990, PAG, 265
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individual y grupal en una tarea consistente en tirar una cuerda, suponia que ef esfuerzo del -
grupo seria igual a la suma de los esfuerzos de los miembros de €], es decir, tres personas
que ‘tirasen de la cuerds al mismo tiempo ejercerian un esfuerzo tres veces mayor. No
obstante los resultados del psicologo no confirmaron sus expectativas.

Los aumentos en ¢l tamafio del grupo guardan relacion iﬁversa con ¢l desempeiio

individual.
C) HETEROGENEIDAD DE LOS MIEMBROS

La mayor parte de las actividades de los grupos exigen diversidad destreza y
conocimientos. Ante csts exigencia €5 legitimo concluir que los grupos heterogéneos, o
sea los constituidos por individuos diferentes tienen mayores probabilidades de reunir
diversas habilidades e informacion y han de ser més eficientes. Cada grupo es beterogéneo
en cuanto a su personalidad, opiniones, habilidades, conocimientos y perspectivas. Esto
sumenta ia probabilidad de que ¢l grupo posea las caracteristicas indispensables para llevar

a cabo sus tareas en forma satisfactoria.

El grupo puede perder eficiencia y estar mis expuesto at conflicto a medida que se
crea y se asimilan los puestos, pero la evidencia correbors la conclusion de que los grupos

heterogéneos logran mejores resultados que los gnipos homogéncos.
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1.4 TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

Una de las eplicaciones mis obvias de los conceptos de I8 comunicacitn se
encuentra en ¢ area de ln toma de decisiones, se transmite informacion, y ésta se utiliza en
la toma de decisiones; mas ain, las decisiones de BYUpO exigen trasmitir mensajes entre sus
micmbros y la eficacia de este proceso comunicativo repercutird profundamente en Ia
calidad de las decisiones colectivas.

La creencia encamada por los jurados, de que dos cabezas piensan mejor que una,
se ha aceptado tradicionalmente como un componente fundamental del sistema legal esta
creencia se ha levado a tel extremo, que hoy muchas decisiones de las organizaciones se
toman por grupos. Existen grupos de trabajo creados especialmente para tomar y analizar
determinados problemas , equipos de proyectos temporales que trabajan en la creacion de
productos nuevos y circulos de calidad constituidos por representantes de la gerencia y los
trabajadores, que se reiinen para detectar y resolver problemas de produccion, por citar
algunos ejemplos méas evidentes de la importancia de tener grupos para la toma de

decisiones.”

LOS GRUPQS FRENTE AL INDIVIDUQ

Los grupos de toma de decisiones pueden usarse amplismenie en las empresas,

- {pero qué significa ese hecho que las decisiones colectivas son mejores a las que toma un

*CONEN DANIEL. 5iSTEMAS DE INFORMACION PARA LA TOMA DE DECISIONES.
I EDICIONMC GRAW HILL. MEXICO, TMI.PAG X%
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individuo?. La respuesta depende de varios factores y pueden resumirse en las sigdienles

ventajas y desventajas:
Yentajas de fos grupos

Las decisiones individuales y colectivas tienen sus propias ventajas a ;:ontinuacién
se comentan las principales venﬁjas que ofrecen Jos grupos al individuo en la toma de
decisiones.

l. Informacién y conocimiento mis completo, al acumular los recursos de’ varos
individuos se cuenta con més elementos sobre decision.

2. Los grupos dan heterogeneidad sl proceso de decision; esto brinda la oportunidad de
tener mas enfoques ‘y disponer de mas altemativas.

3. Mayor aceptacién de una solucion, muchas decisiones fracasan tras la eleccion
definitiva porque la gente no acepta la solucion, pero si en la decision participan los que
serin afectados por ¢ila y deberdn intervenir en su realizacion, habrd mayores
probabilidades de que Ia acepten y hagan que otros también la acepten, ello redunda en
un apoyo més firme de la decision y produce més satisfaccitén entre quienes deben
implantarla.

4. Mayor legitimidad; la socicdad modema aprecia mucho los métodos democréticos y en
consocuencia s¢ considera més legitimo que les decisiones tomadas por una sola

persona, més aun cuando el que las toma no consulta 8 otros antes de Hegar a una
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determinacién. El hecho de que tenga poder absohito puede dar ia impresion de que la

decision es autbcrata y arbitraria.

Desventains de los grupoy

1. Lentitud, se requiere de tiempo para reunir a un grupo; a interaccion que se realize una
vez reunido el grupo resulta a veces ineficiente, tardan més tiempo en liegar a una sola
solucién que s un solo individuo la tomara; esto puede reducir la capacidad de la
gerencia pera imervenir de imnediato con una accion decisiva cuando se necesita.

2. Presiones de conformismo; segin s¢ schalé anteriormente se dan presiones sociales en
el grupo, ¢ deseo que tienen los miembros de ser aceptados y considersdos un
elemento positivo propicia la disolucion del disentimiento, con lo cual se favorece el
conformismo entre las diversas perspectivas.

3. Dominio de unos cuantos; uno o algunos miembros a veces dominan la discusién en

grupo.
El proceso de joms de deciviones (reging de cpngenso)
Una de las técnicas de mayor participacion y de integracién de equipos para la

toma de decisiones, es la técnica de consenso, una técnica a 1a que los supervisores

recurren poco por desconocimiento de sus vemajas. Algunas reglas son las siguientes:



. No disanir para defender una posicion sino pars llegar & un resultado con
argumentaciones solidas. Preséntela de la manera més logica posible con informacian
pertinente. No descarte la posibilidad de escuchar argumentos igualmente vilidos.

.Evitelasopcionesdegana:operderenladiswsim&m:doullegueaun
estancamiento en la discusion busque ia proxima alternativa que resulte aceptable a

todas las panes involucradas.

. No cambie de opinibn solamente para evitar conflictos y alcanzar ammonia. Resista
todas las presiones que no tienen un fundamento objetivo. Trate de proceder con

flexibilidad, pero no capitule de entrada.

. Evite las técnicas tendientes a reducir conflictos, tales como voto por mayoria, calculo
de promedios, trueques, etc. Considere las diferencias de opinién como algo natural y
util para la toma de decisiones. Cuanto mayor sea la cantidad de ideas expresadas, tanto
mayor €3 la posibilidad de conflictos pero también serd mayor la cantidad de recursos

disponibles.

. Tratc las diferencias de opinidn como factores que demuestran que la informacion no ha
sido suficientemente compartids en relacion a tareas, reacciones emocionales o

procesos de decision.



6. Considere los acuerdos iniciales con cierta desconfianza. Averigiie cudles son las
razoncs de ¢stos acucrdos aparentes, pueden estarlo por motivos ¢ informaciones

diferentes.

7. Evite formas sutiles para influenciar 0 modificar decisiones. Por ejemplo, cuando un
miembro que no estaba de acuerdo, finalmente cambia de opinidn, no le de
“recompensas especiales” estando usted de acuerdo en otro concepto o favoreciendo su

Jpinién ante el grupo.

8. Nunca haga predicciones negativas con respecto al potencial del grupo.

Cuando ls téenica de consenso se utiliza adecuadamente las personas s¢ sienten
mas comprometidas con las decisiones y los resultados son de mayor calidad.

La técnica de consenso no es til para todas las decisiones. Se utiliza sdlo en
aquellas decisiones que requieren de uns alta aceptacidon y compromiso de los
involucrados: por ¢jemplo, cambios de horario, de ﬁmalaciones, ¢tc., Donde no estd en

discusion el cambio en si, sino la manera de levarlo a cabo.
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2.5 TIPOS DE GRUPOS
Algunos tipos de grupos que s¢ prescntan en las empresas son:

Por objetivos: se forman por un fin comin como problemas de costos, de seguridad, de

clima organizacional, etc.

Por pucsto: se constituyen dentro de una misma érea. Son grupos unidos frecuentemente
sin voluntad propia. Se presentan conflictos porque no 50n un equipo con regles definidas
de interaccion aunque a veces actian ¢omo si ko fueran, Ejemplo; vendedores en una

distnbuidora.

Por su_funcion; son los grupos que se forman al pertenecer a un hreg de especialidad
dentro de la organizacion: administracion, finanzas, produccidn, ventas, etc. Son grupos

naturnies de trabajo.
Por afinidad de intereses: comparten un interés semejante. Ejemplo: torneos deportivos.
- No todos los grupos se constituyen en equipos. Lleva tictipo integrarlos y lograr

un trabajo eficiente. Sin duda & trebajo en equipo es una de las hermamicntas mias

poderosas de la administracion moderna para lograr avances signiﬁcgtivos
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2.6 MADUREZ DEL GRUPO Y LIDERAZGO SITUACIONAL
Estilos de tiderazgo

Caracteristica Dejar hacer Autocratico Democratico

T&)mn de decisiones

Sentimiento del
Subordinado

Efecio que ocasiona en el
trabajo

Conflicto principal con

Las personas

Sistema de trabajo

Otras caracteristicas

Liderazgo situacional
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9.0 99
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El liderazgo situacional de Hersey y Blanchard es una serie de conoeptos que ayudan al
lider & reaccionar de acuerdo a las necesidades del medio en que se encuentra. Es un

modelo dindmico, cambiante de acuerdo a la madurez de los seguidores.

Son tres los clementos que contempla el liderazgo situacional:
La orientacion hacia la tarea (direccion).
La orientacion hacia I relacién (apoyo).

La madurez del grupo o seguidores.

Depende de su motivacion al logro, su responsabilidad y disposicion hacia el

trabajo, educacion y experiencia’.

SCHAPMAN ELWOOD N. KL NUEVO SUPERVISOR
& EDICION. GRUPO EDITORIAL IBEROAMERICANA. PAG. 208.




Cuando el grupo se encuentra en o cusdrante i, ¢l grupo es inmaduro y el estilo del
liderdebeorieptuu'haciaduérdcmmfonna unilateral.

En o cusdrante ii, el grupe ha adquirido cierta madurez, por lo que el estilo es el
de persuadir y vender.

El estilo iii, con un grupo mas maduro requiere de un estilo participativo y el

cuadrante iv de un alto grado de madurez requiere de un estilo de total delegacion.
Los supervisores y o liderazgo situacional

Cuando ef supervisor se encucntra en ¢l cuzdrante i como un estilo predominante
en su liderazgo, reacciona dominando 2 otros. Su orientecién general en el trabajo ante
todo sin imporiar los medios. Generalmente es visto como “duro”, “exigente”,
“insensible”. No simpatiza con el trabajo en equipo, preficre la relacién uno a uno y &
trabajo individualista. Rara vez duda, normalmente tiene una posicion en la que s tajante.

Reacciona frente a los emrores de los subordinados castigindolos, suprimiendo
conflictos y controlando la tension. Sus temores giran alrededor de la productividad y los
subordinados son importantes en funcion de la produccién. Exigen lo mismo que estd
dispuesto a dar.

Los subordinados de estos supervisores se quejan de la falta de informacién, de que
son tratados como objetos y no se consideran sus opiniones y expectativas individuales.

Es un estilo adecuado con grupos inmaduros, trabajos de produccién donde la

presion es alta o donde el trabajo resulte peligroso o poco interesante.
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Cusndo el supervisor se encuentra en o cuadrante i, su estibo combina la
orientacidn al trabajo con las relacidnes. Vende las ideas explicando el por qué y consulta

decisiones con los subordinados.

Fija metas, impulsa al ;;crwnal paru alcanzarlas y comprucba y evalia resultados.
Reacciona frente al conflicto de manera constructiva. Frente a la tension evita tomar
decisiones. Juzge a los subordinados por su union al supervisor.

Sus principales caracteristicas son baja participacion y la insatisfaccién de las
personas a su cargo.

El estilo iii define a un supervisor basicamente orientado a las personas. Percibe a
la organinciém como un sistemna social. Utiliza la amistad y Is comprensidn pars poder
influir sobre los demss. Evita utilizar su sutorided. Tiene largss conversaciones para
conocer las necwdades e inquietudes de los subordinados.

Crea una mmosfera de trabajo flexible y segura. Acepta incondicionatmente & sus
subordinados. Tiende a pasar por aho los errores y a suavizar los conflictos.

Cuardo enfrenta teasion tiende a hacerse mas dependiente de otros y a deprimirse.

Tuzga & sus empleados sobre su relacién entre ellos y con sus subaltemos. Un
trabajo que implica poco contacto con los otros le es desagradable.

El supervisor ¢on el estilo iv se orienta a dejar que los subordinados acepien las
reglas. Debido a que todo estd en orden Unicamente administra por excepcion cuando hay

€ITOres O ¢ requicre ayuda.
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Es un jefe que enfatiza la exactitud, la logica v ia racionalidad. Es un jefe con una
actitud impersonal. Piensa que lo que Jos subordinados obedecen son reglementos y
procedimientos establecidos por lo que puede ser rigido a este respecto.

Se apega a patrones tradicionales y su comunicacion es generalmente POT €SCrito,
El mayor temor consigo mismo es que pueda liegar & ser emocional y debilitar su juicio,
Funciona sdecuadamente cuando Is tarea no presenta dificultades, pero se debilita ante

presiones y cambios,

17 LAS NORMAS GRUPALES Y LA CULTURA DE LOS GRUPOS .

La cultura organizacional se compone de normas manifiestas y ocultas que regulan
el comportamiento de las personas. Los lideres incansablemente hablan acerca de! “deber
ser de las instituciones™ buscando que e personal adquiera los valores de entrega, lealtad,
compromiso y superacion entre otros. Para ello definen la mision, los valores y los
principios de eccién.

Sin embargo, la realidad marca una distancia entre ¢l valor actuado y el valor
predicado, mostrando con frecuencia una “anticultura” con valores opuestos a los de la
Berencia. Los antivalores estén sustentados en experiencias y rumores, por ello son mas

dificites de combatir. ™

Las normas ocultas regulan con mayor presién el comportamiento y se componen de:

"GIRAL BARNES JOSE. CULTURA DE EFECTIVIDAD ,2* EDICION.



Anécdotas:que sientan un precedente sobre como fue ¥ pueile ‘ser tratado-el personal ante

determinadas situaciones.

El estilo de liderazgo: permisivo, dictatorial o democritico.
Las pormas: promovidas por los lideres informales,
Eoliticas no gscritas: comunicadas, juntas de trabajo, reuniones informales.

lapmeoculmdelammunseacpresaenmigmlbajouncﬁmadescguddwy
confianza. Es una vilvula de escape que canaliza las ansiedades generadas por la
desinformacion y la incertidumbre,

Los supervisores deben garantizar la apertura y la ausencia de represalias con un
deseo genuino de establecer un canal de comunicacion sincers y honesta pars lograr
Tomper con los antivelores. Los antivalores sc-combaten con el didlogo estableciendo
compromisos de ambas partes para crear reglas abierias, equitativas que promuevan la
salud de las relaciones jefe subordinado.

Cuando los grupos s¢ enfrentan a sus temores con deseos de cambiar, logran

liberar energia que ripidamente se traduce en mayor productividad.

GRUPO EDITORIAL IBEROAMERICANA. MEXICO, 1993 PAG, 125



CAPITULO 3
EQUIPOS DE TRABAJO

La evidencia sugiere que los equipos tipicamente superan ¢f desempefio individual,
cuando las taress que se desarrolian requieren de habilidades miltiples, sentide comin y
experiencia. Al reestructurarse las organizaciones para competir con mayor eficacia y
eficiencia, han acudido a los equipos como una forma de utilizar mejor los talentos de sus
cmpleados.

La administracion ha encontrado que los equipos son més flexibles y responden
mejor 8 eventos wpbinmes que los departamentos tradicionales u otras formas de
agrupamicnto permanente. Los equipos tienen la capacidad de reunirse, desplegarse,
recafocarse y desbordarse con rapidez; a todo esto hay que recalcar que no se debe dejar

de motivar al equipo.
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Un equipo esth compuesto de individuos, cadn uno de los cuales tiene un patrén
unico de habilidades, actitudes y caracteristicas de personalidad.

El estudio de las ﬁ:amumerenm a un grupo representa uno de los campos de
investigacion de las ciencias de la conducta que han sido exploredos por los psictlogos y
socioliogos con creciente interés a través de los afios, desde los estudios clisicos de la
planta de Hnwthomé de la Western Electric Company, conducidos por Elton ﬁmyo y sus

asociados,
3.1 DIRECCION DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Las estruchyras organizacionales proporcionan muchos puestos directivos desde el
ejecutivo principal hacia abajo, hasta los mmrﬁmra de primera linea. Cada uno de estos
puestos requiere que la persona que lo ocupa, ejerza responsabilidades directrices para
sctividades tales como la toma de decisiones, la conduccion de jumas, comunicacion de
ordenes y la resolucién de problemas de queja y disciplinarios. '

La naturaleza exacta de estas responsabilidades varigran de acuerdo con su nivel en
la organizacién y tendran distintos requisit;s que serin considerados. Sin embargo, un
estudio de los equipos de trabajo revela que las funciones dentro de! equipo no estan
limitadas a los supervisores, en ¢ grupo es probable que l;ayl individuos que carezcan de

autoridad formal pero que actilan con un papel.

"REYES PONCE. EL ANALIZS DE PUESTOS .1° EDICION.
GRUPO EDITORIAL LIMUSA. NEXOCO 1904, PAG, tM.
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Los equipos facilitan la participacion de los empleados en las decisiones de
operacion por ¢jemplo algunos trabajadores de la linea de ensamble de john deere forman
partc de los equipos de venta que visitan los clientes. La evidencia sugiere quc los equipos
tipiéan:entc superan ¢l desempefio individual, cuando las tareas que si se desarroilan
requicren de habilidades miltiples, sentido coman y experiencia.

Al reestructurarse las organizaciones para competir con mayor tficacia y eficiencia,
han acudido a los equipos como una forma mejor de utilizar los telenios de ios empleados.
La administracién ha encontrado que Jos equipos son mas fexibies ¥ responden mejor a
eventos cambientes que los departamentos tradicionales u otras formas de agrupamiento
permanente. Los equipos facilitan la panicipacion de los empleados en las decisiones de

cooperacion, '’

3.2 TIPOS DE EQUIPOS

Existen tres diferentes tipos de equipos los cuales son los siguientes:
1. Solucionador de problemas
2. Autoadministrados

3. Transfunciorizles

"BONE DIANE,GRIGOS RICK. CALIDAD EN EL TRABAK).
¥ EDICION. GRUPG EDITORIAL NORMA. MEXICO, 1001 PAG, 2.



1.-Solucionador de problemas.

Si se mira hacia atris sc verd que los equipos apenas oomenmbaﬂ' a gnnar'
popularidad y que la forma, era la parte importante de tales equipos.

Estaban compuestos generalmente entre § y 12 miembros del mismo departamento,
seramianumspocashorasalascmanaparaumlizarlasfomnsdcmcjomhéaﬁdad,la
cficiencia y el comportamiento en un ambiente de trabsjo.

En este tipo de equipo, s¢ comparten ideas v offecen sugerencias sobre la forma en
que pueden mejorar los procesos y los métodos de trabajo. Pero rarn vez se les da la
sutoridad para implantar Ias acciones que sugieran. Un ejemplo de lo antenor son los
circulos de calidad, los cuales son grupos de 4 a 10 empleados que realizan un trabajo
similar y que por su voluntad acuerdan reunirse regularmentc en horas de labor, para

identificar las causas de los problemas de trabajo y proponer soluciones a la gerencia.
2.- Autoadministrado.

Generalmente estan compuestos por 10 o 15 personas que asumen les
responsabilidades de sus supervisores anteriores. Esto incluye ¢l control colectivo sobre ¢l
ritmo del trabajo, ln determinacidn de procedimientos; estos equipos generalmente son los

que escogen a sus miembros y hacen que sc evalien mutuamente.

TORAHAM BROWN MARK.COMO EVALUMR LA CALIDAD DE SU EMPRESA.
1* EDICION. EDITORIAL PANORAMAMNEXICO ,190). PAG, 432,
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Estos equipos efectian su propia produccion se¢ rolan los puestos por iniciativa
propia, establecen metas, fijan escalas de sueldos vinculados con habilidades, despiden a
compaileros de trabajo y realizan contrataciones,

Estos equipos i tienden 8 reportar niveles mas elevados de satisfaccion en
puesto, pero tienen la desventaja de presentar mayor ausentismo y tasas de rotacion gue

los empleados que trabajan en las estructuras tradicionales de trabajo.
3.- Transfuncional,

Estén con;puestas por empicados de aproximadamente el mismo nivel jerarquico
pero de diferentes areas de trabajo que se reiinen para desarrollar una tarea.

Son una forma eficaz que permite a las personas desarrollar nucvas ideas, resolver
problemas y coordinar proyectos transfuncionales. En sus primeras ctapas consumen
mucho tiempo mientras sus miembros aprenden a trabajar con Is diversidad y la

complejidad, se necesita tiempo para establecer la confianza y el trabajo en equipo.
3.3 CONSTITUCION DE EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO

Algo importante que se deba de tomar en cuenta es el tamado de los equipos de
trabajo.
Los mejores equipos de trabajo tienden a ser pequefios, 5i es mayor a 12 miembros

es dificil que puedan realizar mucho trabajo, tienen problemas para poder interactuar de
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manera constructiva y llegar a acuerdos sobre muchas cosas; de manera que al diseflar
equipos. Si una unidad natural de trebajo es mayor y se desea un esfuerzo de equipo,

conviene considerar la division del grupo en subequipos.

Habilidades de los miembros para desarrollarse efectivamente.

Efectivamente un equipo requiere de tres hebilidades:
|. Necesita personas con experiencia técnica.
2. Necesita personas con habilidades para resolver problemas.
3. Tomar decisiones.

En simesis, gente capaz de identificar los problemas, generar alternativas y
evaluarias, tomar soluciones adecuadas y sobre todo gente con capacidad de ser buenos
egentes de cambio, proporcionar retroalimentacién, solucionar conflictos y otras

habilidades interpersonates. "
La asiganacifn de papeles y la promocién de la diversidad.

Las personas difieren en los.rnsgos de su personalidad y el desempedio de los
empleados mejora cuando se le coloca en puestos compatibles con su personalidad.

Lo mismo sucede con la gente y los equipos, los equipos tienen diferentes
necesidades y ae debe sele.ocionara!asperwmsque van a integrarlo con base en sus

personalidades y preferencias.

“ELIAYU M. GOLDRATT. UN PROCESO DE MEJORA CONTINUA . * EDICIGN.
RADIACIONES CASTILLOMEXICO, 1M). PAG, J45.
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Nueve papeies de un eqaipo.

-exploradores - promotores
-asesores - desarrolladores
-impulsores - organizadores
-finalizadores - productores
~controladores - inspectores
-defensores - mantenedores
-TEPOrteras - CONsejeros

-vinculadores.

3.4 TENER UN COMPROMLSO CON UN PROPOSITO COMUN

3.4.1 PROPOSITOS Y METAS

E| equipo debe tener un proposito significativo al que aspiren todos los miembros,
¢ste propodsito es una vision, de un propésito comun significalivo que proporciona
direccidn, impulso y compromiso a sus miembros.

-Los miembros de los equipos exitosos dedican una enorme cantidad de tiempo y
esfuerzo a la discusién y logro de acucrdos sobre los propdsitos que les pertenece tanto en

lo colectivo como en lo individual,
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Establecimeinto de metas especificas.
Los equipos traducen su proposito comin en metas de desempefio realistas
medibles y especificas, las metas Hevan a los individuos a un mejor desempedo, pero si

estas son mas especificas facilitan la comunicacion clara.
3.4.2. LIDERAZGO Y ESTRUCTURA

Las metas definen el blanco final del equipo, pero todo el equipo necesita liderazgo
y estructura pare proporcionar foco y direccion, definir y ponerse de acuerdo en un
enfoque comiin, por ejemplo, la segundad.

Los miembros del equipo deben estar de acuerdo en que es lo que se debe hacer y
yuien debe hecerlo y ascgurarse de que 10dos los miembros lleven igual carga de teabajo,
ademds el equipo necesita determinar la forma en que se fijan los programas, las
habilidades y técnicas que necesitan desarrollarse y la forma en que el grupo resolverd
conflictos y tomara decisiones.

Ponerse de acuerdo sobr.c aspectos especificos de trabajo y como estos se
asignaran, necesita de liderazgo y esta puede ser prop-orcionada por la organizacion y por

los miembros del equipo.



3.4.3. LA PASIVIDAD SOCIAL Y LA RESPONSABILIDAD

Los individuos pueden esconderse en grupos, pueden cacr en la pasividad social y
se aprovechan del esfuerzo del grupo dado que su contribucién no puede identificarse,
pero un buen equipo deberé combatir esta tendencia, haciéndose responsable tanto a nivel
individual como en equipo.

Los equipos exitoses, hacen que sus miembros tanto individualmente como en
conjunto sean responsables por el propésito, las metas y el enfoque del equipo, se

establecen con claridad las responsabilidades individuales y colectivas.

3.5 SISTEMAS ADECUADOS DE EVALUACION Y RECOMPENSA DENTRO

DEL DESEMPENO

icomo s¢ consigue que los miembros de los equipos sean responsables
individualmente y en conjunto?. El sistema tradicional de evaluacién y recompensa,

orientada al individuo debe ser modificada para que refleje el desempefto del equipo.

Las evaluaciones del desempeiio individual, la tasa salarial fija por bora, los
incentivos individuales y otras medidas no son consistentes con el desarrollo de los
equipos de alto desempedio, asi que ademés de evaludr y apremiar a los cinpleados por su

contribucion individual, la organizacién debe considerar evaluaciones del grupo como la
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participacion de utilidades, participacién de los aborros, incentivos a los grupos pequefios

y otras modificaciones al sistema.
3.5.1, DESARROLLO DE ALTA CONFIANZA MUTUA

Los equipos se caracterizan por una alta confianza mutua entre sus miembros, ya
que estos creen en la integridad, personalidad y la capacidad de los demas, pero como se
sabe ¢n las relaciones personales la confianza es fragil (se requiere de mucho tiempo para

lograria se puede destruir con facilidad y ca dificil volver a ganasia.

Dimeusiones de Ia confianza.
Integnidad. Honestidad y veracidad.
Capaaidad. Conocimiento y habilidades técnicas interpersonales.
Consistencia. Confiabitidad prevision buen jui¢io para ¢l manejo de situaciones .
Lealtad. Buena voluntad para proteger y dar la cara por una persona..

Aperturs. Buena voluntad para compartir libremente ideas e informacion.

Cémo lograr la confianza.

Esta parte dependde de la habilidad que tenga la organinc_ién y et dirigente del
grupo para lograr que se integre a un equipo, en donde la confianza sca la caracteristica y
¢l soporte encausado a la misién que ha de perseguirse.

El dirigente debe tomar en cucnta para su actitud los siguientes puntos:



¢ Sea un jugador de equipo (apoyarios).

+ Practique la apertura .

* Seajusto.

¢ Hable mis de sus sentimientos.

® Muestre consistencia con los valores basicos que orientan la toma de decisiones.
¢ Conserve siempre la confianza.

Demuestre la capacidad de poder y mando .

3.5.2 COMO CONVERTIR A LOS INDIVIDUOS EN JUGADORES DE EQUIFO

Hasta este punto se ha demostrado una solida argumentacion en favor del valor de
Ia creciente poapularided de los equipos, pero en muchas personas no forman parte de
juego: son solitarios o desean se reconocidos por sus logros individuales,

ique hacer?. Desafio: el éxito de un empleado ya no se define en términos del
desempefio individua!, para teper un desempefic como miembro de un equipo, los
individuos deben ser capaces de comunicarse abierta y honestamente, entender diferencias
¥y resolver conflictos.

El desafio de integrar jugadores de equipos serd mayor en donde:
1. La cultura nacionsl sea altamente individualista .
2. Los equipos s establezcan en una organizacion que tradicionalmente ba apreciado los

logros individuales.
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3.6 ETAPAS EN LA FORMACION DE EQUIPOS

Los equipos al constituirse pasan por un periodo de definicidn que va desde Ia
inestructura hasta la estructura con etapas de tensgion que lo llevan a la madurez, Las

etapas son las siguientes:

Etapa de prucha.- Es un periodo de ansiedad, incertidumbre, busqueda de normas y
desconfianza constante. Las personas observan detenidamente en busca lde reglas que
gufen su comportamiento. Cualquier variacion contra lo esperado genera desconfianza,
Los individuos se cuestionan la imponancia del equipo y observan atentamente por s

existiern algun peligro 2 su intimidad e individualidad.

Conforme pass ¢ tiempo evolucionan a una etapa de clarificecion donde hay una
bisqueda hacia complementar las necesidades individuales a través de otros. Se van
definiendo los roles. En ocasiones surge el exhibicionismo de algunos miembros. El lider es
generalmente un lider autocritico que controla la situacion evitando la ansiedad, tomando

decisiones unilaterales en un medio de gran incertidumbre.

Etapa d¢ peles foterus,- Durante esta etapa s¢ identifican las personas que han aceptado
y dependen del Lider. También surgen los contradependientes que no aceptan al lider
aunque requicren de éste. Se reconoce en ceda uno de los miembros la posibilidad de

ocupar el lugar det lider, por lo que sc presents 2 lucha entre iguales. Los miembros
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obscrvan y realizan pruebas de lealtad. Algunos miembros pueden querer ser lideres lo cual

plantea una conflictiva de poder.

Etaps d¢ organizacion.- Poco a pocovmejora ¢l clima y s¢ crea un sentido de pertenencia.
Se busca la aceptacion undnime y se niegan los conflictos. El grupo se da cuenta de su
poder destructivo y prefiere buscer la unidad. El grupo pesa por una etapa de

“encamanmiento”.

Etapa de integracion.- Se crea un mayor involucramiento, se hablan las diferencias y en
forma prograiva y lenta el equipo logra una cercania mas madura. El sentido de estar en
un grupo y obtener beneficios de él es un valor predominante. Algunos grupos oscitan

durante mucho tiempo entre esta etapa y las anteriores.
3.7 COLABORACION VS COMPETENCIA.

A continuacion se describen las caracteristicas del clima laboral que se produce
cuando predomina la competencia o la colsboracion. Los conceptos siguientes son
posibles tanto en equipos come en grupos, pero mas frecuentemente en estos ilimos; por

lo que en esta seccidn se hara referencia a la entidad “grupo™.
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{qué sucede dentro de cada grupo que compite?:

1. Cada grupo se estrecha y une mas, genera mayor lealtad de sus miembros y se olvidan
elgunas diferencias intemas.

2. El ambiente ded gnipo pasa a ser de informal y casual, 8 un grupo orientado hacia e
trabgjo y tareas, el cuidado de las necesidades psicol6gicas de los miembros disminuye
mientras que ¢l cuidado por el cumplimiento de tareas aumenta.

3. Los patrones de hiderazgos tienden a cambiar, ¢f grupo resulta estar mis dispuesto a
tolerar el liderazgo autocratico. ‘

4. Cada grupo sc vuelve muy estructurado y organizado.

5. Cada grupo demanda mayor leahad y conformidad de sus miembros.
(qué sucede entre los grupos que compiten?

1. Cada grupo empiezs & ver &l otro como el enemigo en vez de considerarlo simplemente
€Omo un objeto neutral.

2. Cada grupo empicza a experimentar distorsiones en la percepcion:

3. Tiende a percibir solamente las mejorq partes de si mismo, niega sus debilidades y se
inclina hacia percibir solamente las poores partes del otro grupo, negando sus recursos.

Es ficil que cada grupo desarrolle un estereotipo negativo del otro.
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4. La hostilidad hacia ef otro grupo aumenta a medida que la interaccion y comunicacion
con ellos disminuye, por lo mismo es mis facil mantener estereotipos negativos y mis
dificil corregir las distorsiones de percepcion.

5. Los miembros de cada grupo tienden a escuchar solamente aquelio que apoys su propia

posicion.
£qué sucede con el grupo ganedor?

1. Retiene y puede ganar ain mis cohesion.

) 2. Tiende n abundonar la tension y perder su espiritu de lucha,

3. Seinclina hacia una cooperacion fuerie dentro del grupo de interés y consideracién por
las necesidades de los miembros.

4. Tiende a ser complaciente y & sentir que e haber ganado ha confinnado el estereotipo
positive de si mismo y el estereotipo negativo del grupo enemigo. Existe una base pmuy
pequeila para revaluar percepeiones, & volver a examinar las opereciones del grupo para

aprender como mejorarios.
{qué sucede con el grupo perdedor?

1. Si la competencia fie muy cerrada, existe una tendencia fuerte de! perdedor a negar o

distorsicnar la realidad de haber perdido.
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2. Si la demrota es accptada, los conflictos incsueltos salen a la superficie y surgen pleitos,
todo esto por cl csfuerzo de encontrar una razon al hecho de la derrota.

3. El perdedor tiende a aprender mucho acerca de si mismo como grupo porque si
estereotipo positivo de mismo y ¢ negativo que le tranumite ¢l otro grupo cstin
transtornados y en crisis, debido a la derrota y esto fuerza & volver a evaluar les
percepciones. Como consecuencia es probable que el perdedor se reorganice y resulte

més unido y efectivo, uns vez que la derrota ha sido aceptada con realismo.

En resumen:

Si la competencia predomina en 18 interaccion del grupo entonces:

1. El c'Iima es tenso al ver al otro o a los otros como el enemigo.

2. Las conductas se encaminan a la satisfaccion de objetivos personales.

3. Sec utilizan estrategias sorpresivas e imprevisibles por lo cual la situacién exige secreto,
discrecion y silencio.

4. Al dificultarse la comunicacion de los miembros del grupo experimentan distorsiones en
la percepcion de su mutua realidad y se falsean los juicios, ya que sdlo se¢ escucha
equello que apoya La propia posicién.

5. La imagen de las personas se estereotipa y la hostilidad aumenta entre los *“buenos™ y
los “malos™ con la ino_ompret}sién.

6. La interaccion del grupo se rige por la formula “ganar-perder”.
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Por lo tamo, es convenienie orientar la competencia hacia el exterior de Ia
cornpaiia y no hacia el interior de! grupo.
Si la colaboracion predomina en la interaccion del grupo entonces:
1. El clima es de mayor confianza y gencrs més lealtad entre los miembros.
2. Las conductas s¢ Orierian a una meta comin y a formar un frente solido.
3. Se utilizan estrategias conocidas y aceptadas por consenso, por o cunl la stuacion
exige apertura y didlogo.
4. S¢ fomenta la comunicecion en una bisqueds activa de argumentos sOlidos gque
conduzcan a soluciones acepiables para todos.
5. Se profundiza en e conocimiento real de Ins personas y se interta comprender sus
circunstancias en una relacion de ayuda.

6. La interaccion del grupo se rige por 1a formula “ganar-ganar”.
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CAPITULO 4
EQUIPOS DE TRABAJO DE ALTO DESEMPENO
4.1 MODELO A SEGUIR A PARTIR DE LA MiSION DEL EQUIPO

Todos los equipoes tienen una misidn especifica, se crean para cubrir las necesidades
funcionales que le permitiran a la empresa satisfacer ias exigencias del entomo. Es la razon
del ser de un grupo, el para ;qué existe como tal.

Los equipos siempre van a superar la suma de desempeflos individuales y los
resultados son mis impactanies, pero los integrantes deben saber que se espera de ellos y
conocer ¢ identificarse con su mision. Si esto no ¢3 asi, entonces no podemos' hablar de un

equipo, sino mas bien de un grupo de trabajo.
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Es ﬁmdamema,! para cuslquier persona comprender perfectamente para qué se
formé su equipo y por qué se Ie esté incluyendo en é1, asi como los objetivos que tiene que
lograr. Es impgmme qQue las personas encuentren un significado a su trabajo y como
consecuencia obtengan un aho grado de satisfaccion,

Modelo de integracion de los equipos de trabajo
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4.1.1 AGRUPACION

Es simplemente la asignacion de un conjunto de personas para cumplir con una

luncidn determinads.
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Enmﬁseniombtsinnunehidenﬁﬁudbnde los integrantes, esto se logra a
través def conocimiento de cada uno de cllos y de la posicion que ocupan.

En este caso el lider juega un papel muy importante porque d.etermina cudl serd la
estrategia, pero también dependerd de é, en gran medida del conocimiento que tengan
todos los miembros de su equipo, tanto de la estrategia como de las posiciones que

ocupan,

Cuando las personas s¢ agrupan es pare alcanzar una meta, se inicis un proceso de
comunicacién que va mais alld de los imereses individuales. Quizds e¢sto sc deba & la
naturaleza bumans de vivir en comunidad, mas sin embargo, Ia filosofia que cada individuo
tenga en relacion al trabajo que va a determinar e} grado de cohesidn que quiere establecer

con el resto de los integrantes del equipo.
4.1.2 INTEGRACION

La identificacitn es importante, pero no suficiente. Se requicre de la integracion ya
que de ésta dependeri la cohesion del equipo. Definitivamente no podemos decir que
existe un equipo, si éste no esia cohesionado, es decir, si los miembros no est:'mr unidos.

Al hablar de. integracién implicitamente hacemos referencia al principio de
complementariodad, esto significs que los integranies son imadependir_,ntm, no

indeoendientes, ni autonomos, que es diferente. Se necesita de la contribucion ‘de todos



para lograr resultados. Con respecto & este punto, describiremos la tmportancia de revisar
las habilidades de todos y cada uno de los miembros del equipo y la necesidad de unirlas.

4.1.3 MECANICA DE FUNCIONAMIENTO

Es impredecible que el equipo cuente con un conjunto de normas o reglas que le
permitan tomar acuerdos para su funcionamiento. Un factor fundamental para alcanzar el
objetivo es la organizacitn, sin ests cualquier actividad que se realice no tendrd el cauce

necesario para dirigir los esfuerzos hacia ¢l mismo objetivo.
4.1.4 OPERACION DEL EQUIPO

En esta fase se detallan y se fijan las metas, las actividades, se asignan funciones y
responsabilidades, se retroalimenta ¢ desempefio y s¢ da conocimiento, como una forma
de motivacion, sin este ingrediente el equipo puede debilitarse y perder fuerza antes de
alcanzar ei objetivo.

4.1.5 MEJORA DEL DESEMPENO

Es una fase de debilitacion dei equipo dotindola de técnicas y herramientas para Ia

sohucion de problemss, de toma de decisiones, de metodologia, para el mejoramiento.
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Solamente asi te logrard ua desarrollo real del equipo, donde se obtendran innovaciones,

mejoras significativas y de alto rendimiento.
4.2 EL. PROCESO DE DESARROLLO DFE. UN EQUIPO
4.2.1 AGRUPACION

Recordemos que los seres humanos se agrupan pare poder satisfacer sus
necesidades. Para constituir un grupo €5 necesano qué exista un interés comun, que sea lo
necesariamente fuerte para que todos los imegrantes se interioricen y tengan la disposicidn
de apegarse a el. Esie interés comiln se convierte en un objetivo de grupo y para alcanzarlo

8¢ necesita de:

Conocimiento:

Es dexir, todos y cada uno de ellos deben conocerse muy bien ¢ identificar sus
propios alcances y limitaciones, sus motivaciones y también sus experiencias.

En la medida en que haya un oonocimicmé mas profundo, los miembros del equipo
tendrin la posibilidad de identificarse unos con otros.

Una vez que los integrantes se conocen bien, empiezan a desarrollar una identidad
grupal; donde definen sus roles y esclarecen su propésito. No obstante, los grupos tienen
que centrarse en un lider, el ¢s quien marca ¢l camino, asigna tarcas, analizs la eficiencia y

evalia los resultados,
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El lider. tiene que ser capaz de detectar el potencial que tienen su personal para
ubicarlo en una posicion determinads y definir la estrategia a seguir, no podré hacerse esto
ahtimo si desconoce lo que es capaz de hacer su equipo de trabajo. '

La posicion que guarda cada uno de ellos tiene que ser congruente con la estrategia

& seguir para alcanzar los objetivos.

Grupos y equipos

Generalmente una estructura organizacional se disefia en funcion de la estrategia
planeads para lograr una posicion competitiva, sin embargo cualquiera que esta sea esta
dividida en direcciones, gerencias, departamentos etc. Esto es con la finalidad de contratar
grupos que sean homogéneos, es decir especialistas en ung division de la 6rgmiucién.

Un grupo de trabajo se puede definir de la siguiente manera:

Una. reunion de varias personas mas o menos permanente que intercambian e
influyen entre si, con el objeto de lograr ciertas metas comunes en donde todos los
integrantes se reconocen ¢omo miembros pertenecientes al grupo y rigen su conducta con
base en sus normas y valores”.

Desde esta perspectiva nos damos cuenta que asi no s¢ pueden tener resultados
importantes, se necesita mas qué €so, un trabajo en equipo.

Un equipo de trebajo surge como una respuests 8 una necesidad funciona! de la
misma empresa. Los beneficios que trae consigo el trabajo en equipo sen miltiples, los

mds importantes destacan:

M ECHUGA SANTILLAN EFRAN. EL. PERFI. DE DIRECTIVO DE ALTO RENDMIENTO.
- B EDICION. CALIDAD ISEF. MEXICO,1898. PAG, 188,
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® Se genera mas capacidad pars identificar areas de oportunidad.

Resolver problemas complejos.

e Hacer cambios sustanciales para alcanzar objetivos mas ambiciosos,

Se genera mayor productividad y competitividad.

o Se eliminan actividades individuales que afectan la eficiencia y efectividad del trabajo.

A continuacion se definira lo que es un equipo de trabajo:
Equipo:

“conjunto de personas que unen sus esfuerzos en forma coordinada para alcanzar
una meta comdin, los integrantes estan completamente comprometidos en asuntos tales
como: en donde fomentardn los valores del trabajo en equipo y desarrollardn sus
habilidades al miximo y por consecuencia obtener el mejor resultado global™."

No se puede habier de un verdadero equipo si no existe un reto que sca
significativo pere los integrantes, si todos estin realmente comprometidos, fomentarin los
velores del trabsjo en equipo y harén énfisis en ¢l desempefio, después de todo es el

objetivo principal, el equipo es ¢l medio mas no el fin.

"ROTHERY BRIAN. EQIAPOS DE TRABAKD, 1T+ EDICION.
EDITORIAL CENCADE. MEXICC, 1096. PAG, 11.
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DIFERENCIAS ENTRE LOS GRUPOS Y LOS EQUIPOS

Grupo
-Liderazgo centralizado.
-Prevalece la responsabilidad individual.
-El proposito s el mismo que la mision integral de la organizacion.
-El producto del trabajo sc enfoca al individuo.
-Su cfectividad s¢ mide de manera individual,
-La gente trabaja para el lider.

Equipo
-Liderazgo participativo.
-La responzabilidad es mutua.
-El propdsito es la mision del érea.
-El producto del trabajo es de todos.
-Su efectivdad se mide colectivamente.

La gente trabaja con el lider.

MAS ALLA DE UN OBJETIVO.. LA MISION DE LOS INDIVIDUOS DE

EQUIPOS

Propdésito de un grupo

-Considera su tiempo valioso y trata de aprovecharlo al méiximo.
-Describe su trabajo en los témminos de resultados.

-Describe su trabajo en términos de tiempos y movimiemosr.

-El aprender y contribuir forma parte de ellos.

-Encuentra la satisfacion fuera del trabajo, dificilmente la obtiene de él.

-Le satisface su trabajo y esta orgulloso de é|




Propésito del equipo
-Trabaja bdsicamente por conservar la remuneracion econdmica.

-Trabajo no solo por dinero, sino también por diversas satisfacciones

INDICADORES Y MEDICION

“lo que no se mide no selmqidra". Este vigga idea nos hace reflexionar sobre la
importancia qus tiene, en este caso, medir ¢f desempefio del equipo. Gran parte de las
actividades tienen dos elementos de medida: 1a productividad y Ja calidad.'’

indicador es todo aguello que nos interesa medir, ejemplo, el nivel de la rotacion de
los trabajadores, ¢l ausentismo, el rendimiento, etc.

Medicion ¢s ¢l proceso de cuantificacion de un indicador, ¢jemplos: litros de
gasolina en un lanque, porcentaje de la rotacion anual, porcentsje de susentismo,
porcentaje en ¢l avance de programas.

La medicion por si misma no se controls ni mejora el desempedio, pero es necesario
aprovechar las mediciones pare poder evaluar lo que se esta haciendo y lo mas importante,
llegar 8 decisiones que nos permitan controlar y mejorar resultados actuales.

La planeacién y ejecucidn del programa de trabajo debe cimentar la base para la
medicion de la productividad del equipo, asi como la ssignacién y cumplimiento de las

actividades individuales.

VDEMING EDWARDSN W. CALIDAD PRODUC TIVIDAD Y COM PETTTIVIDAD. J*ECICION.
ENCIONE § DIAZ BANTOS, RA. BADRID 1ML FAG, 187,



INTEGRACION Y COHESION

Es de vital importancia que todos los integrantes del equipo se reiinan y determinen
los objetivos que desean alcanzar; y ceda uno de eilos debe saber que se espera de €, para
esio es el lider, quien debe organizar al equipo, motivarlo y orientarlo.

El lider s quien guig al equipo hacia su desarrollo; es importante que este conozca
el proceso de crecimiento de su propio equipo.

La primera etapa: se conoce como dependiente, en clia los empleados simple y
sencillamente hacen el trabsjo que les corresponda y dependen totalmente de otra persona
que los dirige v los comrige. El lider bajo estas circunstancias tiene que fijar objetivos
pequedos y retroalimentar a sus equipo respecte a los resultados. Solo asigna tareas
parciales que por si solas no permiten o logro de resuhados, ¢ lider debe
complementarlas. A medida que los empleados crecen y se desarrollan se vuelven mas
independientes.

La segunda etapa: en esta ciapa de independencia empiezan a actuar solos,
dominan su trabajo y esto provoca que s¢ separen unos de otros; como conocen muy bien
sus actividades tienen la necesidad de sentirse “libres”.

~Aqui ¢l lider debe favorecer el aprendizaje, permitir que su gente 3é vuelva experta
en io que hace, pero también motivarios pare evitar que los resultados scan solamente la

suma de las partes. Se sugiere asignaries responsabilidades mas complejas, y sobre todo
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completas, darles mas libertad, fijarles objetivos emre todos (lider e integrantes del
equipo). '

La clave es & liderazgo participativo. Dentro de un esquema tradicional llever al
equipo hasta este punto es lo 6ptimo.

La tercers etapa: s interdependencia, constituye una forma de relacidnarse que
utiliza las potencialidades individuales.

En esta etapa el papel del lider es ¢l de fomentar una atmosfera que no sea solo de
productividad sino tarnbién humanamente sansfactoria, otro aspecto sumsmente
importante ¢s ¢l sentido de compromiso ya Gue comribitye & generar un alto grado de
sinergia, puesto que el grupo realiza mas de lo que la suma de cada integrante podria hacer

trabajando independientemente.
FACTORES QUE INFLUYEN EN LA COHESION DE UN EQUIFO

Los elementos que tienen influencia en la cohesion de un equipo son:
¢ Tamafio. Cuando es muy numerosc el grupo. tanto la integracién como Ia
comunicacién se chﬁculum
e Ambiente. Un ambiente poco cordial y la falla de espacio vital reduce
considerablernente la cohesion grupal.
» Relaciones. En un grupo donde existe ausentismo o rotacion de personal, ln cohesion

tenderd a ser mas diticil.



e Objetivos. El acuerdo sobre los objetivos aumenta la cobesion, los desacuerdos tienen

efectos perturbadores sobre la competencia.

ique s¢ puedc hacer para contribuir 8 que los integrantes de un equipo scan

interdependientes y formen un equipo a: alto rendimiento organizacional?

1. El lider debe ayudar al equipo a |denuﬁcar su mision y las razones por las cuales existe
el equipo y establecer entre todos los objetivos que se esperan alcanzar.

2. Asignar tareas que exijan que los inlegrantes trabajen juntos y cooperando para
completar una actividad,

3. Ayudar a los miembros del equipo a que se identifique con sus propias capacidades y
limitaciones.

4. Construir oportunidades para que se ayuden unos con otros.

5. Impuisar la capacitacién para desarrollar habilidades de:
¢ Ejecucion de tareas inherentes a su puesto.
. T oma de decisiones.
¢ Solucidn de problemas.

6. Hay que brindarle al equipo libertad y epoyo para que puedan reunirse y resalizar sus
juntas de trabajo. -

7. Con respecto a la comunicacion, el lider tiene que retroalimentar a su equipo sobre ¢
desempefio real o actual y el esperado.

8. Elaborar un sistema de recompensas que genere un mayor interés en lo que el equipo

logre en su conjunto y no tanto en lo que alcance cada individuo.
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9. Fomentar una actitud positiva entre los elementos del equipo para que entre ellos
MISMOS 3¢ rECOMPENSEN Sus Propios aciertos y éxitos.

10.Acordar con su equipo las reglas del juego, es decir, las normas que regirén su
comportamiento.

Otra forma consistc en intercambiar informacion creando un ambiente que la
fomente, comunicar & todos 18 meta que se tiene que alcanzar y cual es la panticipacion de
cada uno de ellos.

Por ulumo, hay que motivar a los empleados a ayudarse mutuamente, a verse asi
mismo como mien.1bro.-. de un todo y no como competidores, en otras pilabras inQIIQI:IC el
sentido de cooperacion y no de competencia; inculcando el inculcar,™

Al crear una fuerte interdependencia ¢ equipo comparte la responsabilidad de lo
que sucede en ol trabajo. El liderazgo panicipa!i\'o es esencial para Iogru" que los
empleados superen la etapa independiente y entren enla interdependiente.

El estilo autoritario crea mas dependencia que interdependencia y es el més facil de

aplicar ya que s6lo hay que decirte 8 ls gente lo que tiene que hacer.
PRINCIPIO DE COMPLEMENTARIEDAD

Los equipos tienen que desarrollar una mezcla bien balanceada de conocimientos y

habilidades, todas las habilidedes complementarias necesarias para hacer ¢l trabajo en

equipo.

“WALLAER JENNY, ALLEN DEREK SURNS ANDREW. EL MARUAL DE ADMIESTRACION .
3 EDICION. EDITORIAL PANORAMA, MEIOCO, 1006 PAG 2.



Este principio tiene tres categorias:

a} Dominio técnico o funcional; este aspecto se refiere basicamente a que los integrantes
del equipo tengan los mismos conocimientos neceszrios para realizar sus funciones y
ademaés scri importante también que sean distintas especialidades.

b) Hubilidades cognoscitivas, se refiere a los talentos de un equipo en materia de
creatividad e inteligencia, de la capacidad para detectar problemas reales o potenciales y
Ias posibilidades de solucion. La estimulacion grupal de motivacién de abstraccion de
juicio critico, todo enfocado al éxito del equipo.

¢) Habilidades interpersonales; la comprensién del propésito no se podria dar sin una
comunicacion efectiva y esta es sin duda alguna una habilidad que hay que desarroltar
para hacer criticas constructivas, hablar con objetividad, saber escuchar y reconocer los

logros de otros, manejar los conflictos.
ROLES DE LOS INTEGRANTES DEL EQUIPO

La responsabilided compartida es una caracteristica fundamental en cualquier

equipo de afto rendimiento.

Los equipos con poca ¢ nula responsabilidad compartida, tienen roles individuales
poco claros y los integrantes se sienten responsables dnicamente de su propia tarea y

generalmente perciben el trabajo de cada uno enfocado hacia el éxito de la empresa.
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Los equipos con un alto grado de compromiso compartido tienen responsabilidad
en su tareas, pero también asumen otros roles. Mas que el simple compaiterismo se da la
cooperacion, entre ellos mismos s ayudan para resolver problemas, desarroliar nuevas

técnicas de trabajo.

A continuacion se mencionan los roles que comunmente interpretan los integrantes

de los equipos de trabajo
4.2 ROLES

o Lider. Es el individuo que sobresale del grupo, aquel que le guia y le conduce.

e Seguidor. Es el propio lider cuando en ocasiones decide en qué momento debe ser
seguidor de su propio equipo.

¢ Experto. Es aquel que conoce y posee la experiencia para dirigir & su equipo.

o Facilitadores. Son aquellas personas que proveen al equipo de los recursos neccsa;'ios

para lograr realizar 1a tarea mas facilmente.

Los roles individuales son claramente entendidos por 1odos ,ademds los integrantes
comprenden ln manera en que cl trabajo de cads uno beneficia & todos con las

contribuciones individuales.
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4.3 REGLAS DE FUNCIONAMIENTO

4.3.1 GENERALIDADES

Todos lo.s equipos tienen sus propias reglas o normas de operacion, que son tan
necesarias para alcanzar sus objetivos 0 metas; 8 CORtNUACIOn 5¢ mencionan seis de las
mas importantes a seguir:

a) Método basico de trabgjo. Este debera ser decidido desde un principio, ya que seré el
cimiento que sustente la forma de llevar a cabo su naturaleza, debera estar organizado
ya sea individual o por equipo.

b) Asignacion de taseas. Es impontante que el lider asigne las tareas dependiendo de las
aptitudes y habilidades dc cads individuo del equipo pare que las pueda cumplir
satisfactoriamente y en su caso, permitir que ellos se repartan el trabajo.

¢) Control, Debe haber una guia para revisaria 8 manera de como ¢l equipo honestamente
evalie su desempefio.

d) Para tratar ssumos. Ya sea para discutir asuntos de rutina o importantes, es bueno
estructurar alternativas en donde pueda abientamente algin miembro expresar sus ideas,
comenianos o suéerencius, es indispensable definir las formas desde ¢! principio.

¢) Toma de decisiones. Sera necesario que todo equipo detcrmife Sus MECANiSMOS para
tomar decisiones y poder corregir sus acciones si es necesario.

F) Acucrdos o negociaciones. Como es natural, en algun momento dentro del equipo
pueden surgir diferencias o desacuerdos que requicran atencion pasa evitar desgaste de

tiempo y de recursos que pueda dividir al equipo.



4.3.2 FUNCIONAMIENTO Y CONTROL

La forma de operar de cada equipo dependerd en gran medida de La cultura y
politicas de la organizacion, sin embargo las sugerencias a los gerentes que se pueden
retomar para que ¢l equipo pueda tener un desempefio sobresaliente en cualquier empresa
son:

n) Ayude al equipo a resolver problemas.

b) Ayude at equipo & elegir sus métodos de trabajo, sempre y cuando cumpla con el
objetive deseado y no viole politicas internas.

¢) Cooperar con su equipo & controlar sus procesos y procedimientos.

d) Motivar para gue estén empefiados en alcanzar alta eficiencia y satisfaccion.

E) Reafirmar el compromiso y los resultados que se esperan de ellos.

4.4 JUNTAS DE TRABAJO

4.4.1 GENERALIDADES
Quedaron ards vicos tiempos en donde la autoridad se ejercia de manera
autdcrata, en donde el padre de familia, ¢l director de una escuela o el de una empresa

tomaba decisiones trascendentales sin importar consultar a los demas.

Actualmente los lideres de un grupo saben de la importangia de comunicarse rr;ejor

y cuando lo consideran neccsario se relinen con su gente para discutir asuntos de interés
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conuin y/o resolver prbblemu. Sin embargo, pocas personas se toman el tiempo suficicnte
para prepararse para su reunion; el no hacerfo implica improvisar muchas actividades que
pueden repercutir seriamente en ¢l resultado de la sesion.

A muchos les desagrada asistir a una junta porque sus experiencias han sido
nefastas y simplemente las consideran como una perdida de tempo. Cuando una persona
ticne la necesidad de llevar a cabo una junta de trabajo, usualmente aplica su sentido
comuin y de esa manera procede y es muy probable que su reunion sea un fracaso; muchas
veces 10 toman en cuenta que existe toda una metodologia que permite lograr

eficientemente ¢l abjetivo de esta.

Las causas mas frecuentes por las que una junta no tiene éxito son:
+ El conductor no define con claridad ¢ objetivo de la reunion,
* Los puntos o temas a tratar se expresan en desorden
* Los asistentes no son los indicados o carecen de antecedentes sobre el tema a tratar.
s El conductor no tiene la habilidad necesaria para controlar al grupo.
* Surgen interrupciones constantes.
¢ El conductor no logre que €l grupo tome un acuerdo.
¢ Los scuerdos son imprecisos y superficiales.
® Noseda un. seguimiento adecuado a los seguimientos que se tomaron.
Estas y otras razones son las que hacen que una junia s¢ prolongue, resulie

desordenada y que no se llegue a ningin acuerdo.
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En realidad una junta debe constituir una buena oportunidad para tomar decisiones

y ¢l éxito o el fracaso depende directamente del que la conduce. "

4.4.2 ESTRUCTURA DE UNA JUNTA DE EQUIPO PRODUCTIVO

Existen basicamente dos tipos de juntas: la in.fbnnativa, y la de discusion, que a su
vez pueden conjugarse una con otra.

Pero de cualquicr mancra existe una metodologia que cs la clave pars el éxito de
una organizacién, pero sobre todo de quien las usa. Generalmente todas en esencia siguen
¢! mismo camino, es decir, una estructura simular.

Las fases que a continuacion se van & describir tienen un propdsito especifico y
son:

i. Presentacién. Esta primera fase s necesania con el punto de partida para dar & conocer
¢l objetivo de la junta.

2. Discusion y andlisis. Esta etapa sirve para fomentar la participacion y la dinamica del
grupo.

3. Toma de decisiones. Esta parte permite evaluar aliernativas y unificar criterios para
llegar a un acuerdo coman.

4. Resumen. Permite repasar y sobre todo concretar y discutir, asi como también redefinir

los acuerdos que se hayan tomado.

"WAGHT OLIVERN. LA LISTA ABCD PARA LA EXCELENCIA OPERACIONAL 1 EDICION.
EDITORIAL PANORAMA. MEXICO, 1896, PAG, 184



Por lo general, lgs juntas fracasan porgue no se planean bien, muchas personas
tienen la falsa creencia de que una simple junta no requiere de una planeacitn especial o no
hay tiempo para practicario. Algunos piensan que por tener cierto grado de sutoridad la
junta va a resultar como ellos quieren y i legase a existir algun problema lo resolverian

facilmente.

Sin embargo, €l éxito de una junta consiste basicamente en dos cosas:
¢ La buena planeacion.

* La habihdad del conductor.

4.4.3 CARACTERISTICAS DE LA JUNTA

a} Se lleva un registro de acuerdos tomados y elementos analizados y discutidos.

b) Se permite y propicia la participacion ordenada de todos los participantes.

¢) Se proyecta y se planca previamente, pero siempre existe un plan de induccién y/o
conduccién.

d) Se establece un objetivo en ¢l primer contacto, generalmente se lleva a cabo en lugares
que revistan cierta formalidad, en esta s¢ requicre d¢ una existencia formal de un
conductor que adopta ¢l nombre de director, moderador, ponente o expositor. Y por

ultimo una planeacién concreta del contenido de la juata.
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CAPITULO $
DISENO DE LA INVESTIGACION

Es este el instrumento con el que se desea medir el grado de panicipacion que los
empleados y obreros tienen o sc les ha permitido, en su operacion como equipus de
trabajo. Se inicia con la presentacion dg dicho instrumento para posteriormente mostrar los
resultados y la commespondiente interpretacion, los érupos de control a los cuales se les
aplico tal cuestionario esta integrado por supervisores y obreros. Las empresas estan
ubicadas en Veracruz-Boca del Rio, y fueron Pemex, Imp, bancos, C.F.E., Telmex, hoteles
y ru.uuramu Las condiciones dadas al momento de contestario fueron:

) durante ¢f tiempo de trabajo.
b) emre las 10 y las 12 hrs, ya que & decir de los gerentes es el horario con menos carga

de trabajo. Estas personas aseguran trabgjar con equipos de trabsjo.



DATOS GENERALES

Direccion de la compafia
Departamento
Tiempo que lleva en la compailia
Edad
Sexo
Tiene estudios profesionales  si no

Por favor lea la informacion que damos’ a continuacién referente a su trabajo,
marque con un circulo ¢ nimero que usted piensa que representa mejor la realidad, de
acuerdo con la siguiente escala:

Calificacion ] | 2 3 4 | 5
Valoracion  totalmente totalmente
En desacuerdo, en acuerdo

La cafificacion que usted margue, revelars ¢l grado descendente en :que s¢ cumple cada
afimacion.
1 Tiene su equipo una mision clara.

1 2 3 4 5
2. Es ampliamente compartida por todos los integrantes del equipo.
1 2 3 4 5
3. Los objetivos fueron desarrollados con la participacion de los integrantes.
1 2 3 4 5
4. Contribuyen todos con ¢l mismo esfirerzo para alcanzar los objetivos.
i 2 3 4 5
5. Son adecuadas las formas que se usan para monilorear y mejorar los miveles de
desempefio.
1 o2 3 4 5
6. El compaderismo y la cooperacion se da en forma natural.
1 2 3 4 5
7. Estan todos comprometidos y se hacen esfuerzos por crear un mejor ambiente de
trabajo. )
1 2 3 4 5
8. Participan todos en la toma de decisiones.
1 2 3 4 5
9. Su equipo con frecuencia propone nuevas ideas para mejorar su demsempefio.
1 2 3 4 5

10.Dialogan entre si para superar algiin problema en particular.
t 2 3 4 5



8.2 RESULTADOS E INTERPRETACION.

5.2.1 EXISTENCIA DE LA MISION,

EUSTENCIA DE LA MISION

-

.

Los resultados para esta variable revelan no solamente la existencia de la mision de
los equipos de trabajo, también se comprueba como ias organizaciones tienen definida su

importancia y la necesidad de comunicaria a sus empleados .

Este hecho sin duda alguna esta refacionado con ¢f éxito y los resultados de los
equipos de trabajo, asi como del grado de orientacion que ¢l personal participante tiene al

tomar decisiones.
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5.2.2. CONOCIMIENTO DE LA MISION.

CONOCIMIENTC DE LA MISION

WFREC ReLT!

on L1 10% 15% 0% 25% 0% 3% 40%

En esta vaﬁablc los resultados no son del todo favorables y parecen ser
contradictorios respecto de los de la variable numero | y es que cs diferente ef hecho de
que la empresa defina , quizé unilateralmente la mision y hasta los objetivos de los equipos
de trabajo y el hecho de que se difundan ,pero en especial que se verifique si la mision es

eniendida por los participantes.

No basta con definirlos , es necesario crear mecanismos que retroalimentan a

la she direccion , acerca de si su mensaje esté presente en la mente de sus empleados..
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5.2.3 PARTICIPACION AL DEFINIR OBJETIVOS.

PARTICIPACION Al DEFINR OBJETIVOS

[mFREC RELT.

<
o% % 10% 15% 20% %% 0% b3

Los resultados para esta variable no son satisfactorios y esto explica: los resultados
parcialmente negativos de la variable anterior ;ademds de que , estos estan en
correspondencia con la hiporesis de la tesis , es decir no se permite la debida participacitn
de los empleados en los equipos de trabajo , desde Ia deﬁni;:ién de los objetivos & los

cuales cllos deben de comprometerse.

La realidad es que los directivos , humanamente faflan , debido & lo deseable que

¢s mantener cierto tipo de poder.
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5.2.4 CONTRIBUCCION AL LOGRO DE OBJETIVOS.

TODOS FORMAN PARTE DEL EQUIPO

[P wewT)

% B 0% 15%  20% 25%  30%  M% 40% 4%
L)

Estos resultados son congfuentes con los obtenidos en la veriable anterior
Aungue no se juslifica , es de esperarse poca contribucion al alcance de los objetivos
cuando los involucrados no han sido tomados en cuenta para su definicion . Esto no
significa qué los participantes no trabajen , su esfuerzo puede que sea grande , pero la falta
de orientacidn hacia los objetivos especificos hace que dichos esfuerzos se diluyan . Esto
dltimo es un aspecto que la aita direccion esta en proceso de comprender , es decir los
paradigmas de la administracion, que establecen que ia direccion debe de decidir lo que

hay que hacer y lograr que las personas lo hagan, es esto actualmente insostenible,
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£.2.5 EL. MONITOREO ES EL ADECUADO.

EL MONITOREO ES EL ADECUADO

WFREC.RELT.

8%

El hecho de que una empresa decida organizar su trabajo con estructuras de equipo
, no significa que deba perder e comrol';en la opinién de los encuestados este asunto

parece ser no administrado correctamente .

En ¢l pasado la tendencis era monitorear y evaluar desempedto , hoy Ia estrategia
exige que en lo que hay que poser stencion, es en los logros tanto a nivel de mets como en

objetivos.
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£.2.6 EL COMPANERISMO Y LA COOPERACION ES NATURAL.

EL COMPARNERISMO ¥ LA COOPERACION ES NATURAL

.l
0% 5%  10%  15% 20% 5% 0% 5% 4%

%

Una de tas dificultades del trabajo en equipo es ¢l propiciar las buenas relaciénes
entre los participantes . Los resultados para esta variable , en general nos informan de

avances en este tema,

Aunque la investigacién no permita hacer inferencias en detalle , ¢s posible explicar
los resultados como concecuencia de un correcto manejo en la etapa de imegracion , segin

se explica en ¢l modelo de equipo de trabajo de alto desempefio.
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5.2.7 TODOS ESTAN COMPROMETIDOS.

TODOS ESTAN COMPROMETIDOSR

Z wa
o% 4% 10%  153%  20% 25% 30%  IIX 40N 43%

Nuevemente , aunque en esta variable ios resultados no son menos negativos ,lo no

deseable de ellos ,esia yu explicado en los resuitados anteriores .

Los miembros de los equipos de trabajo deben de estar comprometidos atrededor
de una misién , y orientando su trabajo hacia objetivos en los que preferentemente ellos
debieron haber participado para su claboracion Desde luego los estilos adecuados de

liderazgo también influyen en & grado de motivacion y compromiso de sus participantes.
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§.2.8 PARTICIPACION EN LA TOMA DE DECISIONES.

PARTICIPACION EN LA TOMA DE DECISIONES

mFREC. RELT.

Parte escencial de la naturaleza y del funcionamiento de los equipos de trabajo es la
forma en que se identifica y se da la solucién a los problemas ;para esta variable los
resultados son parcialmente satisfactorios , aungue como ya se ha hecho notar , esto no es
suficiente En la etapa actual de desarrolio en que se encuentran estas estructuras de
trabajo los avances no son totales , mas sin embargo existen y cada vez que s continué y

revisen las deficiencias , e} modelo podra ser mejorado.



8.2.9 LLUVIA DE IDEAS.

(wFREC RELT)

0% &% 10% 1% 20% 5% 0% BN

Los resultados de esta varigble son favorables ¢ informan acerca de los avances que
se tienen en ¢l uso de la metodologia y técnicas en los equipos de trabajo . Por ¢jemplo la
lluvia de ideas comectamente implementada permite la generacion de ideas a partir de los

participanies , esto incrementa el sentimiento de integracion y mejora la catidad del trabajo.
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5.2.10 DIALOGQ PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS.

DIALOGO PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS

o~

0% 5% 10% 15% 20% 25% 0% 35% 40% 45% 50%

%

En congruencia con lo anterior la comunicacion entre los miembros de los equipos
de trabajo , es adecuada segin los resultados de la investigacién .
Esto también es explicado pc;r ¢l comecto uso de las técnicas .En general , aspectos
metodoldgicos parecen estar funcionando bien para las empresas que trabajan con equipos
o cuando menos con sus principios . E] problema central parece estar en ¢l grado de
participacién que los directivos permiten a sus empleados , en asuntos claves , como s

definicion de objetivos y el autocontrol.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
CONCLUSIONES

A pessr de que algunas empresas desarrollen formas de trabajo en equipo,
estructuralmente cumplen con los principios, pero en e} momento de operacion todavia se
mantienen en un alto grado de centralizacién por parte de los directivos o lideres respecto
de la toma de decisiones. En especial, vale la pena resaltar los resultados de la
investigacion en cuanto a la no participacion de ios empleados u obreros, en la definicién
de objetivos y en 1a toma de decision para encontrar soluciones a los problemas,

Finalmente no por eso s¢ deja de reconocer la importancia de la practica de trabajar

en equipo para lograr las ventajas que a conlinuacion s resumen.

i
L P [ i
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Ventajas de usar equipos
1. Menos errores individuales.- Los equipos establecen cademas de interacciones y

retroalimentacion que permiten verificar la calidad y controtarla. ®

2. Mecjor anilisis de problemas. Cuando los equipos se refinen para resolver problemas y
trabajean en forma eficiente, frecuentemente logran analisis mas profundos que los
individuos por separado. La variedad de criterios y aportaciones enriquecen tanto el

planteamiento como la sotucion de problemas.

3. Mayor cantidad de ideas- Los equipos proveen una mayor abundancia de ideas. En
algunas compafiias que trabajan hacia la calidad total, los empleados participan
continuamente aportando ideas & través de los programas de sugerencias, de los
circulos de calidad, de las sesiones de comunicacion organizacional y una amplia gama

de sistemas de comunicacion interna,

4. Mayor compromiso.- Los equipos proporcionan una gratificacion en diferemes aspectos
laborales. Cuando los equipos son guiades en forma adecuada generan un alto

compromiso hacia la tarea y hacia el grupo mismo.

5. Hay mas recursos disponibles.- Los equipos, al combinar una serie de habilidades,

tienen mayores habilidades y recursos disponibles para enfrentar los problemas.

"ISHIXAWA KAORL. QUE £S5 EL. CONTROL DE CALIDAD. #* EDICION.
GRUPO EDITORIAL NORMA. COLOMBIA, 1986. PAG, 35.



&1

PROBLEMAS QUE SE PRESENTAN

Desventajas de usar equipos:
e La utilizacion de equipos no es una panacea.
# Tiene una aplicacion especifica.

* Algunas de las desventajas de utilizar equipos son:

Mas ¢ostos0s.- Cuando se calcula ¢l costo por hore de cada uno de los participantes a una
Junta contra los resultados obtenidos se podra observar que los equipos requieren una elta

productividad para ser un médico efectivo de trabajo.

S¢ presentin luchas de poder.- Los equipos al integrarse definen roles que los miembros
cuestionan. El inicio de la integracién de un equipo generalmente se caracteriza por la

incertidumbre sobre los roles que se asumirén y la lucha por el liderazgo

S¢ toma més liempo_en las decisiones,- Las decisiones de equipo por la cantidad de
sportaciones (y que en ocasiones se contraponen) requiefe de mayor tiempo. Las
decisiones de equipo s¢ utilizan cuando no existe una urgencia y se requiere del

compromiso de¢ 10dos los miembros involucrados.

. id los lideres vy los integrantes.- Uno de los ervores tipicos en las

organizaciones es ¢l de constituir equipos con el personal que no tiene poder sobre las
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decisiones o0 que no esta involucrado en el proceso. Los equipos deben ser cuidadosamente
seleccionados en funcion de la tarea y una vez logrados ios resultados planteados deben

desaparecer.

S¢ requiere capacitacion adicional.- Los equipos requieren de una preparacion sobre

pracesos de trabajo y solucion de problemas en equipo para lograr resultados dptimos.

Es necesaria mas coordinacion.- Los equipos requieren de individuos que coordinen las
acciones do los miembros y concilien los ticmpos de reunion Es necesario que uno o
varios individuos se dediquen & realizar ¢f seguimiemo a las acciones y soluciones

planteadas por el equipo.



RECOMENDACIONES.
Equipos en los programas de calidad

Lz filosofia de calidad es una filosofia evidentemente participativa. Los grupos de
calided son grupos de la orgmﬁzx;ciﬁn generalmente formados con individuos _con
habilidades complementarias, a veces de éreas y niveles diferentes, que se enfocan a
resolver probiemas. Los equipos surgen por una necesidad concreta, determinada por la
organizacién y desaparecen cuando su meta ha sido lograda. Todos los miembros estén
capacitados y tienen un alto compromiso con €l grupo y la organizacion.

Los resultados obtenidos se logran debido a la oportunidad para desarrollar
trabajos trascendentes que afecten la vida de la organizacion. Las personas desean
participar en los grupos de calidad, porque obtienen reconocimiento, aprendizaje, la
oportunidad de crear y de sentirse unicas y atiles en vez de comunes y facitmente
substituibles. Los equipos centrados en la calidad requieren.dc un alto compromiso de
todos los niveles, porque las soluciones propuestas a los prob!emas planteados requieren
de recursos y esfuerzos adicionales. Las empresas con temor &l cambio y enfocadas
parcialmente al logro, rapidamente acaban con los equipos frustrindolos desde el inicio al

blogquear todas las iniciativas *'

TCROBY A PHIUP. HABLEM 03 DF CALIDAD EN EL TRABAJO. & EOICION.
GRUPO EDNTORIAL NORMA. MEXICO, 1M1 PAG,0TA
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Los equipos en los circulos de calidad requieren una mision clara, un espacio y un
tiempo fijo disponibles, una tarea y roles definidos, un plan de trabajo preciso,
oporunidades de investigar y equivocarse sin ser criticados por la organizacién,
reconocimiento de los niveles superiores y de la organizacion en general. Los equipos son
una fuente inagotable de ideas creativas realizades. Trabajar en un equipo no es trabajar sin
ausencia de control y normas, por el contrario son grupos con un alto control sobre las
actividades realizadas y existe una gran responsabilidad sobre los resultados. La diferencia
es que los grupos buscan modificar su entorno y los sistemas de trabajo en vez de
someterse a los sistemas y estructuras que tienen defectos dificiles de resolver. En los
grupos tradicionales frecuentemente se culpa a los individuos por su incficiencia, sjendo
que los sistemas se consideran “‘perfectos” aunque son gencralmente |4 causa principal de

la ineficiencia.



Anero grafica que indica la muestra del instrumento de trebajo en numero de personas

que aseguran trabajar con equipos de trabajo.

[ 2 3 4 totales
Supervisores B 8 2 2 20.
Obreros 5 8 2 20 35
1 Ventas.
2 Produccion
3 Servicios

4 Gerencias
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