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RESUMEN

La dinamica empresarial actualmente se desarrolla en un entorno donde las exigencias
competitivas del mercado, la tecnologia y la globalizacién, entre otros factores, obligan =
las organizaciones a enfrentarse a nuevos retos y a replantarse un cambio en cuanto a Iz
dinamica de los Recursos Humanos, para obtener la eficacia, productividad, calidad
creatividad e innovacién en el trabajo. Este cambio es impostergable y va directamente
relacionado con la creacion del sentido de equipo, lo cual ya es considerado, segur
Kravetz (1992), como uno de los medios mas eficaces de dirigir una empresa prospera.

Dentro de este contexto, donde los equipos de trabajo son un componente esencial er
toda organizacién y son considerados como la unidad predominante para la decision y
accion, la formacion de un modelo compartido de trabajo en equipo representa una de las
mayores inversiones que la organizacion puede realizar y con lo cual se lograra la
consecucion de resultados favorables.

La investigacion tiene como objetivo general “Realizar un estudio sobre las aptitudes de
participacion de los equipos de trabajo en una organizacién que opera en Venezuela, a fin
de determinar como éstas estan influyendo en la alineacién de los modelos ideal y real
de trabajo en equipo”.

Se enmarca dentro de una modalidad “correlacional’, y se utilizé un disefio “Nc
experimental transeccional”. La unidad de anélisis se basé en las representaciones ideales
del trabajo en equipo, la percepcion del funcionamiento real del trabajo en equipo que
tienen los miembros de la organizacion objeto de estudio, y las aptitudes de participacior
de los miembros de los equipos de trabajo dentro de la misma. La poblacion de estudic
estuvo conformada por 33 sujetos pertenecientes a los equipos de trabajo de Iz
organizacion objeto de estudio, ubicada en Caracas. La muestra fue seleccionada en
forma probabilistica y estratificada por equipos, y fue escogida a través de un muestrec
aleatorio.

Para recolectar la informacion necesaria al realizar el estudio se utilizé el instrumento de
“Formacion de Sentido de Equipo” de Blake y otros (1987), y un instrumento de medicién
de las aptitudes de participacion de equipos de trabajo que se construyé basandose en las
afirmaciones sobre el tema, a partir de la revision bibliografica de Blake y Otros (1987). El
mismo fue validado a través de un Andlisis Factorial por componente principal con
interacciones y rotacion Varimax con Kaiser.

En general se concluye que los equipos de trabajo dentro de la organizacion objeto de
estudio presentan Aptitudes de Participacion favorables, las cuales pudieran estar
influyendo en el modelo real de trabajo en equipo y, apoyar el proceso de alineacién con
el modelo ideal de trabajo en equipo (9,9).
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La eficiencia del ser humano en el trabajo es una aspiracion de todos y, una vez lograda
es apreciada universalmente. Segln Blake y otros (1987), una de las formas de aumentar
la eficiencia humana es el “concentrarse en equipo”. En las organizaciones modernas, la
mayoria de las personas trabajan en equipo; sin embargo, la efectividad de los resultados
que el individuo obtenga dependera de lo bien que, él y las personas con las que trabaja,
puedan coordinar sus esfuerzos.

Actualmente, es notable el reconocimiento y la importancia que se le da a los equipos de
trabajo como un componente esencial de toda empresa; como la unidad predominante
para la decision y la accién. Para Garcia y otros (1983), la transformacién del trabajo
individual en trabajo en equipo destaca la importancia de las relaciones entre las
personas. Por ello, la comunicacion, la colaboracion y otras formas de integracién humana
deben adecuarse para facilitar la gestion de los grupos de trabajo en beneficio de las
metas de las organizaciones.

Para autores como Blake y otros (1987), el punto de partida para desarrollar el trabajo en
equipo es que todos sus miembros comprendan, tanto la dinamica de dicho trabajo como
las dimensiones basicas, a la luz de las cuales se puede medir el rendimiento del grupo.
Cuando los miembros comprenden totalmente el concepto de “trabajo en equipo” pueden
valerse de ello para mejorar su propio desempefio. La exigencia actual del trabajo en
equipo implica revisar y modificar actitudes, reaprender comportamientos, establecer
relaciones significativas y tener una visién compartida de lo que debe ser el trabajo en
equipo.

Segun Peter Senge (La Quinta Disciplina,1990), las visiones compartidas llevan a los
miembros del equipo y de la organizacion a crear una sensacién de vinculo comun vy
coherencia en las actividades dispares. Cuando méas personas comparten una vision
comun, ésta cobra mas vida y se convierte en una realidad mental que los miembros del
equipo creen poder alcanzar.

La vision compartida es de gran importancia para la organizacion porque brinda
concentracion y energias para el aprendizaje generativo, el cual acontece sélo cuando la
gente se propone lograr algo que le importa profundamente. Los miembros del equipo al
tener una visidbn compartida cuentan con mas posibilidades de expresar su modo de
pensar y de renunciar a perspectivas arraigadas, reconociendo asi los defectos de una
persona o de la organizacion.

Kravetz (1992), expresa que la creacion de un modelo compartido de lo que es el trabajo
en equipo es una forma muy eficaz de crear grupos de trabajo de gran cohesién, lo que
aumenta su productividad. Ademas, muchos equipos adquieren nuevos conocimientos y
percepciones a medida que avanzan en el proceso de alineacidon entre sus
representaciones ideales de lo que debe ser el trabajo en equipo con la forma en que
actualmente trabajan, lo que luego les permitira aplicar lo aprendido, a su forma de actuar
en el trabajo. Las personas son mas efectivas cuando logran sostener y alinear su ideal de
lo que deberia ser sin perder la lucidez frente a la realidad actual de su trabajo.
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En todos los momentos de la vida del individuo, de una u otra forma siempre han trabajado
en equipo. El trabajo en equipo es también una experiencia emocional Yy la percepcion
gue tenemos de ella, nos hace tener representaciones que se hayan presentes en nuestra
conciencia y segun las cuales actuamos y nos relacionamos con el resto del equipo.
Hacer explicitas estas representaciones mutuas, y articularlas con las constantes de
tiempo y espacio real del trabajo en equipo dentro de la organizacion, es lo que crea los
principios organizadores del grupo y del vinculo que une a sus miembros (Schvarstein,
1992).

El uso de equipos es una estrategia eficaz para ayudar a las organizaciones en procesos
de cambios, asi como para respaldar nuevos valores, conductas y metas que resulian de
esos cambios. Se ha comprobado que muchos de los cambios mas eficaces se producen
no a través de los individuos o departamentos Unicos, sino de los grupos multifuncionales
y multidisciplinarios. Para cualquier organizacion es importante tener definido, qué es lo
que quieren —el modelo ideal- cual es el estilo que desean, y a donde quieren llegar, ya
que muchos esfuerzos de cambio tropiezan porque estan dirigidos a criticar acciones
pasadas, en lugar de mirar hacia las posibilidades del futuro. Una vez que la organizacion
conoce y define todo esto, entonces, se puede evaluar donde se encuentra realmenie y
que hacer para llegar al ideal definido por ella (Blake y otros, 1987).

Segun estos autores, en el actual ambiente de negocios, las empresas se ven obligadas a
efectuar cambios rapidos dentro de su organizacion para aumentar la eficiencia del trabajo
en equipo, ya que evitar o menospreciar estos cambios puede convertirse en un gran
riesgo para la organizacion. Igualmente Kravetz (1992) afirma que el cambio es inevitable
y la creacion del sentido de equipo ya es considerado por las empresas lideres como uno
de los medios mas eficaces de dirigir una empresa préspera. Los campos en la formacion
del sentido de equipo se estan incorporando, cada vez en mayor cantidad a la empresa vy,
aunque el proceso ha sido lento, los resultados son contundentes, obteniendo asi equipos
mas eficientes y organizaciones de gran excelencia.

De acuerdo a Blake y otros (1987), un comienzo importante para la formacion del sentido
de equipo, basada en la teoria, es la creacion de un modelo compartido de lo que “deberia
ser’. Es decir, un modelo ideal expresado en términos operativos, ofrece un diagrama para
un futuro que todos los miembraos del equipo pueden aprobar.

Agregan estos autores, que es muy comuln que las actuales normas culturales de las
organizaciones estén fundamentadas en el patron anticuado y sigan dominando las
decisiones de negocios, esto conlleva a que las aptitudes de participacion de los miembros
del equipo sigan siendo inadecuadas y por lo tanto el equipo y sus miembros queden
aislados de los cambios que ocurren a su alrededor. No basta con el solo deseo de
mejorar el trabajo en equipo, el deseo siempre esta ahi, pero hay que aprender una serie
de habilidades para poder realizarlo y sobre todo estar abiertos al cambio.

Igualmente sostienen que, para lograr la transicion es necesario que el equipo sepa
claramente donde estan actualmente y en donde quieren estar, y si tienen las aptitudes
para lograrlo. Dada esta situacion plantean que existe la probabilidad de que el equipo
logre el cambio, utilizando un enfoque sistematico de las aptitudes de participacion basado
en la teoria. Para lograr que la transicion sea sdélida, se establecen los dos puntos clave:

)
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lo que el equipo es actualmente y lo que quiere llegar a ser, es decir su ideal. El proceso
para lograr la alineacion de estos dos puntos es la formacion del sentido de equipo y su
solidez como método de cambio depende del desarrollo de las aptitudes eficaces de
participacion en los miembros del equipo, ya que estas son indispensables para lograr la
transicion del estado actual del equipo al estado ideal deseado.

Dentro de este contexto de transformaciones en el mundo del trabajo, esta investigacion
representa un aporte significativo para la organizacion objeto de estudio, ya que segun la
teoria de Blake y otros (1987), la eficiencia de los equipos de trabajo, puede ser evaluada
a la luz de un modelo de excelencia compartido por todos los miembros del equipo. De
igual manera el desarrollo de aptitudes de participacién eficaces, crea condiciones en las
cuales se pueden fijar metas y objetivos que contribuyan a una mayor alineacién entre los
modelos ideales y reales de trabajo en equipo, y en consecuencia ser mas eficientes.

Con base en todo lo hasta ahora expuesto se plantea la siguiente pregunta de
investigacion: ¢Cémo influyen las aptitudes de participacion de los equipos de
trabajo en la alineacién de los modelos ideal y real de trabajo en equipo en una
organizacion que opera en Venezuela?

(9%
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OBJETIVOS

Objetivo General

Realizar un estudio sobre las aptitudes de participacion de los equipos de trabajo en una
organizacion que opera en Venezuela, a fin de determinar como estas estan influyendo en
la alineacion de los modelos ideal y real de trabajo en equipo.

Objetivos Especificos

1. Identificar los modelos ideal y real del trabajo en equipo dentro de la organizacién objeto
de estudio.

2. Determinar la percepcion de la alineacion de los modelos ideal y real de trabajo en
equipo, en la organizacion objeto de estudio.

3. Identificar las Aptitudes de Participacion de los equipos de trabajo en la organizacion
objeto de estudio.

4. Determinar de que manera impactan las aptitudes de participacion de los miembros de
los equipos de trabajo en los modelos ideal y real de trabajo en equipo en la
organizacion objeto de estudio.
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MARCO TEORICO
PERSPECTIVA HISTORICA

El trabajo bajo la concepcion de que el sistema de gestién empresarial de las direcciones
organizativas, es un poderoso fabricante con la capacidad de producir un gran volumen de
articulos normalizados, pero carente de flexibilidad necesaria para afrontar los cambios
necesarios para acoplarse a las transformaciones en el mercado nacional o global (Rifkin,
1997). El trabajo estaba sujeto a una estricta metodologia, que produjo el descontento del
trabajador, el cual se veia tratado como un objeto, haciendo que Este se comportara de
manera reactiva al proceso de mecanizacion. Esto obligé a los investigadores a considerar
los aspectos informales y las relaciones humanas y sociales dentro del contexto
organizacional.

Los adelantos en torno a las teorfas y practicas organizacionales, tuvieron lugar a fines de
la década de 1920 y principios de la década de 1930, con los clasicos estudios de
Hawthorne. En 1924 la compariia Western Electric, en conexion en el Consejo Nacional de
Investigacion de la Academia Nacional de las Ciencias de los Estados Unidos, emprendio
la tarea de examinar los efectos de la intensidad de la luz sobre la eficacia de la
produccién. Al no hallarse una relacion logica entre estas dos variables, un grupo de
cientificos del comportamiento entre los que se hallaban Elton Mayo y Fritz Roethlisberger,
iniciaron sus estudios observando a un grupo de trabajadoras de la Western Electric
Company, variando la iluminacién en su zona de trabajo. Estos notaron que cada vez que
se alteraba la intensidad de la iluminacion, el indice de produccion se elevaba, hasta que
fue fisicamente imposible ver. Esta medicion considerablemente reactiva produjo el efecto
Hawthorne, el cual describe que el mayor rendimiento es producto del hecho de que los
trabajadores sepan que estan siendo observados con interés, lo cual los hace sentir
personas importantes y que su trabajo es tomado en consideracién. En este punto, las
actitudes y moral de los trabajadores y los efectos de grupo adquirieron interés para los
investigadores (Huse y Bowditch, 1976).

Estas investigaciones trajeron una nueva perspectiva de las Relaciones Humanas lo cual
dio paso a un conjunto de teorias e investigaciones que tienen las siguientes premisas:

e Las organizaciones existen para satisfacer las necesidades humanas y no al
contrario.

« Las organizaciones y las personas se necesitan mutuamente. Las
organizaciones necesitan ideas, energia y talento; y las personas necesitan
tener una perspectiva de desarrollo de carrera, salarios y oportunidades de
trabajo.

e Cuando no hay alineacion entre el individuo y la organizacién, uno de los dos o
ambos sufre. La organizacion puede explotar al individuo o estos trataran de
sacar el mejor provecho de esta, o ambas cosas.

« Cuando hay alineacién entre los individuos y la organizacién, ambos salen
beneficiados. Los individuos encuentran satisfaccion y significado a su trabajo y
las organizaciones a su vez, obtienen el talento y energia que requieren para su
buen funcionamiento.

(Bolman y Deal, 1994).
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A finales de la década de 1930, antes de la Segunda Guerra Mundial, Lippitt y W
averiguaron que en los clubes infantiles el estilo de fiderazgo influye en el procesc
grupo. Observaron que los nifios agrupados con jefes autoritarios producian t
articulos, pero de mas baja calidad que los dirigidos por jefes democraticos. Ademas
grupos con mando autoritario se disgregaban en la ausencia del jefe, mientras que
grupos demaocraticos seguian produciendo, la satisfaccidén era mayor en Estos ultimos.
tercer estilo de mando de grupo denominado Laissez-faire, garantizaba menos éxito
todos los aspectos que en los otros dos grupos. A partir de estos estudios surgie
investigaciones sobre la eficacia en los grupos. Después de la Segunda Guerra Mund
se realizaron estudios en la Universidad de Michigan y en la del Estado de Ohio, ¢
indicaron que el liderazgo orientado hacia las personas es mas eficaz que el orienta
hacia la produccién. De esta Escuela surgi6 el adiestramiento en las Relaciones Human
destinado a hacer unos “ individuos agradables " de los capataces y encargados que hat
entonces habian sido ensefiados a ser autoritarios y severos (Huse y Bowdiich, 1976).

Douglas McGregor y Rensis Likert, referidos por Dyer (1987), fueron dos de los primer
autores que comenzaron a subrayar dentro de las teorias de la organizacion el concep
de equipo. Likert, en New Patterns of Management, hablaba de las organizaciones con
una serie de grupos entrelazados por un punto de unidén que era el Gerente, y denominal
la forma ideal de direccidon como “grupo participativo”.

Mc Gregor, también referido por Dyer (1987), identificd caracteristicas de un equipo ¢
trabajo eficaz entre las cuales mencionaba la informalidad y comodidad del ambiente ¢
trabajo, la participacidon mediante la discusion dentro de las tareas del grupo; |
entendimiento, claridad, aceptacion y compromiso con la tarea u objetivo del grupo;
oportunidad de aportar ideas con la seguridad de que van a ser escuchadas y tomadas &
cuenta; las decisiones se toman por consenso; la critica es frecuente, franca

relativamente comoda; en general el equipo esta consciente de sus propias operaciones
con frecuencia se detiene para estudiar como lo estda haciendo o que puede est
interfiriendo en su operacion.

La bldsqueda de la eficiencia en las organizaciones no puede pasar por alto las ventaj:
que ofrecen los equipos de trabajo flexible, autodisciplinados y con multihabilidades. P
ofra parte, para ios trabajadores, esto implica una serie de beneficios, que les brinda
oportunidad de participar, aprender nuevas habilidades para el trabajo y sentirse par
valiosa de sus organizaciones (Wellins y otros, 1991).

Siguiendo los estudios sobre el liderazgo, realizados después de la Segunda Guer
Mundial en la Universidad de Ohio, el tedrico muitidimensional Robert Blake centra ¢
investigacion en el estilo de direccidon que origina una organizacion dptimamente efica
Las dos dimensiones que él utiliza son el interés (de la direccién) por la persona y
interés por la produccién. El vy sus colaboradores estimaron que ninguna organizacic
serfa Optimamente eficaz a menos que se preocupara de igual forma por las person:
como de la produccion (Huse y Bowditch, 1976).

En la busqueda de mejorar el funcionamiento productivo y administrativo de I
organizaciones, Henri Fayol hizo un aporte innovador que intentaba reflejar la estructu
de una empresa por medio de la creacion de organigramas donde se grafica como es
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organizacion formaimente en sus niveles jerarquicos, asi como también sus relacior
funcionales (Pietrantoni y Salazar, 1994).

En la empresa moderna la caracteristica definitoria es la estructura jerarquica que tiel
En la mayoria de las empresas sus organigramas son en forma de piramide, con equig
de campo y trabajadores de produccion en la parte inferior y con un equipo
profesionales de alto nivel en la parte superior, y el director ubicado en el vértice de
piramide. En cada uno de los escalones de esta piramide los empleados tienen una se
de tareas asignadas y tienen que justificar los resultados y comportamientos a los nivel
superiores de la piramide (Rifkin, 1997)

En la década de los afios 70 y 80 se comenzé a dar importancia y a reconocer la funci
de los equipos de trabajo en la organizacion, se comprendié que Estos no sélo est
dispuestos para solucionar problemas, si no que también tienen capacidad para tom
decisiones y manejar su propio proceso. Tras estos reconocimientos se les fue dan
mayor autoridad en la toma de decisiones, al hacerlo se increment6 el retorno sobre |
activos ¥y aumentd la motivacion en toda la organizacion, creandose una situacion ¢
ganar-ganar para todos los miembraos de la organizacion (Harrington, 1996).

Segun este autor, en el presente ya no es necesario preguntarse si los equipos sc
apropiados para la organizacion, esta claramente demostrado que si son necesarios. "E
una encuesta realizada recientemente, dirigida como esfuerzo conjunto entre la firm
consultora de Ernst & Young y American Quality Fundation, se halld que para I
organizaciones que estan comenzando su esfuerzo de calidad, formar la infraestructura c

recursos humanas y arganizar equipos en unidades efectivas de trabajo constituye una ¢
las estrategias basicas ”.

EQUIPOS DE TRABAJO.

Garcia y otros (1983) al igual que Saavedra (1998), entienden al equipo de trabajo como
sentido de un conjunto de personas bien organizadas para la consecucion de un objetiv
trabajo o meta. Esta idea da la imagen de un equipo de trabajadores que realizan ur
obra en comun, que implica un vinculo, un objetivo y una organizacion. Estos tre
elementos, vinculo, objetivo y organizacion, son de gran importancia en la definicion d
equipo de trabajo. Agregan que debe ser compuesto por un nimero reducido de persona
que adopten e intercambien roles y funciones con flexibilidad, de acuerdo a
procedimiento y que disponen de habilidades para manejar su proceso socioafectivo, ¢
un clima de respeto y confianza. A diferencia de un grupo, implica la formacion dinamit
de sus integrantes, en busca del logro de objetivos y satisfacciones personales.

Otra definicibn de equipo, tomada del libro Como friunfar a través de las personas ¢
Sheila Cane (1997), lo define como un grupo en el cual los miembros tienen un objeti
comun y los trabajos y las habilidades de cada integrante concuerdan con la de los demé
como un rompecabezas, las piezas encajan con precision y juntas producen un patré
Los miembros de los equipos se complementan entre si y la produccion del equipo
mayor a la suma de sus partes individuales, dando como resultado la sinergia necesal
para el exito del trabajo en equipo.
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La formacién de equipos en las organizaciones es inevitable, Estos influyen en la conduct
y comportamiento de sus miembros. Los equipos sin importar si son creado
intencionalmente o no, son los pilares de las organizaciones. Son los vehiculos a través d
los cuales los individuos desarrollan el sentido de identidad y el sentido del trabaj
(Saavedra, 1998).

Igualmente, sostiene que los miembros de los equipos de trabajo requieren un aprendizaj
que va desde la confianza mutua hasta el desarrollo de técnicas de trabajo en equipc
Cuando el grupo alcanza cierta madurez se logra el mejor rendimiento. Hay cuatro etapa
por las cuales debe pasar un equipo para alcanza la plenitud:

Primera fase: aqui los participantes se preparan para ir aceptandose unos
otros, ya que esta marcada la incertidumbre ante las propias capacidades
por el temor a la competencia con lo demas miembros.

Segunda fase: cuando la conflanza mutua ha sido conquistada, Lk
concentracion del equipo esta en la toma de decisiones y en la solucién d«
problemas planteados por los miembros que expresan sus ideas de un:
forma abierta.

Tercera fase: se caracteriza por la madurez del equipo, la motivaciéon e
muy importante. Hay cohesién y conciencia de que es mejor cooperar que
competir.

Cuarta fase: el equipo ya esta organizado, son capaces de ejercer el contro
cuando alguno de los miembros no acepta normas de funcionamiento.

Estas fases no tienen una duracién concreta, ni son iguales para todos los equipos. Lz
importancia que tienen Estas para las metas del equipo y para la organizacion, es sabe
en que fase concreta se encuentra determinado equipo.

Los autores Garcia y otros (1983) sostienen un modelo acerca del desarrollo de los grupo:
que quieren fransformase en un equipo de trabajo. Estos evolucionaran a medida en que
los miembros cumplan con los requisitos de las etapas del modelo, que van desde I
dependencia hasta la interdependencia. Son cuatro etapas:

1. Etapa de Dependencia: los miembros empiezan por aceptar la vivencia de
dependencia con el resto de los miembros y de la organizacion, hay un:
dependencia jerarquica, la cual es la base de la organizacion tradicional.

La principal caracteristica de Esta dependencia es la  ansiedad ¢
incertidumbre de los miembros hacia los objetivos y expectativas del lider formal
quien asume el control total del grupo.

Los miembros del grupo siguen instrucciones acerca del qué, como y cuandc
realizar las actividades, sin tomar en cuenta el propoésito de la accion. Este tipe
de acciones sin sentido para los miembros, desorienta y crea expectativa:
erroneas de lo que se espera de cada uno de los miembros del grupo. Esto trae
como consecuencia la insatisfaccién y falta de colaboracién que a su vez incider
negativamente sobre la productividad tanto individual como grupal.
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Cuando se ven los efectos negativos en el grupo, el lider debe buscar un
cambio, pero Este, rara vez comienza sin la intervencion de factores externos al
equipo, como los agentes de cambios, facilitador o consultor de los procesos de
desarrollo, que apoyan y regulan con objetividad los esfuerzos hechos por los
miembros del grupo.

Los miembros del grupo ven al consultor como la salida al estado de angustia y
ansiedad en el que se encuentran, Estos esperan del consultor una actitud
autocratica y tradicional, buscando evaluacién y aprobacioén o en el peor de los
casos el rechazo. Este es el primer paso hacia la siguiente etapa.

2. Etapa de Contradependencia: es la etapa donde se exige mas disponibilidad
por parte de los lideres y supervisores, debido a que los miembros empiezan a
opinar no so6lo de temas laborales sino de sus estados de animos con mas
facilidad y menos temor.

El lider juega un papel importante en esta etapa, ya que debe escuchar activa y
eficazmente a los miembros del grupo, sus necesidades y deseos, y basandose
en la discrepancia que pueda existir entre Estas, negociar para lograr una
mayor alineacion entre las necesidades y los deseos de los miembros,
obteniendo mas compromiso y aumentando la productividad del grupo. En
cambio el consultor actia como un catalizador de las emociones de los
miembros. Para algunos el consultor, en las reuniones interrumpe o manipula
con el silencio; para otros esta fuera de lugar. Esto crea vinculos que disminuye
la ansiedad del comienzo del proceso, los miembros no se sienten tan aislados y
no buscan tanto la aprobacién de los demas.

En Esta etapa el grupo atraviesa por situaciones contradictorias en donde busca
su identidad como equipo y los origenes del compromiso organizacional,
generando asi un sentido de responsabilidad social. Aqui también hay una
lucha por el poder, el consultor da apoyo al lider formal con el fin de mantener la
autoridad en el grupo. En otros casos, da proteccidén a los miembros para evitar
el abuso de autoridad sobre ellos.

3. Etapa de Independencia: en Esta etapa, el grupo esta aparentemente
cohesionado. Se busca la unanimidad y el consenso en el proceso de toma de
decisiones. La aparente cohesidbn se ve en un sentimiento gozoso de
permanencia al grupo, tacitamente olvidan o niegan los acuerdos aln no
resueltos.

Los miembros consideran que estan funcionando correctamente. Pero con
el tiempo se dan cuenta del dilema que tienen de salvar su propia personalidad
o perderla por el bien del grupo, esdecir, mantener la cohesién que
aparentemente tienen y que les fue dificil alcanzar. Algunos miembros proponen
no sacrificar mas la parte individual, el compromiso personal; otros opinan en
continuar en la exploracién interpersonal. Aqui surge la pregunta entre los
miembros, acerca de su integracion como un equipo de trabajo.

El grupo se encuentra en una situacion de confusién y de contradicciones,
quieren saber cual es el nivel de participacion que les permita cooperar y
mantener su nivel de individualidad dentro del grupo. Cuando el grupo logra
contestar Esta pregunta, su comunicaciéon es mas efectiva y completa.
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El papel en esta etapa del consultor es la de animar a los miembros para que
tomen conciencia de la situacion, la realidad de las tareas, sus limitaciones y la
naturaleza de las relaciones que existen en el grupo.

Etapa de Interdependencia: se evalGan los roles desempefiados hasta el
momento por los miembros, en funcion de las actividades realizadas. Algunos
miembros se oponen a esto acusandolo de invadir su individualidad o porque
consideran que habra una diferencia entre los miembros luego de aplicar la
evaluacion. Esto produce un conflicto entre los miembros, por la falta de
colaboracion, pero Este se resuelve una vez que todos aceptan decir en publico
sus opiniones y comprenden cémo es la conducta humana.

En esta etapa los miembros entienden mejor la forma de pensar, reaccionar y
sentir de los demas, analizando los juicios expresados por los demas. Esto se
debe a un enfrentamiento que tienen los miembros con la realidad, perdiendo el
miedo al proceso evaluativo, con el fin de lograr una efectiva toma de decisiones
y tener verdadera conciencia de la capacidad de cada uno de los miembros de
las habilidades que poseen y sus limitaciones; cuando logran tener Esta
conciencia, entonces el grupo se convierte en un equipo de trabajo.

Los miembros se distribuyen las tareas por medio de diferenciacion o aceptan
roles claves para el logro de sus objetivos. Cuando se presenta algin problema,
los resuelven de manera creativa y buscando nuevas tecnologias para el trabajo
en equipo, evitando las actividades rutinarias.

En esta etapa el consultor interviene por ultima vez, da un feedback de los
logros y recomienda pautas para el mantenimiento del equipo, ayuda a ser
conscientes acerca del compromiso personal con el equipo para mantenerlo
vivo.

El equipo se autoevallia, regula, controla su funcionamiento y posibles
tensiones, trabajan activamente para modificar situaciones insatisfactorias o
poco productivas. El equipo se hace cargo de si mismo y expresa su autonomia.

¢POR QUE FORMAR UN EQUIPO DE TRABAJO?

La razén fundamental para establecer cualquier equipo incluyendo a los equipos de alto
desemperio, es la creacién de sinergia, la cual es la efectiva coordinacién de funciones y
actividades, dando como resultado final que el desempefio de todo el equipo de trabajo
sea mayor a la suma de todas sus partes (Nadler, 1992).

Para Thomas Gordon (1980), la necesidad de formar un equipo, es fundamental en el
concepto del lider efectivo y se apoya en los siguientes argumentos:

Si los miembros de una organizacién participan en la toma de decisiones
respecto a las metas organizacionales y la manera como alcanzarlas, entonces
los miembros se sentirdn mas identificados con las metas de la organizacion.

Cuando un individuo pertenece a un equipo siente mayor control sobre si mismo
como también los libera del temor hacia el lider de que ejerza un poder arbitrario
sobre ellos.

10
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o Cuando hay patrticipacion en la resolucion de conflictos, los miembros aprenden
respecto a las complejidades técnicas de cualquier actividad del equipo;
aprenden uno del otro, al igual que del lider.

e La participacion proporciona a los miembros oportunidades para satisfacer sus
necesidades en un alto nivel, de estimacion propia, de aceptacion y
autorrealizacion.

« El equipo ayuda a romper las diferencias de posicion entre los miembros y el
lider, mejorando la comunicacién, haciéndola mas franca y abierta entre elios.

e En el equipo se da la oportunidad de aprender el estilo de liderazgo imperante
en él, para que cada miembro lo utilice en las relaciones con sus subordinados.
De esta forma el liderazgo se mueve hacia abajo a través de los niveles
organizacionales.

« Las decisiones de alta calidad a veces resultan de conjugar los recursos
combinados del equipo de trabajo.

EL EQUIPO COMO SISTEMA SOCIAL

‘En la terminologia de los sistemas, un equipo es un conjunto de sistemas de
comportamiento mutuamente interdependientes que no sdlo se afectan entre si, sino que
responden también a influencias exteriores”. Al incluir la terminologia de los sistemas en
la definicion de un equipo como sistema social dentro de un sistema mayor: la
organizacion; obtenemos una definicion mas psicoldgica del mismo. En este sentido, un
grupo es un conjunto de personas que tienen un fin u objetivo comin y que en la
interaccién de unas con otras para lograrlo se perciben reciprocamente y a si mismas
como parte del equipo. Es la percepcion psicoldgica o que distingue a un equipo de una
suma de personas, para que la interaccién entre ellas en busca del logro de los objetivos
se pueda dar se deben percibir a si mismas como un equipo (Huse y Bowditch, 1976).

Estos autores en su libro “El comportamiento humano en la Organizacion”, sefalan que
hay tres clases de variables que afectan la actuacion y comportamiento de los equipos:

e Los Factores Personales: motivos, percepciones, aptitudes y los rasgos de la
personalidad.

e El entorno (espacial y social) en el que tiene lugar la accién del grupo.

« Las variables relacionadas con las tareas o metas inmediatas del grupo.

Ll
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EL GRUPO SOCIAL EXPRESADO COMO SISTEMA

Realimentacion Positiva: Ejecucién de Cambios
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Tareas y objetivos.
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Organizacion.
Valores y
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Individualidad de los
miembros

Estructura del equipo.
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Tarea del Equipo.
Mantenimiento del
Equipo.

Liderazgo.

Productividad.

Satisfaccion.
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Realimentacion Negativa: Mantenimiento del Equilibrio

TIPOS DE EQUIPOS

Se han identificado segin Harrington (1996) seis tipos de equipos, los cuales son los que
mas se utilizan en las organizaciones actualmente. Los tipos de equipos son:

Equipos de Mejoramiento del Departamento(EMD)
Equipos de Mejoramiento de procesos(EMP)
Circulos de Control de Calidad(CCC)

Equipos de Tareas(ET)

Equipos de Trabajo Autogestionarios(ETAG)
Fuerza de Tareas(FT)

Equipo de Mejoramiento del Departamento (EMD).

Esta constituido por los empleados de un departamento particular, los cuales reportan al
mismo gerente.

Estos equipos dan inicio a su proceso realizando un andlisis de la actividad del area y
luego desarrollan una mision, de igual forma establecen su conjunto de clientes y las
respectivas mediciones. Este equipo tiende a enfocarse sélo en problemas donde tienen
conocimientos, recursos y que cuenten empowerment para implementar sus soluciones
con una minima aprobacién del exterior.
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Con los equipos de mejoramientos del departamento se ahorran los recursos
organizacionales, ya que Estos equipos se enfocan en el analisis de los asuntos que
afectan su propia eficiencia y efectividad.

Equipo de Mejoramiento de Proceso (EMP).

Estan enfocados hacia un proceso especifico, sus miembros son dirigidos por la gerencia
0 por personas que estén infimamente involucradas en el proceso. Los miembros del
equipo son seleccionados con base en la experiencia y son nombrados para redisefiar o
aplicar reingenieria en la organizacion.

Al igual que el equipo de mejoramiento del departamento Este tiene grandes
oportunidades de ahorrar los recursos organizacionales e incrementar la eficiencia y la
efectividad del proceso en particular.

Circulo de Control de Calidad (CCC).

El Japon ha sido muy efectivo en cuanto a la utilizacion de los circulos de calidad para
entrenar a sus empleados en la solucién de problemas. Como dijo Yoshio Kondo, uno de
los consultores lideres de la calidad en Japon “ Los circulos de control de calidad se
crearon para motivar a los empleadas, no para reducir costos”. Dada Esta forma de
pensar los circulos de control de calidad han resultado en Japén, contrariamente al caso
de Norteamérica donde este movimiento fallé debido al mal entendimiento del proceso por
parte de la gerencia y por ende su mala utilizacién, ya que la gerencia norteamericana no
proporciond la capacitacion necesaria a sus empleados y ademas esperaba que los
equipos de control de calidad solucionaran los problemas que ella no habia podido superar
durante afios.

Este tipo de equipos esta constituido entre tres y quince personas, los cuales son en su
mayoria voluntarios, Estos analizan sus problemas y proponen soluciones en su lugar de
trabajo. Realizan reuniones breves durante un periodo de tiempo definido y trabajan en
asuntos departamentales u organizacionales. Estos equipos son parte de un mavimiento
que busca ampliar la participacién de los trabajadores en el control y administracion de las
organizaciones.

Equipos de Tareas (ET).
Estos equipos se conforman cuando se necesita solucionar un asunto o problema que por
lo general no son de caracter urgente, una vez solucionado el problema se disuelve el

equipo.

Las gerencias se encargan de seleccionar a los miembros del equipo con base en la
experiencia que tengan sobre el area a tratar.

13
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Equipos de Trabajo Autogestionarios (ETAG).

Este tipo de equipos tiene variados nombres, van desde equipos de trabajo autobnomos
hasta equipos de trabajo autodirigidos.

El equipo de trabajo autogestionario es aquel que administra sus actividades sin tener
influencia de la gerencia, algunas de sus responsabilidades especificas son:

o Determinar su propio presupuesto departamental.
e Manejar sus propios recursos.
o Contratar y despedir empleados.

Es importante saber que Este tipo de equipos no funciona en todo tipo de organizacién,
antes de que la organizaciéon tome la decision de implementar los equipos de trabajo
autogestionarios debe insistir en su iniciativa de mejoramiento de calidad y debe existir un
alto grado de confiabilidad entre la gerencia y sus empleados.

La fuerza de tareas (FT)

Son equipos que se designan mayormente para trabajar en asuntos o problemas muy
importantes y de caracter urgente. La actividad de este grupo tiene prioridad sobre todas
las demas tareas que se efectian en la organizacion, ya que cuando se acude a este tipo
de equipos es para solucionar asuntos de “supervivencia”.

La fuerza de tareas esta formada por la gerencia, el lider y los miembros seleccionados
basandose en la experiencia en el tema a tratar. La gerencia se encarga de direccionar al
equipo, ajustandose a la urgencia con que debe solucionarse el problema.

(QUE TIPOS DE EQUIPOS DE TRABAJO SE NECESITAN PARA DIFERENTES
SITUACIONES?

No se ha identificado todavia las caracteristicas universales para el equipo perfecto de
trabajo. Pero se ha determinado que la efectividad de los equipos segun la estrategia y el
ambiente que se requiere para los diferentes escenarios dependen de la creacion de
distintos tipos de equipos de trabajo. EI mejor desemperfio y esfuerzo de un equipo para
ser instituido en gerencia de trabajo, manejo de relaciones y el manejo de proceso de
limite esta influenciado directamente por la escena en que se presenta un tipo de trabajo o
una tarea (Nadler y otros, 1992).

Segln estos autores, la efectividad de los equipos viene dada por aquellos que enfocan
todos los esfuerzos a los procesos apropiados que den como resultado la estrategia que
enmarca al equipo en un contexto. Dos factores contextuales tienen que ser considerados:

1. El contexto ambiental: Esta demanda viene determinada por el grado de
posicién que puede tener el ambiente, como el ritmo de cambio del ambiente, la
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complejidad del ambiente y el grado de importancia que pueden tener factores
en el ambiente externo que no dependen del control del equipo, obviamente la
mayor demanda del ambiente y a la cual el equipo debe prestar mayor atencion
son los procesos de manejo de los limites externos.

2. Contexto estructural del equipo: esto es igual a la interdependencia. Esta se
determina por ciertos factores severos: la elecciéon de las diversas estrategias
que la organizacion puede tomar en su portafolio de negocios y asi crear una
interdependencia que da como resultado una estrategia. La decision de disefios
organizacionales que crean mas o menos interdependencia en todas las
unidades de una organizacion. En consecuencia, para lograr los requerimientos
de coordinacion interna en un contexto estructural se debe enfocar el equipo en
el manejo de trabajo interno.

Contexto Estructural
Baja Alta

'E © Contexto 1 Contexto 2
2 ‘o

£ o

£

<

8

x
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£ =
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(&)

Segun la figura se muestra que dependiendo del contexto estructural y el ambiental se
necesitaran diferentes tipos de equipos de trabajo.

Contexto 1: demuestra las situaciones que necesitan de baja coordinacion
y de bajas demandas del ambiente por lo tanto se requiere pequerios
equipos de trabajo que manejen procesos basicos.

Contexto 2: requiere de alta coordinacién interna pero bajas demandas
ambientales. Soélo las empresas oligopdlicas pertenecen a esta categoria,
debido a que dependen de los ambientes y no tienen nuevas demandas, lo
que quiere decir que aquellos equipos que pertenecen a este contexto deben
focalizarse en el manejo del trabajo interno y el manejo de procesos de
relaciones. Deben tener buenas reuniones gerenciales y la clave de su éxito
es la coordinacion entre sus miembros.

Contexto 3: la situacion en este contexto es de altas demandas ambientales
y bajos requerimientos de coordinacion, por lo tanto los equipos deberian
enfocar sus esfuerzos en los manejos de los limites externos. La gran parte
del trabajo operacional es delegada por ejecutivos responsables de
segmentos particulares de la organizaciéon, hay una pequefia relatividad
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operacional interdependiente entre estos grupos de trabajo y en ocasiones
son manejados por pequefias estrategias. En este contexto los equipos no
estan envueltos en el manejo interdependiente de las unidades, por lo
contrario estan enfocados en corporaciones como entidad, la estrategia
como politica y las relaciones, pero con grupos externos. Cada miembro
debe representar a la organizacion externamente, negociando acuerdos,
promocionando y vendiendo la imagen de la misma.

Contexto 4: este presenta situaciones de alta coordinacion interna y de
altas demandas ambientales. Los equipos necesitan manejar todos los
procesos anteriores con exacta efectividad al mismo tiempo, lo que lleva a
procesos multiples de gerencia. Estos equipos enfrentan la dificultad de
adaptarse a todos los cambios de las demandas, mientras deben mostrar un
liderazgo interno en la direccion de personal. Necesitan del monitoreo y de la
comunicacién de diferentes agentes externos, lo cual funciona para conocer
las demandas ambientales.

CARACTERISTICAS DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

La Comunicacion

Segln Sbandi, citado por Garcia y otros (1983), la comunicacién es una “ actividad
mediante la cual una persona notifica a si misma, u a otras personas algo, de modo que
Estas lo experimentan aproximadamente como élI’. La comunicacion es el fundamento
esencial para la vida del equipo, por lo tanto si en un equipo la calidad de la comunicacién
se pierde, entonces el equipo dejara de existir como tal.

Segun Blake y otros (1987), en la medida en que la comunicacion entre los miembros se
realiza de manera directa clara y franca, permite a los individuos el intercambio de ideas y
puntos de vistas. Entonces las soluciones que se hallan pueden ser de alta calidad, con
discusion objetiva y sincera de las cuestiones pertinentes, y las actividades para el logro
de los objetivos tienen un propdésito y una direccion dada.

La comunicacién se puede dar en varias vias, dependiendo del nimero de personas que
estén involucradas en ella. Puede ser intrapersonal: con uno mismo; interpersonal: dos
personas comunicandose; y grupal cuando se relaciona con todo un equipo (Garcia y
otros, 1983).

Festinger, referido por Rodrigues (1976), dio a conocer una formulacién teorica relativa
sobre el proceso de comunicacion de grupo; Esta teoria sienta las bases para entender el
propésito por el cual se comunican los miembros de un equipo. Dentro de esta teoria se
afirma que una de las mayores fuentes de fuerzas que abre y propicia la comunicacion
entre los miembros del equipo es la presion en direccion a lograr la uniformidad del mismo.
Entre las fuentes de presién conducentes a la comunicacién en los equipos estan: la
blasqueda de la realidad social, la cual representa una nocion de caracter fundamental en
los casos donde existen puntos de vista y posiciones contrarias, en este tipo de
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situaciones que debido a la controversia que implican no pueden ser aclaradas tan
facilmente, se recurre al consenso de opiniones entre los miembros del equipo para
efectuar la comunicacién entre los miembros, con el fin de establecer una realidad social
que se vera reflejada en el consenso al cual llegaron los miembros del equipo (Rodriguez,
1976).

Igualmente sostiene que, otra fuente de presién hacia la comunicacién en el equipo
proviene de la necesidad de la locomocion del equipo hacia su objetivo. A medida que los
miembros del equipo se dan cuenta de la necesidad que tienen en lograr la uniformidad de
accién para conseguir sus objetivos, entonces en esa misma medida la comunicacién
aumenta y se propaga entre ellos. La presién que se ejerce por la comunicacién sera
mucho mayor en cuanto mas dependa y necesite el equipo de la uniformidad para
alcanzar sus objetivos. Con relacion a esto, se puede afirmar que la busqueda de
uniformidad propicia la comunicacion entre los miembros del equipo, logrando asi, la
necesidad de los mismos por establecer una realidad social y de moverse en direccién de
sus objetivos, aumentando y mejorando la comunicacion del equipo.

Roles del equipo:

Los grupos humanos no pueden funcionar adecuadamente sin que cada uno de sus
miembros tenga un rol de desempefio establecido al igual que en los equipos de trabajo,
que funcionan en las organizaciones. El desempefio de un rol se ve influenciado tanto por
las normas sociales establecidas como por el estatus subjetivo y social. Al igual que con
relacion al estatus subjetivo, existe un papel subjetivo respecto al rol, en donde el
individuo se atribuye un papel asi mismo. Es importante que Esta atribucién que se hace
la propia persona asi misma sea coherente con lo que esperan de su desempefio los
demas miembros del equipo, ya que al existir expectativas opuestas por parte de los
miembros en relacién con el rol desempefiado por los otros, se pueden crear situaciones
tensas y conflictivas que podrian culminar con la expulsion de dicho miembro (Rodriguez,
1976).

El rol desempefiado por las personas esta formado por la “conducta que una persona
muestra en un contexto social’ (Saavedra,1998). En los equipos se realizan diferentes
papeles. Estos no se refieren tnicamente a aspectos de la tarea, también la personalidad
de cada miembro hace que se desarrolle en un papel determinado. Para conocer el grado
de adecuacion del papel a cada miembro, el lider debe buscar las capacidades vy
habilidades de cada uno.

Se puede decir que las expectativas en cuanto al desemperio del rol estan en constante
cambio, no son estaticas, ya que se ven afectadas por las circunstancias que esté
atravesando el equipo, como por ejemplo una reestructuracion. Por lo tanto los roles son
desempefados por los miembros del equipo segun las caracteristicas sistematicas del
equipo al cual pertenezcan (Rodriguez, 1976).

Segun este autor, el rol que desempefie cada miembro esta directamente relacionado con
el estatus que ocupe en el equipo. El estatus en el equipo es considerado como el
prestigio del cual gozan los miembros, Este prestigio puede ser percibido a modo
subjetivo, por el propio individuo, lo cual seria un estatus subjetivo, o de una manera
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objetiva dado el resultado de un consenso entre los miembros del equipo acerca de dicho
individuo, lo cual también podria considerarse como un estatus social.

Estudios de Thibaut y Kelley (1959) destacan la importancia de la comparacién de los
costos y recompensas que reciben las personas del mismo estatus y que es conveniente
establecer la diferencia de estatus entre los miembros del equipo, para que asi cada uno
juzgue sus resultados de acuerdo con lo que corresponde y sea coherente a su
estatus. Es muy importante que todos los miembros del equipo estén de acuerdo con el
estatus que poseen cada uno de ellos dentro del equipo de trabajo, ya que de Esta
manera existe lo que se llama un sistema de estatus en el equipo, (Rodriguez, 1976) lo
cual mejora el funcionamiento del equipo y lo hace mas adecuado y eficiente.

Objetivo comuin y tareas aceptadas:

La percepcion psicoldgica, que tengan los miembros de un equipo, es lo que distingue a
un grupo de una suma de personas. Cuando los individuos se perciben unos a otros como
miembros de un equipo podran, interactuar para alcanzar objetivos comunes (Huse y
Bowditch, 1976).

Segun estos autores, la funcion principal de un equipo es el logro de los objetivos
establecidos por la organizacién, ademas de satisfacer las necesidades de cada miembro
del equipo. Por esta razén existe en el equipo una multiplicidad de objetivos.

Hay dos tipos de objetivos. Los objetivos que fijan los directivos para el equipo, que son la
razén de ser del mismo. Y los objetivos que se fijan los equipos a si mismos (Saavedra,
1998).

El logro de un objetivo comun y las politicas establecidas por la organizacién determinan y
precisan los limites de los participantes del equipo. Cuando Estos limites son aceptados y
tanto los miembros del equipo como la organizacién negocian su ampliacion, las personas
cubren una de las fases méas importantes de la maduracion del equipo (Saavedra, 1998).

Segun Garcia y otros (1983), los objetivos comunes son formulados de tal manera que los
miembros del equipo los acepten y se comprometan en su consecucion. Una vez
definidas las tareas requeridas para obtener los objetivos comunes, los miembros del
equipo manifiestan conformidad en su disposicién para desarrollar todas las actividades.
Esto representa una ventaja de autonomia para las instituciones, ya que garantiza la
ejecucion de la tarea mas alla de los limites de la organizacion tradicional.

La organizacién del equipo es variable segun el contexto de sus objetivos y el tipo de tarea
que se desea desarrollar, los cuales determinan: la distribucion de funciones que los
miembros pueden intercambiar con facilidad, el manejo de informacién para la toma de
decisiones, el ejercicio de la autoridad con un liderazgo que apoye la gestion y el soporte
administrativo requerido por el equipo a través de la flexibilidad de los procesos (Garcia y
otros, 1983).

Segun Huse y Bowditch (1976), hay tres actividades que se desarrollan en el equipo
debido a la multiplicidad de objetivos dentro del mismo, estas son:
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1. Actividades en tareas de grupo: son actividades que las realiza un miembro
del equipo para ayudar a la consecucion de los objetivos de Este. Estas
actividades son iniciar, clarificar, coordinar y orientar al equipo al logro de sus
objetivos, dar y buscar informacion, y establecer el contacto con el mundo
exterior.

2. Actividades constructivas: permiten al equipo formarse y mantenerse al
ayudar a satisfacer las necesidades de sus miembros y a promover la
cooperacion y la confianza entre ellos. Por medio de la utilizacion de tacticas
como la armonizacion y del humor para reducir tensiones, el equipo puede ser
mas eficaz en su desempefo y también mejorar las relaciones dentro del equipo
para su permanencia en el tiempo.

3. Actividades en provecho propio: debido a que cada miembro del equipo
posee sus propias necesidades, valores y objetivos, este realizara actividades
en provecho propio, como la busqueda de atencion, el dominio, agresion y
retirada. Estas contribuyen muy poco al éxito del equipo en el logro de sus
objetivos.

Para Garcia y otros (1983), el generar en los integrantes de un equipo de trabajo
sentimiento de compromiso depende en gran medida de la claridad de los objetivos y la
aceptacion de las tareas por parte de cada miembro. El compromiso implica complementar
la identidad en las acciones de los individuos, con la orientacién hacia los objetivos
grupales, que permita poner a disposicion de la organizacién sus conocimientos,
experiencia, esfuerzo, lealtad y atraccion entre sus miembros y hacia la organizacion.

Los objetivos de la organizacién deben plantearse de forma operativa, es decir, facilmente
convertibles en acciones. Para garantizar el logro de los objetivos es necesaria la
cooperacién, control y coordinacion, estos procesos Drucker (1954), los definidé como la
“direccion por objetivos”, a través de estos procesos los objetivos de cada uno de los
lideres y su equipo se adaptan a los objetivos globales, alcanzando el éxito de la
organizacion y la alineacién entre los objetivos del equipo y los organizacionales (Huse y
Bowditch, 1976)

Numero reducido de participantes:

Segun Dyer (1987), los equipos de trabajo pueden variar su tamafio, puede ser un grupo
de 20 como de 3 o0 4 personas. Las dinamicas de los equipos pequefios son muy
diferentes a la de un grupo de 10 personas. En las organizaciones, cuando el equipo mas
numeroso se reune, la interaccion que existe entre los miembros cambia de uno a otro y
entre los subgrupos existentes. A diferencia de los grupos pequefios, en donde se
mantiene las interacciones y las acciones de cada miembro, estas son visibles y tienen
impacto todo el tiempo. Debido a esto el proceso de formacién de equipos sera diferente
dependiendo del nimero de personas que integren el equipo de trabajo.

Para Sheila Cane (Estrategias Kaizen para triunfar a través de las personas, 1996), el
nimero ideal de miembros oscila entre cuatro y quince personas, esto depende de
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algunas variables. El maximo de 15 miembros, seguramente es el mayor nimero de
personas a quienes se puede hablar en un mismo lugar sin la necesidad de alzar la voz.
Por el otro lado cuando hay menos de cuatro miembros la situacién limita la creatividad y
la variedad que se pueda producir en el equipo.

Garcia y otros (1987) también opinan que el equipo debe estar conformado por un
pequefio numero de personas, entre cuatro y quince. De lo contrario, existe el riesgo de
que su estructura se haga muy compleja y, dificulte la consecucion de los objetivos. Al
aumentar el tamafo del equipo, disminuye la cantidad de tiempo de que dispone cada
miembro para tomar parte en las actividades grupales, para expresar sus opiniones. Es
frecuente que los miembros se sientan amenazados e inhibidos cuando se trata de
equipos NUMerosos.

Hay una regla practica para saber a cuantas personas incluir en el equipo y a quienes:
“cuando hay alguna duda, incluya a esa persona. Es mucho mejor tener a unas cuantas
personas mas en el programa que omitir a alguien que considera que debe pertenecer o
ser incluida en los planes del departamento” (Dyer, 1987). =

Establecimiento de normas:

“ Las normas son actitudes, opiniones, comportamientos o sentimientos que dirigen la
conducta “ (Saavedra, 1998). Las normas se establecen para aumentar la eficacia del
equipo, algunas pueden surgir de forma espontanea, pero otras deberan ser establecidas
por los miembros o el lider del equipo.

Para Rodriguez (1987), todo grupo social implica el establecimiento y cumplimiento de
normas, ya que sin Estas no seria posible la existencia del grupo. Con tan sélo observar
nuestro contexto podemos darnos cuenta de que todos los equipos sean grandes o
pequefios poseen ciertas normas que dirigen las lineas generales del comportamiento de
sus miembros.

Las normas sociales podrian definirse como los patrones de conducta utilizados por los
miembros del equipo para juzgar en que medida se adecuan sus percepciones,
sentimientos y comportamiento con las expectativas ya establecidas en el equipo. Estos
patrones de conducta deben ser compartidos por todos los miembros del equipo para ser
definidos como normas (Rodriguez, 1987). Estas normas podran variar en funcién de los
cambios que puedan presentarse en las caracteristicas de los equipos.

Thibaut y Kelley (1959), plantean que la necesidad del equipo de moverse en direccién a
sus objetivos, la necesidad de disminuir sus costos y aumentar las recompensas, son los
principales factores para el establecimiento de normas en el equipo. A su vez las normas
en el equipo representan un sustituto en la utilizacién del poder, lo cual crea una situacién
mas relajada entre los miembros y disminuye la tension entre los mismos; de esta manera
el lider del equipo no estd constantemente sometido a la labor de influenciar a sus
seguidores y a controlarlos, sino que al existir las normas del equipo cada cual hace su
trabajo segun los patrones establecidos y las expectativas fijadas, sin necesidad de
recurrir a la utilizacién del poder.
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Cohesion:

La cohesion se define como “ el grado de atracciéon de los individuos hacia el equipo ”
(Saavedra, 1998). De esta depende el rendimiento que alcance el equipo.

Aroldo Rodriguez en su libro Psicologia Social (1987), demostré que existen diferentes
formas de atraccion de los miembros, hacia la constitucion y permanencia en un equipo,
y cre6 en forma experimental tres fuentes de atraccién existentes en los equipos:
atraccion personal entre los integrantes, atraccion por la tarea a desempenar y atraccion
por el prestigio que implica pertenecer a ese equipo. Se establecidé que estas diversas
formas de atraccion de equipo tenian influencia por el tipo de comunicacion
prevaleciente entre los miembros del equipo, pero no tenian ninguna influencia en
cuanto al poder del equipo sobre los miembros y la magnitud de la cohesién. Segun lo
anterior, cuanto mayor es la cohesi6on, mayor sera la necesidad que sentiran los
miembros del equipo de comunicarse con otros, con el proposito de buscar uniformidad y
favorecer el éxito del equipo.

Otra definicion de cohesién, segin Rodriguez (1987), es la cantidad de presion ejercida
sobre los miembros de un grupo para que estos se mantengan en el mismo. La cohesién
resulta de la aplicacion de fuerzas que actian sobre un miembro para que este se sienta
atraido y permanezca en el equipo de trabajo.

“El grado de cohesién de un equipo de trabajo afecta al grado en que dicho equipo es (til
o perjudicial a la organizacién como sistema total”, Huse y Bowditch (1976). Cuando la
cohesion del equipo es alta, mayor es la posibilidad de que los miembros del mismo
posean valores, actitudes y conductas semejantes entre ellos. Dadas estas semejanzas
entre los miembros, la dindmica de equipo de trabajo influye notablemente en los modelos
de conducta en las situaciones laborales.

Otra forma de entender la cohesion segin lo plantean (Thibaut y Kelley, 1959) es la
tendencia que presenta el miembro del equipo a permanecer dentro del mismo, segun
sea el grado de satisfaccién que le brindan los resultados que obtenga formando parte
del equipo, asi como la magnitud de las recompensas ofrecidas por otros equipos. En esta
medida si los resultados obtenidos en el grupo son satisfactorios y todos los miembros del
equipo asi lo sienten, la cohesion del mismo sera elevada.

Para Huse y Bowditch (1976), la cohesion es también un factor importante en el grado de
influencia que tengan los miembros sobre los otros, para cambiar modelos de conducta y
para facilitar la adaptacion a las normas del equipo y de la organizacion.

Igualmente para Saavedra (1998), cuanto mas cohesionado esté el equipo, habra mayor
aceptacion en el establecimiento de normas y procesos. También cuanto mayor sea el
grado de unidad mayor sera la satisfaccion de sus miembros por pertenecer al equipo y se
espera mayor rendimiento.
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Factores que influyen en la cohesién:

1. Tamafo: Si es muy pequefio puede que no exista la habilidad necesaria en él
para hacer las actividades constructivas y de equipo. Cuando es muy grande, la
comunicacion entre los miembros se puede ver limitada y las oportunidades,
para lograr las metas individuales de los miembros, no son muchas.

El tamafio del equipo puede permitir que algunos evadan la realizaciéon de su
tarea, ya que hay otros que la haran por él.

2. Dependencia de los miembros hacia el trabajo en equipo: cuando un
individuo considera que el equipo satisface una importante parte de sus
necesidades, tanto laborales como sociales, el equipo se convierte esencial
para sus miembros. La dependencia sera mayor cuanto mas atractivo es el
equipo.

3. Acuerdo sobre las metas: cuando los miembros no se ponen de acuerdo en
fijar los objetivos del equipo, se producen tensiones que deberan ser resueltas
por consenso o por medio del lider.

Cuando se consigue fijar los objetivos, los perdedores pueden verse frustrados,
lo cual va en detrimento de la cohesion del equipo. La labor del lider es intentar
armonizar todos los objetivos.

4. Logro de las metas: cuando el equipo alcanza los objetivos que se ha
propuesto o los de la organizacién, los miembros se sentirdn orgullosos de
pertenecer al equipo. Para esto, los objetivos del equipo y de la organizacion
deben estar alineados.

La cohesion se puede presentar en forma de coalicién. Esta es la unién de fuerzas,
sistematica y premeditadamente, entre dos o mas personas con el fin de obtener mejores
resultados y mayores recompensas. Las coaliciones se forman cuando se cree que con
Esta se van a obtener resultados més satisfactorios. Esto implica una accion
mancomunada de dos o més personas que ejerceran influencia sobre las acciones y los
resultados de otras personas con el fin de hacerlos mejores y obtener mayor recompensa
(Rodrigues, 1987).

Para este autor, la formacion de la estrategia de coaliciones permite que las diferencias
iniciales de poder entre los miembros del equipo sean nulas y al unir las fuerzas en la
coalicion se forme un mayor poderio conjunto y consecuente, que dé mejores resultados y
satisfaccién a los miembros del equipo.

Aprovechamiento del conflicto:
En la organizacién moderna parece inevitable la aparicién de conflictos interpersonales o

entre los equipos de trabajo. El conflicto surge cuando hay diferencias entre los objetivos,
emociones o ideas entre los miembros del equipo (Saavedra, 1998).
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Otras de las causas de la presencia del conflicto, provienen del intento de alcanzar
objetivos que se excluyen mutuamente o de la competencia por unos recursos limitados,
por el estatus o por el poder (Huse y Bowditch, 1976).

Otra manera de ver el conflicto, segiin Dyer (1987), es cuando las expectativas de una
persona se violan, es decir, si el comportamiento de un miembro infringe en las
expectativas del otro, entonces se desencadenaran reacciones negativas en el miembro
del equipo afectado. Las expectativas de los miembros, son en relacién con los otros, en
los aspectos del qué, cuando y como se debe hacer las actividades del equipo. Lo mas
sencillo de condicionar y acordar es el qué, por lo tanto las violaciones de las expectativas
son mas comunes en el cuando y cémo realizar las acciones.

Segun Irene Saavedra en su libro Motivacion y Comunicacion en las Relaciones Laborales
(1998), las razones por las cuales pueden aparecer conflictos en los equipos son:

o Escasez de recursos: en este caso la asignacion de recursos suele ir en
detrimento de la eficacia de los equipos.

 Fallos en la comunicaciéon: este problema puede plantearse de forma
espontanea o ser provocado deliberadamente. Con frecuencia el lenguaje
exclusivo que usan los equipos no permite la entrada de otros. Otras veces
pueden llegar incluso a facilitarse informacion errénea, como unas veces
involuntarias y otras voluntariamente.

o Diferencias de intereses: en ocasiones los objetivos de un equipo pueden
entrar en contradiccion con los de otro. En este caso se debe definir
claramente los objetivos de la organizacién y reconducir hacia ellos los objetivos
de cada uno de los equipos.

» Diferencias en las actitudes: los equipos, al igual que las personas, se sitian
de manera diferente ante un mismo problema. En este caso puede surgir el
conflicto cuando un equipo se considera mejor que todos los demas y su actitud
prepotente impide la colaboracién de unos con otros.

Segln Huse y Bowditch (1976), el conflicto entre los grupos suele mantener a sus
miembros activos, lo que llevaria a preguntarse cual es la utilidad del conflicto entre los
equipos de trabajo. Para el autor, en las organizaciones el conflicto no es util si los equipos
son interdependientes entre si, para que el conflicto sea util debe haber independencia
entre los equipos, ya que si se evidencia una pérdida en uno de ellos, no afecte al resto;
cuando en los equipos se manifiesta un sentido de dependencia es necesaria la
cooperacion entre los miembros del equipo.

En muchas organizaciones la tendencia es la de evadir, negar o manejar el conflicto
subrayando el dominio sobre el subordinado. Estas practicas de autoridad de la
administracion tradicional, son modificadas en el caso de los equipos de trabajo para dar
paso a la negociacién como via de resolucién de conflictos interpersonales. En la
negociacion se acepta en principio el desacuerdo, Esto supone que el lider formal del
equipo esté dispuesto a aceptar sus equivocaciones con la confianza de que su autoridad
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1

no se vera disminuida y aprovechara el conflicto como un elemento mas para la
creatividad del equipo (Walton, 1987).

Para Huse en su libro, EI Comportamiento Humano en la Organizacién (1976), hay una
diversidad de métodos para reducir los conflictos, algunos sélo se pueden llevar a cabo
con una reestructuracion completa de la organizacion. Sin embargo, hay cinco modos
para minimizar el conflicto en la organizacion, estos son:

Conseguir que los datos para la resolucion de problemas se generen en
comun: En las organizaciones modernas se usa el equipo de trabajo con el fin
de solucionar problemas que afectan a diferentes areas de la organizacion.
Para tener éxito, en Este método, el equipo debe estar integrado por miembros
que representen a cada uno de los equipos inmiscuidos en el conflicto a
resolver, como también se requiere la presencia de expertos externos a la
organizacion.

Alternar a las personas entre los diferentes grupos: Este método es el mas
dificil de lograr, si los miembros estan muy especializados en las actividades del
equipo; en Este caso, a la direccién no le parece practico el cambio de las
personas de un equipo a otro, debido a la posible pérdida de tiempo y recursos
en el entrenamiento de los nuevos miembros.

Reconocer la interdependencia de los equipos y establecer métodos para
situarlos en un contacto mas estrecho: la técnica mas eficaz es la de reunir
dos grupos en conflicto con el fin de compartir sus percepciones mutuas, aclarar
los malentendidos y conseguir que cada equipo entienda mejor la misién y los
objetivos del otro. Estas reuniones pueden “aclarar el ambiente” de trabajo y se
pueden realizar reuniones adicionales para controlar las diferencias entre los
equipos.

Localizar un enemigo comun: El enemigo puede ser una compaiiia
competidora, una institucion oficial o un tercer equipo en la organizacién. Los
equipos que se encuentran en una situacidon de conflicto, deben entre ellos
localizar sus diferencias y resolverlas con efectividad para unir fuerzas con el
objetivo de luchar en conjunto con el enemigo que tienen en comdn. Esto logra
que mejore la cooperacion y la integracion entre los dos equipos que estaban en
conflicto.

Desarrollar un conjunto comiin de objetivos: Una alineacién entre las metas
de los equipos en conflicto y los objetivos organizacionales, pueden ayudar a
minimizar los conflictos u orientar hacia la solucién de los mismos. Es importante
que cada uno de los subsitemas trabaje con los otros de cara a los objetivos
comunes.

Toma de decisiones:

La toma de decisiones implica que los hechos, los datos y la l6gica sirven de base para
llegar a la comprension y al acuerdo. Esto no significa que el rango o posicién de los
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miembros individuales sea el factor determinante, ni que se necesite la horma de la
mayoria, ni tacticas de presion para toma de decisiones. Los miembros del equipo
sostienen la decisién cuando se resuelven las dudas y las reservas que quedaban (Blake y
otros, 1987).

En todo proceso que implique la toma de decisiones en equipo, es importante tratar de
* evitar la frustracion y la sensacién de pérdida de tiempo que pueden experimentar las
personas, en el sentido de que las actividades que se realizan para llegar al acuerdo no
resultan productivas. Es importante estar orientado a una mision y objetivos concretos,
teniendo cuidado en fijar bien los limites y proporcionar al equipo la formacién y los medios
necesarios para realizar su labor (Garcia y otros, 1983).

Investigaciones realizadas por Leavitt, referido por Dessler(1979), indican que hay por lo
menos un factor, denominado “estructura del grupo”, el cual influye en la eficiencia del
equipo, para la solucién de problemas y la toma de decisiones. Otros estudios sefialan
que cuando se forman grupos, utilizando como base pruebas de personalidad en forma
que los miembros seleccionados sean muy parecidos o muy distintos, los diversos
equipos producen mas y mejores decisiones, puesto que se presentan mas puntos de
vista.

Por su parte Maier, también referido por Dessler (1979), dice que en los equipos operan
fuerzas que pueden ser favorables o desfavorables, cuando estos manejan la toma de
decisiones. Esta depende de la habilidad de los miembros del equipo y del lider de la
discusidon. Las ventajas de tomar decisiones en equipo: un mayor conjunto de
conocimientos e informacién, mayor nimero de enfoques de un problema, la participacion
aumenta la aceptacion y hay una mejor comprension de la decision tomada. Las
desventajas de tomar las decisiones en equipo, segun Maier son: presion social que
conduce al conformismo de los miembros, el dominio de un individuo o de un grupo en el
manejo de la toma de decisiones y el conflicto de metas.

Otros resultados experimentales sefialan que las decisiones de equipo tienden a ser mas
arriesgadas y audaces que las decisiones individuales. Han surgido diversas hipotesis
para explorar esta tendencia, una posibilidad es que el riesgo tiene un valor positivo en
nuestra sociedad y por Esto las personas se sienten idealmente impulsadas a correr el
riesgo (Rodrigues, 1976).

Conciencia de la situacioén interna:

“El grado de eficacia de la estructura interna determina, en gran parte, el grado en que el
grupo operante tiene éxito en la consecucidn de su fin, en la realizacion de sus obijetivos y
en la satisfaccion de las necesidades de sus miembros” (Huse y Bowditch, 1976).

Cuando se promueve un clima de confianza y solidaridad que facilite las relaciones y el
conocimiento interpersonal, los integrantes sienten la libertad para revisar los resultados
de la tarea, la funcionalidad de los procedimientos y la calidad del proceso socioafectivo.
Esto contribuye a la formacion de una conciencia de la situacion interna y de su nivel de
madurez, favoreciendo la autodireccion, la definicion de reglas y las maneras de
realizarlas (Garcia y otros, 1983).
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ELEMENTOS DE UN EQUIPO DE TRABAJO

Existen segun Harrington (1996) cuatro elementos claves en el ambiente de equipos, en
primer lugar esta el compromiso del equipo ejecutivo de mejoramiento, Este elemento
debe implementarse previamente a la conformacion de los equipos; el segundo elemento
son los miembros del equipo, el tercer elemento es el lider y por ultimo el facilitador.

El Equipo Ejecutivo de Mejoramiento (EEM)

Cuando se inicia el ambiente de equipo en una organizacién, es muy importante contar
con el apoyo y estimulo por parte de la gerencia, ya que de Esto dependera en gran parte
el éxito que pueda tener el equipo dentro de la organizacién. El equipo ejecutivo tiene una
importante labor y la responsabilidad general de un esfuerzo completo de mejoramiento.
Es muy importante que la planeacion de los equipos por parte del Equipo Ejecutivo de
Mejoramiento (EEM) sea oportuna y que la estructura sea disefiada eficientemente y en
total alineacién con los objetivos de la organizaciéon. Otro factor muy importante es el
entrenamiento, lo cual se debe dar antes de establecer los equipos.

De igual manera el establecimiento del proceso de equipo debe tener lugar antes de
conformarse el primer grupo de trabajo. El Equipo Ejecutivo de Mejoramiento debe tener
ya fijado qué clase de equipo quiere establecer y decidir cdmo se manejara el proceso.

Este tipo de equipo debe seleccionar o aprobar la tarea en la cual se va a centrar el
equipo, una vez que se decide Esta parte, determinaran la misién que va a tener en
cuestion, Esta misién va a dar una perspectiva clara sobre la existencia del equipo.

Es responsabilidad del Equipo Ejecutivo de Mejoramiento suministrar los recursos
necesarios para que el equipo de trabajo pueda lograr a cabalidad sus objetivos. Por otra
parte el EEM debe estar dispuesto a servir como guia del equipo de trabajo en asuntos de
politica y barreras potenciales, al igual que debe realizar revisiones periédicas en la
medida en que avance el equipo, para asi evitar cualquier inconveniente en las etapas de
implementacion del mismo. Por Ultimo el EEM ayudara a dirigir el esfuerzo de
implementacion, lo cual va a facilitar dicho proceso y garantizara el éxito del equipo de
trabajo (Harrington, 1996).

Miembros del Equipo

Cada miembro del equipo tiene claro en su identidad que deben percibirse a ellos mismos
como parte de una unidad, que dependen de cada uno de los otros para poder reflejar su
resultado final, y las recompensas que puedan obtener pueden ser afectadas por
cualquiera de los miembros del equipo (Nadler y otros, 1992)

Para Harrington (1996), las organizaciones deben tener una idea de lo que se define como
una “gerencia participativa”, la cual consiste en dejar que los miembros de los equipos de
trabajo, tengan mayor autoridad en la toma de decisiones y ayuden a la gerencia
ofreciendo puntos de vista e ideas diferentes. Algunas responsabilidades de los miembros
son:
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« Disposicion para expresar opiniones o sentimientos.

e Participacion activa.

e Escuchar con atencion.

¢ Pensar de forma creativa.

e Evitar rupturas en la comunicacion.

o Solicitar una pausa cuando sea necesario.

e Proteger los derechos de los otros miembros.

e Responsabilizarse de cumplir las metas y objetivos del equipo.

Lider del Equipo

El lider del equipo puede ser elegido por el mismo grupo o nombrado por el equipo
ejecutivo de mejoramiento, lo cual suele ser mas frecuente. El lider elegido usualmente
posee conocimiento profundo del drea donde se encuentra el problema, la funcion
primordial de este es guiar al equipo en la solucién del problema, para esto debe tener
mucha experiencia en el area, al igual que estar en la capacidad de guiar al equipo sin
dominarlo (Harrington, 1996).

El lider es un individuo que acepta hacer las actividades de tarea de grupo, o de
construccion del mismo o que realiza actividades en provecho propio. Como
consecuencia, a través del tiempo, el equipo puede tener muchos lideres diferentes, unos
mas eficientes que otros. Segln Huse y Bowditch (1976), el liderazgo no es una funcién o
rasgo de un sdlo individuo, sino que se distribuye en el grupo y cualquier miembro del
equipo puede ser un lider en un momento determinado. Este lider debe se parte activa del
proceso de construir el compromiso y la confianza, de todos los miembros y del equipo
como un todo. Para esto el lider debe realizar algunas tareas:

e Coordinar encuentros y actividades de equipo.

e Ensenar a los miembros.

e Promover y sostener la sinergia de equipo.

« Estimular la participacién de los miembros individuales sin recurrir a la coercion.
o Hacer seguimiento de los puntos de accién tratados en las reuniones.

e Auxiliar al equipo en el monitoreo y medicién de su progreso.

e Asegurar que el proceso de equipo se mantenga.

Para el logro de estas tareas y de los objetivos del equipo, el lider tiene que usar el
reforzamiento tanto positivo como el constructivo, antes de usar el método de la
intimidacion.

Huse y Bowditch (1976), no niegan que uno o mas miembros puedan influir mas que los
otros, pero el liderazgo, expresado en influencia y poder, se divide en varias etapas
durante el ciclo de vida del equipo y que usualmente el equipo tiene por lo menos dos
lideres aceptados: el que promueve el progreso del equipo hacia la realizacion del trabajo
y el otro que labora en el mantenimiento del mismo. Cuando el lider esta orientado a
realizar las actividades en provecho propio, es un lider desorganizador, puede trabar el
logro de los objetivos del equipo y afectar el desempefio del mismo.

Para Gordon (1980) el lider efectivo es aquel que logra que sea considerado como un
miembro mas del equipo; igualmente debe ayudar a los miembros en reducir cualquier
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barrera entre él y los miembros, para que Estos se sientan tan libres como el lider, al
momento de hacer cualquier tipo de contribucion y el desempefio de funciones necesarias
en el equipo para el logro de los objetivos. El lider debe ademas, aprender ciertas
habilidades para crear un clima que permita a los miembros la confianza de hablar,
criticar, sugerir y participar activamente en la resolucién de conflictos. Sin embargo tiene
que evitar el comportamiento por parte de los miembros, con el fin de obtener prestigio
individual dentro del equipo, que tienden a fomentar diferencias de posiciones entre él y
los miembros y entre ellos mismos.

Una parte esencial del liderazgo es que los lideres tengan una vision futurista con respecto
a su equipo y a la organizacion, como también asegurar el efectivo trabajo en equipo. Hoy
en dia se utilizan estrategias orientadas a esta meta, el ejercicio de poder para exigir
obediencia, el uso de recompensas para controlar la resistencia que se pueda presentar
en el resto de los miembros y la negociacion para ubicarse en una posicién que no llega a
ser la ideal pero satisface las necesidades de los miembros del equipo y en consecuencia
a la organizacion (Huse y Bowditch, 1976).

Facilitador del Equipo

El rol del facilitador del equipo es uno de los mas dificiles de desempefiar, ya que Este
tiene la labor de promover dindmicas efectivas de grupo y asesorar al mismo en cuanto al
enfoque del proceso. Mientras que el interés primordial del lider y de los miembros del
grupo es qué decisiones son las que van a tomar, el interés y la funcién del facilitador es
saber cdbmo se tomaran las decisiones del grupo, es decir el facilitador estd enfocado
hacia el proceso del grupo (Harrington, 1996).

SINERGIA Y TRABAJO EN EQUIPO

Todos los equipos, independientemente de su nivel de desarrollo, se enfrentan a los
mismos problemas: la forma en que se ejerce, distribuye y comparte el poder; la manera
como se toman las decisiones; la habilidad del equipo de optimizar las aptitudes de cada
miembro, sin provocar debilitantes luchas de poder; las posibilidades de negociar y
resolver conflictos de intereses y diferencias de opinién; la forma en que las necesidades
tanto personales como de equipo son balanceadas; el nivel de apertura a nuevas y
novedosas ideas, y el grado en el que cada equipo puede monitorear su propio
desempefio. Ante estos problemas, los equipos frecuentemente se encuentran con
decisiones del tipo blanco o negro. El reto consiste en llevar estos asuntos a la mesa para
manejarlos de manera directa o bien permitir que operen silenciosa e incidentalmente
(Ehrlich, 2000).

En los equipos de trabajo cada persona aporta sus conocimientos personales, habilidades,
ideales y motivaciones. Estas personas pueden interactuar positiva o negativamente con
el objetivo de formar una colectividad para trabajar en equipo, el cual es un proceso
colectivo, segun Blake y otros (1987), ya que el trabajo no lo puede realizar un solo
miembro del equipo ni de la organizacion.
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Hay casos durante la interaccién entre los miembros, que se neutralizan entre ellos,
resultando una ineficacia o inaccion. También pueden ser parciales o aditivos y en otro
caso, la interaccién estimula a los miembros a superar el aporte individual o la suma de
todos los miembros. Esto es lo que se define como sinergia, la cual es el sentido de
excelencia del trabajo en equipo cuando se vuelve espectacular (Blake y otros, 1987).

Segun Nadler y otros (1992), la sinergia es realizada cuando el valor afiadido del equipo
es mayor al proceso de pérdidas de tener que manejar y coordinar trabajo colectivo. Esta
capacidad de iniciar y ejecutar esfuerzo colectivo para crear valor afiadido es el tope de
disefio y manejo de equipos de trabajo. Los equipos de trabajo efectivos se reflejan en la
calidad de estrategia y las decisiones operativas que se tomen, ademas de la habilidad
de un equipo de convertir decisiones en actos y al final la calidad del desempefio
organizacional.

La definicion de sinergia es muy interesante enfocada hacia el trabajo en equipo, Esta
exige aporte individual, informacion de los miembros y respeto mutuo; la sinergia no puede
ser impuesta por nadie del equipo ni de la organizacién, como tampoco provenir de la
indiferencia de los miembros hacia las actividades del equipo. Otras maneras de evitar la
sinergia es el hecho de transigir ante las situaciones de conflicto para llegar a un acuerdo,
también la cordialidad y apoyo mutuo impiden que emerja la sinergia en los equipos de
trabajo (Blake y otros,1987).

Segun estos autores, la sinergia se consigue solamente cuando el interés en los objetivos
grupales se unen con el apoyo mutuo y la confianza entre los miembros del equipo. Esta
integracion la puede obtener cualquier equipo en las organizaciones, se puede convertir
en una norma y una meta grupal asumiendo la responsabilidad de tener una visiéon en
comun y tomar las acciones necesarias para alcanzarla.

CARACTERISTICAS DISTINTIVAS DE LOS EQUIPOS EFICIENTES:

Cuando los miembros del equipo comprenden el concepto de trabajo en equipo realmente
excelente, pueden mejorar su propio desempefio y hacerse eficiente (Blake y otros, 1987).

Seglin Wellins y otros (1991), los equipos de trabajo eficientes tienen las siguientes
caracteristicas:

« Tienen un propésito claro, compartido, con el cual el grupo esta comprometido.
« Poseen metas claras, precisas y altamente retadoras.

« Existen sistemas de recompensa individual y colectiva.

o Existe confianza incondicional entre sus miembros, y en la capacidad de
respuesta del equipo.

Superan cualquier expectativa de desempefio.

Se preocupan permanentemente por el desarrollo personal y el éxito de todos.
La visién es elaborada en equipo y es sentida y compartida.

Dedican todo el tiempo necesario para alcanzar resultados extraordinarios.
Estan facultados para compartir varias funciones de direccién y liderazgo.
Ellos planean, controlan y mejoran sus propios procesos de trabajo.
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e Fijan sus propias metas e inspeccionan su propio trabajo.

o Frecuentemente ellos crean sus propios programas y revisan su desempefio
COmo grupo.

o Ellos pueden preparar sus propios presupuestos y coordinan sus trabajo con
otros departamentos.

e Usualmente ordenan materiales, mantienen inventarios, y ftratan con
proveedores.

« Ellos frecuentemente son responsables de adquirir cualquier nuevo
entrenamiento que pudieran necesitar.

e Ellos pueden contratar sus propios reemplazos o asumir la responsabilidad por
la disciplina de sus miembros.

e Ellos (no otros fuera del grupo) toman la responsabilidad por la calidad de sus
productos y servicios.

Likert., referido por Dyer (1987), identific veinticuatro propiedades de desempefio del
equipo ideal altamente eficaz que podrian resumirse en los siguientes puntos:

e Multihabilidades de los miembros para el desarrollo de diferentes funciones vy
papeles dentro de la interaccion.

o Lealtad, atraccion y un alto grado de confianza entre los miembros incluyendo al
lider.

 Satisfaccion e integracion satisfactoria con los valores y metas del equipo.
Cuanto mas importante resulte un valor para el grupo, mayor sera la
probabilidad de que los miembros de manera individual lo acepten.

e Todas las actividades de interaccién, solucion de problemas y toma de
decisiones del grupo ocurren en un ambiente de apoyo. Las sugerencias,
comentarios, ideas y criticas se presentan y reciben con un espiritu de servicio.

» Liderazgo que promueve un ambiente de apoyo y relaciones cooperativas mas
que competitivas entre los miembros.

e Son capaces de establecer metas de alto desempefio lo suficientemente
elevadas, pero no inalcanzables, como para estimular al equipo en su totalidad y
a cada miembro para que hagan su mejor esfuerzo sin crear ansiedad o temor al
fracaso. El grupo modera los niveles de expectativas para evitar la frustracion de
sus miembros. La ayuda mutua es una caracteristica de los equipos altamente
eficaces.

o Se estimula la creatividad, dando gran valor a los esfuerzos creativos de los
miembros, sin dejar de reconocer el valor de la conformidad constructiva en
asuntos mecanicos o administrativos donde el objetivo sea ahorrar tiempo y
facilitar las actividades.

e Hay una gran motivacion a utilizar los procesos de comunicacién a favor de los
intereses y metas del equipo, evitando las pérdidas de tiempo.

e La habilidad de los miembros para ejercer influencia de manera continua sobre
los demas incluyendo al lider contribuye a la adaptabilidad y flexibilidad del
equipo.

o Cada miembro entiende claramente la filosofia de la operacion y las metas, lo
que ofrece una base sélida para la toma de decisiones al mismo tiempo que
mantiene un esfuerzo coordinado y directo.
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CUADRO DE TRABAJO EN EQUIPO.

Blake y otros, (Como Trabajar en Equipo, 1987), definen el cuadro de trabajo en equipo
como una forma sistematica de analizar pautas fundamentales. En este cuadro los
miembros pueden distinguir siete modelos de trabajo en equipo y desarrollar una
percepcion de dénde se encuentran actualmentie y a donde quieren ir. Un buen trabajo de
equipo conlleva al éxito de diferentes areas de gran importancia para las organizaciones
como la productividad, creatividad y satisfaccion. Su marco es de dos dimensiones,
interés por la produccion, es decir, por tener resultados y el interés por las personas, el
cual se demuestra de varias maneras, con la confianza y apoyo mutuo, participacion,
comprension, comunicacion abierta, respeto, actitud hacia las condiciones de trabajo, las
prestaciones vy la equidad en la remuneracion.

A pesar de que existen muchas formas de alinear estos dos intereses, siete
combinaciones son especialmente importantes para identificar los modelos ideales vy
reales de un equipo de trabajo.

1. Maximo interés por la produccion; minimo interés por las personas, modelo
9,1: Elinterés individual y el colectivo por los resultados predomina sobre el interés
por la gente. El resultado sera probablemente de conflicto, imposicion,
antagonismo, competencia y critica. El poder y la autoridad son ejercidos por el jefe,
el cual da las 6rdenes y los empleados tienen que acatarlas.

Las metas y los objetivos son establecidos por el jefe, para lo cual no consulta o
consulta muy poco con los miembros del equipo.

Las normas son un reflejo de la actitud que tiene el gerente con respecto al
desempeno del equipo y estan basadas en su definicion de lo que es una conducta
aceptabie. _

Las labores realizadas por los integrantes del equipo son asignadas por el jefe;
dichas labores mantienen una linea rigida de autoridad, por las cuales se tienen que
guiar todos en el equipo.

La realimentacion y la critica funcionan en torno a la culpa y hechas en un mal
sentido, cuanda las cosas funcionan mal, por lo tanto este tipo de equipo presenta
una moral y cohesian baja.

Las expectativas del equipo no estan alineadas con la organizacion, paor lo cual se
observan frecuentes antagonismo contra la organizacion.

Existe una baja cooperacién entre los miembros y una actitud defensiva
caracterizan las relaciones entre el personal del equipo.

2. Minimo interés por la producciéon; maximo interés por la gente, modelo 1,9:
La cordialidad se antepone a los resultados operativos. Se evidencia la
preocupacion de los equipos por las recompensas, las prestaciones, las
condiciones de trabajo, la comodidad, la amistad y la evasion de conflictos.

El jefe se presenta mas como un amigo que como un lider al ejercer el poder y la
autoridad. Un jefe de Este estilo, por evitar situaciones controversiales que puedan
generar antagonismos, esconde su poder y autoridad tras una fachada de
cordialidad y estimulo.

Lo fundamental al establecer las metas y objetivos es mantener las buenas
relaciones y la armonia entre los miembros del equipo; con Esto es muy probable
gue los integrantes se sientan satisfechos con sus resultados.
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Las normas y reglamentos del equipo giran en funcion de la satisfaccion, la
conveniencia personal y los caprichos de los miembros, todo esto tiene mas
importancia que la productividad.
En un equipo 1,9 parece mas facil tolerar la deficiencia en los empleados, que
llamarles la atencion por Estas.
La distribucion de las tareas y labores se basa en preferencias personales,
amiguismos y por quién sea la persona mas idénea para desempefiar tal labor.
Existe una distorsion de la critica y la reinformacion, ya que Esta s6lo se orienta
hacia los aspectos positivos y se les resta importancia a cualquier aspecto negativo,
' solo por evitar cualquier conflicto o enfrentamiento directo.
Por lo general se observa una moral alta, la cual proviene del sentimiento de
|' mantener las buenas relaciones y la armonia entre los miembros, y no por lograr un
|' desempefio y realizacion exitosa para una mayor y mejor productividad.

' 3. Interés minimo tanto por la produccion como por la gente, modelo 1,1:
Sobrevivencia es lo que espera el equipo, y las reacciones van encaminadas a
asegurar el acatamiento de las 6rdenes y los objetivos que vienen desde arriba. Se
presenta la autoproteccion, individualismo y baja tolerancia.
En este equipo se observa a un jefe que podria decirse que sélo tiene el titulo de
I' jefe ya que no ejerce ni el poder ni la autoridad que conciernen a su rol. Este jefe se
| aisla de cualquier situacion de tension o de presién y ejerce poca influencia en la
toma de decisiones, establecimiento de las normas, coordinacion y en la
comunicacion.
;: La ausencia del jefe o lider como tal, se ve reflejada en las bajas expectativas y el
] rendimiento deficiente de los miembros, los cuales tratan de llenar como mejor les
|, parece el vacio que deja un jefe de Este tipo.
| | Rara vez se establecen metas y objetivos, las lineas de direccion vienen de afuera y
i - el jefe sélo se encarga de transmitir la informacién externa, a la cual los miembros
del equipo responden con el minimo rendimiento exigido.
Las normas y reglas no son establecidas deliberadamente, es mas comin que
| surjan de alguna negligencia o por accidente; dada esta situacian los niveles de
rendimiento del equipo descienden hasta lo mas bajo que pueda tolerar la
| organizacion.
Las asignaciones de labores y tareas dependen de la disponibilidad del personal, lo
primordial es aliviar las presiones que vienen de afuera, en caso de que estas no se
presenten, los miembros del equipo se dedican a las tareas que requieren menas
I exigencias.
La reinformacion y la critica se hacen en el menor grado posible, no se toman en
cuenta los problemas y defectos a menos que estos adquieran un alto nivel de
' gravedad.
! La moral y la cohesidn practicamente no aplican en el equipo, los miembros se
| sienten rendidos y hacen las cosas como que no hay otro remedio, esta actitud los
|

lleva a un retraimiento y desapego con relacion a las metas y objetivos del equipo,
ante lo cual no sienten ninglin compromiso.

4. Interés promedio en ambas escalas produce una actitud intermedia, modelo
5,6: Se evidencia el “grupismo”, los miembros del equipo establecen reglas y
politicas para minimizar el conflicto, y asegurar la aceptabilidad y el conformismo

! con la organizacion y entre unos y otros.
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En este modelo el ejercicio de poder y de autoridad se basa en un liderazgo que
acepta el status quo, es decir, cuando se presenta algun desacuerdo, se arregla
negociando individualmente con cada miembro del equipo, para lograr compromiso
o acuerdo sin enfrentamiento directo.

Los procedimientos, reglas y sistemas de operar del equipo tienen como fin
principal controlar a la gente, se emplean no tanto para organizar y aprovechar
informacién, sino para mediar mecanicamente las diferencias que pueden existir
entre los miembros del equipo.

En cuanto a metas y objetivos del equipo, estas suelen ser a corto plazo y son
establecidas como una extensiéon del pasado, con el fin de obtener resultados
maximos en el presente.

El progreso por lo tanto se mide en funcién de criterios formulados basandose en
patrones antiguos que resultan inadecuados; y no sobre la base de criterios
actuales de excelencia.

Existe una division mecanica de responsabilidades, lo que se busca es que nadie
tenga una carga mayor o excesiva en comparacion con los otros miembros del
equipo. Las tareas y procedimientos son realizados por los miembros en funcion a
las descripciones del trabajo, sin que los miembros tengan que formar juicios
personales.

La franqueza entre los miembros del equipo es muy pobre, ya que la critica y la
realimentacion son superficiales, es mas importante ser digno de confianza, de
buen caracter y estar dispuesto a negociar, Esto forma en gran parte el espiritu del
equipo.

Por ultimo la moral y la cohesion en este tipo de equipo hacia una modalidad 5,5, se
basa en un sentido de distincidon social, es decir en tener una posicién dentro del
equipo, importa mas el quién eres, qué lo que sabes.

5. Ambos intereses se integran a alto nivel en un enfoque de equipo, modelo 9,9:
El equipo se orienta hacia las metas y buscan resultados mediante la participacion,
el compromiso y la contribucién de sus miembros.

Se caracteriza por la presencia de un jefe que ejerce el poder y la autoridad en
funcién del estimulo hacia la participacion y el compromiso en la solucién de
problemas y en el logro de objetivos. El interés principal es que todos los miembros
se involucren voluntariamente en el proceso del equipo para el logro de la
excelencia, y por lo tanto se sientan completamente comprometidos y responsables
de obtener resultados positivos para ellos mismos y para la organizacion.

La comprensiéon y el compromiso son los elementos fundamentales para el
establecimiento de las reglas y normas del equipo, estas se establecen tomando en
cuenta las condiciones que presenta el equipo para desempefiarse de manera
excelente.

La responsabilidad en el logro de metas y objetivos es asignada por los mismos
miembros del equipo, Estos se responsabilizan mutuamente para la consecucion de
resultados.

Cada miembro realiza una labor en funciéon de sus actitudes individuales para la
solucion de problemas o para llevar a cabo determinado proyecto, sin importar si
esto exige mas esfuerzo o responsabilidad de otros, lo importante es alcanzar las
metas del equipo de forma eficaz. El esfuerzo de los miembros del grupo se
extiende a través del tiempo, sobre la base de la interdependencia sustitutiva de la
labor de cada miembro.
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La realimentacion y la critica gozan de un alto nivel de franqueza, los miembros del
equipo estan abiertos a la critica para examinar el desempefio del equipo y los
problemas que se presenten.

En cuanto a la moral y cohesién del equipo, disponen de una buena actitud para
participar y comprometerse con los objetivos del equipo, también poseen un alto
nivel de confianza lo cual favorece la comunicacién y la camaraderia para ayudarse
mutuamente.

6. Paternalismo. Alto interés por los resultados y las personas, pero de forma
adictiva, es decir, no existe integraciéon de ambos intereses a un alto nivel, el alto
interés por la produccién es seguido por el alto interés por la gente, se presentan
simultaneamente pero se aplican por separado. El autoritarismo se contrarresta
con el buen trato del personal en cuanto a salarios, prestaciones y relaciones de
trabajo. Este modelo se orienta hacia el lider o hacia la organizacion basandose en
el control.

El poder y la autoridad estan completamente a cargo del jefe, en este sentido las
metas y los objetivos del equipo son las mismas del jefe.

Lo que se espera de los empleados es su total sometimiento a las 6rdenes del jefe
y son apreciados por esto.

Las normas y reglamentos del equipo provienen de normas globales de lealtad y
obediencia.

Las labores y tareas son asignadas, direccionadas y controladas por el jefe, en esta
se pone de relieve el sometimiento de los empleados.

Cuando se acepta desempefiar una tarea agradable, el miembro es premiado con
una mas atractiva.

La critica y la reinformacién fluyen tnicamente del jefe hacia abajo. Los miembros
son vistos como subalternos, el jefe es una especie de rey y por lo tanto la
reinformacion de abajo hacia el jefe se ve desestimulada.

Los miembros son elogiados y recompensados cuando acatan y obedecen
correctamente las oOrdenes del jefe, y se les reprime cuando tienen alguna
discrepancia con el jefe del equipo.

Existe una alta moral en los miembros que acatan las érdenes del jefe, sobre todo
cuando estan dando resultados exitosos.

Se puede observar claramente que en un equipo paternalista lo primordial es que el
equipo guarde lealtad y obediencia; Esto a su vez reprime en gran medida la
creatividad y productividad del equipo; pero para los miembros del equipo esto no
importa siempre y cuando el jefe los recompense con elogios, vacaciones e
incentivos salariales.

7. Oportunismo. Se presentan varios estilos de forma intercambiable segun la

persona que se trate. Los motivos tienen que estar por encima de todo, pero los
objetivos son autoorientados en lugar de organizacionalmente productivos. Los
intereses individuales analogos se anteponen a los resultados del equipo.
La autoridad y el poder son utilizados como medios para el logro de fines
personales, en la consecucién de Estos, el jefe y los miembros del equipo ejercen
poder sobre los subalternos al igual que manipulan a sus colegas para lograr una
mayor colaboracion.
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Las metas y objetivos son extensiones de las metas personales de sus miembros y
estan enfocadas primordialmente en ejercer control y poder sobre otros equipos,
mas que en la mejora de la productividad.

Las reglas y normas para desempafarse en el equipo se caracierizan por ser
exigentes, ya que estos individuos lo que buscan es escalar posicion en la
organizacién, por lo tanto sus reglas y normas suelen carecer de franqueza y
principios.

La asignacion de las labores las hace el jefe con el fin de que el trabajo que realice
el empleado le de prestigio a él, al jefe. Los subalternos se disputan las tareas que
segun el jefe son las mas importantes.

La critica y reinformacion se torna hipdcrita en los equipos oportunistas, ya que sus
miembros al igual que se alaban y elogian unos a otros en publico, en
privado s6lo hacen criticas y chismes mal intencionados. En este caso la critica y
reinformacién no se usan para fines constructivos.

En cuanto al espiritu de equipo y cohesion, estos dependen del momento que tenga
el equipo, se mantiene en un nivel alto si estan en un periodo exitoso y bajo nivel si
estan en un momento de fracaso.

APTITUDES DE PARTICIPACION.

Blake y otros (1987), plantean que la participacion es la clave en la forma como funcionan
las partes conjuntamente para que el equipo logre la sinergia. La participacion es un
elemento central, sumamente influyente en la productividad, la creatividad y la satisfaccion
del equipo. Dentro de las dimensiones del trabajo en equipo, existen estrategias que
aseguran su exito, comunmente estas estrategias utilizan el ejercicio del poder y la
autoridad para imponer obediencia y lealtad, al igual que se emplean las recompensas y
elogios para moderar la resistencia. Sin embargo, es mas positiva estimular a los
miembros del equipo para que participen en la creacion de una vision compartida, que
imponerles una vision, ya que esta manera de proceder les da a los miembros del equipo
un sentimiento de ser propietarios, lo cual hace que Estos se comprometan
voluntariamente con el logro de resultados positivos individuales y grupales. En la practica
Esto no es muy sencillo, para lograrlo, el lider y los otros miembros del equipo deben tener
aptitudes de participacion.

lgualmente para Estos autores, es muy importante que los miembros del equipo tengan el
deseo y la autoridad para participar, al igual que las aptitudes para hacerlo, ya que si la
participacion es negada o se ve estorbada, es muy posible que algunos de los recursos
del equipo permanezcan inutilizados y lo que es peor aln, se anula la posibilidad de
soluciones emergenies.

La participacion eficaz da paso a un mayor flujo de ideas para lograr sinergia en el equipo.
Las habilidades de procesamiento eficaz se hacen mas necesarias en la medida que el
equipo aumenta el manejo de informacion y conflictos. Cuando las aptitudes de
participacion estan altamente desarrolladas el trabajo en equipo presenta las siguientes
caracteristicas:
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« La atmésfera del equipo es tal que acoge con gusto los aportes e incentiva a los
que no hacen aportes.

e Los aportes se presentan en forma completa y clara.

 La habilidad de escuchar permite prestarle atencién al aporte para registrarlo y
reconocerio.

e La discusion es abierta, con flexibilidad en las coaliciones de ideas, logrando
que los miembros entiendan y acepten sin resentimiento, el rechazo de sus
ideas por razones logicas.

e Las decisiones son racionales y se basan en hecho para lograr comprension y
compromiso.

o Se reconocen las emociones como elementos vitales y legitimos del intercambio
social.

« La franqueza es muy alta, a fin de permitir reaccion abierta.

i « Se ejerce la critica para entender lo que esta ocurriendo y para modificar el

caracter y el contenido de la discusion si es necesario.
(Blake y otros, 1987).

r Esta forma de trabajo en equipo se vuelve natural en la medida que se utiliza una base
e teodrica para entender estos conceptos y al llevarlos a la practica.
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MARCO METODOLOGICO
Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion que se desarrolld en este trabajo se enmarca dentro de |la
investigacion “No Experimental”, que es aquella que se realiza sin manipular
deliberadamente variables; es decir, no se varian intencionalmente las mismas. Por lo
tanto, en este tipo de investigacion se observan fendmenos tal y como se dan en su
contexto natural o realidad para después analizarlos. En esta investigacion, las variables
ya han ocurrido y no pueden ser manipuladas, el investigador no tiene control directo
sobre las misma, ya sucedieron al igual que sus efectos (Hernandez S. y otros, 1994).

Disefio de la investigacion

Este estudio dentro de los no experimentales, es de tipo transeccional correlacional
causal, ya que se recolectaron los datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su
propésito es describir variables y analizar su incidencia e interrelaciéon en un momento
dado (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1991).

A través de un disefio de encuesta se obtuvo la informacidn necesaria para conocer la
representacion ideal del trabajo en equipo, la percepcion del funcionamiento real que
tienen los miembros del equipo y las aptitudes de participacién.

El disefio de encuesta es exclusivo de las ciencias sociales, y su premisa es que si se
quiere conocer algo sobre el comportamiento de los individuos, la mejor manera de
saberlo es preguntandoselo a ellos (Sabino, 1983).

Unidad de Analisis

La unidad de analisis estuvo conformada por las representaciones ideales del trabajo en
equipo, la percepcion del funcionamiento real del trabajo en equipo y las aptitudes de
participacion que tienen los miembros de los equipos de trabajo de la organizacion objeto
de estudio.

Definicion conceptual de las Variables.

Modelo Real del Trabajo en equipo: percepcion que tienen los miembros del equipo de
trabajo, sobre lo que ha venido ocurriendo dia tras dia en términos concretos (Blake y
otros, 1987).

Modelo Ideal del Trabajo en equipo: representaciones que tienen los miembros del
equipo de trabajo, de lo que deben ser las condiciones y resultados del equipo de trabajo.
Se puede someter a prueba el pensamiento ideal frente a criterios objetivos para
comprobar si es practico (Blake y otros, 1987).
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Aptitudes de participacion: Cualidades idoneas para el funcionamiento de las partes
conjuntamente como cuestion central de la productividad, creatividad y satisfaccion.
Habilidades de procesamiento eficaces que dan por resultado un mayor flujo de ideas y
posiciones, contando con los medios adecuados para manejar las diferencias que se
presenten (Blake y otros, 1987).

Definicion operacional de las Variables.
Las variables modelo ideal y modelo real del trabajo en equipo, fueron medidas a traves

de diferentes item que reflejan propiedades del trabajo en equipo que en este caso son
los indicadores definidos por Blake (1987), segin se muestra en el siguiente cuadro:

INDICADORES: PROPIEDADES DEL TRABAJO EN EQUIPO‘ ITEMS

ORDENES.: instrucciones, reglas y sugerencias que provienen del jefe
1.A,BCDEFG

para desempefiar las responsabilidades.
REUNIONES: discusiones entre los miembros del equipo de trabajo para

la consecucion de sus metas y objetivos. .A, B,CD,EFG
CONFLICTO: diferencias y/o desacuerdos entre los puntos de vista de )

los miembros del equipo de trabajo. 3. A BCDEFG
OBJETIVOS: metas propuestas entre los miembros del equipo de trabajo

y la organizacion. .A,B,C.DEF,G
INNOVACION: creatividad y nuevas ideas expuestas por los miembros

del equipo de trabajo. 5.A, BCDEFG |
COMUNICACION: interaccion de la informacion, ideas y opiniones entre

los miembros del equipo de frabajo. 6.A BCDEFG

DESCRIPCIONES DEL TRABAJO: definicion e interpretacion de las
asignaciones, respansabilidades y tareas que desempefian los individuos

dentro del equipo de trabajo. 7. ABCDEFG
DELEGACI éN: asignacion de proyectos y tareas a ejecutar. 8.A,B,CDEFG
CALIDAD: actitudes de desarrollo superior al estandar en el desempefio

de las tareas y objetivos propuestos. 9. A, B,C,D,EF,G
EVALUAC!%N DEL DESEMPENQO: proceso destinado a determinar

y comunicar la forma en que se esta desarrollando el trabajo. 10. A, B,C,D,E,F,G
ESPIRITU DE EQUIPO: sentimiento de cohesion y lealtad por parte

miembros hacia su equipo de trabajo. 11. A BCDEFG
COMPROMISO: sentimiento de responsabilidad voluntaria para lograr

resultados positivos tanto individuales y organizacionales. 12. A, B,C,D.E,F,G

(Ver los items en el anexo 1).
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| INDICADORES: APTITUDES DE PARTICIPACION ITEMS
SINERGIA: capacidad de los miembros de combinar sus esfuerzos y alcanzar 810.11.12

los objetivos en forma valida, oportuna. BRSSPI
DISCUSION Y TOMA DE DECISIONES: implica que los hechos, los datos

y la ibgica sirven de base para llegar a la comprension y al acuerdo. 1,2,6,14

COMUNICACION: medida en que la comunicacién entre los miembros se
realiza de manera directa clara y franca, permitiéndole el intercambio de ideas y|5,13,17
puntos de vistas.

RESPALDO ORGANIZACIONAL: medida en que los miembros sienten que
la organizacion respalda y reconoce las decisiones y acciones del equipo.

CONFLICTQ: el conflicto surge cuando hay diferencias entre los objetivos, 15.16

emaciones o ideas entre los miembros del equipo.
METAS Y OBJETIVOS: los miembros del equipo fijan claramente las metas y 47 J

los objetivos para guiar sus esfuerzos y actividades. !

(Ver los items en el anexo 2).

Delimitacion geografica e industrial.

Con el proposito de ubicar el area donde se desarrollara este trabajo de grado, se describe
a continuacion las caracteristicas generales de la organizacion participante en él.

Organizacion objeto de estudio:

Es una agencia de publicidad que opera como consultora y asesora en el area de
mercadeo y comunicacion. Es la agencia mas creativa del mercado, con una sélida
planificacion estratégica y un manejo efectivo y eficiente de los medios. Fundada en el afio
1990 y radicada en el area Metropolitana de Caracas. Su mision es trabajar en equipo
para pensar y sentir la publicidad, resolver problemas del mercado con inteligencia y una
sobresaliente e inesperada creatividad.

La agencia esta estructurada por la presidencia, gerencia general, vicepresidencia,
contraloria, subcontraloria, administracion y tres equipos creativos: medios, cuentas y
creacion. Hay dos, cuatro y siete Directores Creativos, en cada equipo respectivamente,
estos gerencian, en cada unidad, todos los aspectos del negocio, que van desde la
rentabilidad del mismo hasta la calidad del producto creativo.

La gerencia brinda un beneficio diferencial: el impacto de la creatividad, que no se puede
medir en rating, ni en cantidad de lectores, sélo se mide en ventas.
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Poblacion y Muestra

La poblacion estuvo conformada por 33 sujetos pertenecientes a los tres equipos de
trabajo, de la organizacion donde se llevo a cabo la investigacion.

La poblacion que fue objeto de estudio esta compuesta por equipos diferentes que difieren
entre si, por lo tanto se seleccioné una muestra estratificada. Se dividié a la poblacion en
estratos y se seleccion6 una muestra para cada estrato. “La estratificacion aumenta la
precisién de la muestra e implica el uso deliberado de diferentes tamarios de muestra para
cada estrato” (Sampieri y otros,1991). En esta investigacion se seleccionaron tres estratos:
Equipo de Medios, Equipo de Cuentas y Equipo de Creacion y se uso la estratificacion
proporcional, la cual permite la reduccién de la poblacion a una muestra pequefa
manteniendo las mismas dimensiones (Busot, 1991). Este tipo de muestra probabilistica
reduce posibles errores muestrales y economiza el tiempo en la investigacion.

Para la muestra se determiné el nimero de sujetos, por estrato, que participarian en la
investigacion. Se tomd el 50% de la poblacién por cada equipo.

[ESTRATOS (EQUIPOS) | POBLACION MUESTRA (50%) |
| Medios 6 3

| Cuentas 8 4

| Creacion 119 10

Técnica de recoleccion de informacion

El instrumento de recoleccion de informacion es una tactica en la que se apoya el
investigador para extraer datos que permitan analizar los fenémenos y lograr los objetivos
planteados. Se utilizaron dos instrumentos.

El primero de “formacion de sentido de equipo” de Blake y otros (1987) y el segundo de
Aptitudes de Participacién, construido sobre la base de afirmaciones a partir de la revisién
bibliografica de Blake y Otros (1987), sobre el tema.

Instrumento 1. (Anexo 1)

El primer instrumento es una encuesta de discrepancia. Esta permite proporcionar una
doble respuesta por cada planteamiento, uno para indicar lo que el encuestado percibe
como situacion real de trabajo en equipo “como somaos” y otra, para indicar la situacién
ideal de trabajo en equipo (Villaroel, 1986). Para responder este instrumento se utilizé el
método de escalamiento tipo Likert, el cual consiste en un conjunto de items presentados
en forma de afirmaciones o juicios ante los cuales se pide a los sujetos que exterioricen su
reaccion eligiendo uno de los puntos de la escala seleccionada que en este caso era de
siete categorias. En donde el nimero 1 era “no aplica” para ambas situaciones “COMQO
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SOMOS” y “DEBER SER” y, el nimero 7 “aplica totalmente” para “COMO SOMOS” e
“ideal” para la situaciéon “DEBER SER”.

La diferencia en la percepcion de estas dos situaciones permite obtener una discrepancia
O una congruencia para cada uno de los items. La congruencia se obtiene cuando se
marca con la misma categoria en las situaciones “COMO SOMOS" y “DEBER SER”, y la
discrepancia, cuando las categorias entre ambas respuestas son diferentes. Estas ultimas
permiten observar en qué difieren, lo que les impide alcanzar su modelo ideal.

Validez y confiabilidad

El instrumento de “formacion de sentido de equipo” esta validado por Blake y otros (1987).

Confiabilidad

El instrumento de “formacién de sentido de equipo” de Blake y otros (1987), en el cual se
seleccionan afirmaciones relativas a los modelos de trabajo en equipo en doce aspectos
principales del trabajo en las organizaciones, se ha aplicado a varios centenares de miles
de gerentes de ambientes culturales tan distintos como el Japon, Estados Unidos y Europa
Occidental (Blake y otros, 1987).

Instrumento 2. (Anexo 2)

El segundo instrumento, es una encuesta de opinion estructurada por una escala de Likert
con categorias del 1 al 4, siendo 1 “en completo desacuerdo” y 4 “completamente de
acuerdo’, la cual esta basada en las afirmaciones de Blake y otros (1987), de las aptitudes
de participacion de los miembros de los equipos de trabajo. Este instrumento consta de
17 items. Ya que el cuestionario utilizado fue disefiado especialmente para este trabajo, la
agrupacion de las preguntas en indicadores se realizé en opinién de los jueces, se debe
conocer la validez de constructo y la manera en la cual se agrupan los diferentes items.
Para ello se realizé6 un Analisis Factorial por Componente Principal con Interacciones por
Rotacion Varimax con Kaiser, debido a que esta resulta particularmente idénea para un
numero reducido de variables, usando el programa SPSS (Estadistica package social
sciences) 7.5 para Windows.

El Andlisis Factorial es una técnica que se utiliza para el estudio e interpretacion de las
correlaciones halladas entre un grupo de variables con el objeto de descubrir los posibles
factores comunes a todas ellas (Sierra, 1981).

Este analisis fue corrido dos veces: una primera vez con todas las variables y una
segunda vez eliminando las que tenian cargas altas en varios factores (item N° 8), con el
objeto de afinar el analisis y dejar sélo las variables que verdaderamente representaran.

Seguidamente se procedid a analizar el contenido de cada factor a fin de darles una
denominacion, ya que el analisis factorial revela estadisticamente los factores comunes o
variables mas generales que unen las variables dadas en el analisis, pero no las identifica.
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A partir de los factores identificados se volvieron a agrupar y graficar los items del
cuestionario.

Validez

Se determino a través del juicio de expertos, de la misma empresa y externos a ella con
conocimientos del tema, también se verifico a través de este panel de expertos que las
preguntas sean claras y precisas asegurando de este modo su entendimiento a la hora de
responder.

Confiabilidad.

La consistencia de la existencia de las afirmaciones planteadas por Blake y otros (1987),
de las aptitudes de participacidn, permitid establecer la confiabilidad del instrumento,
aspecto este sostenido por Yin (1984)

Analisis de los Resultados

En el primer instrumento se realizé una sumatoria de los datos obtenidos por cada uno de
los sujetos entrevistados, dando como resultado los modelos ideales y reales por equipo
de trabajo. Esto con el fin de calcular las discrepancias existentes entre las dos
situaciones.

En el segundo instrumento se calcularon las medias para determinar en que nivel se ubica
la opinidn de los sujetos para cada item, asi como la desviacién estandar de las medias.
Esto con el fin de determinar las fortalezas y debilidades en las aptitudes de participacion
de cada equipo en la organizacion objeto de estudio.

Se compararon los resultados de los dos instrumentos, utilizando como criterio las medias
obtenidas de las sumatorias de los puntajes de cada sujeto en las situaciones ideal y real
de los modelos de trabajo en equipo; y para obtener las fortalezas y debilidades de las
aptitudes de participacion resultantes en cada equipo de trabajo.

Seguidamente para el analisis organizacional se utilizaron las medias ponderadas por
equipo de los modelos de trabajo y de los indicadores de las aptitudes de participacion en
cada equipo de trabajo.

Cuando se proceda a elaborar los reportes de resultados las distribuciones se presentaran

con los elementos que se consideren mas informativos, graficos y la verbalizacion de los
resultados.
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ANALISIS DE LOS RESULTADOS

EQUIPO DE MEDIOS

Analisis de los Modelos de trabajo en equipo.

Grafico 1.
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Como se observa en el Grafico 1, el equipo de Medios presenta dos modelos
predominantes en las dimensiones del trabajo real del equipo (Como somos),
paternalismo y el 5,5 con el mayor porcentaje (70,63 %). Estos dos modelos tienen en
comun un tipo de liderazgo orientado principalmente a someter y controlar a los miembros
del equipo, en ambos modelos se tiende a la exigencia del asentamiento de los miembros
a cambio de recompensas y elogios, la prioridad del lider es que el personal del equipo
guarde lealtad y obediencia, esto se observa mas marcado en el modelo paternalista. En
la modalidad 5,5 el ejercicio del poder y autoridad se basan en aceptar el statu quo,
tratando de realizar progresos en la produccion y evitar perder terreno. Lo que esta claro
es que en ambos modelos es principal lograr que los miembros sean leales, obedientes y
que se comprometan.

Es importante aclarar que en el cuadro de trabajo real de equipo los porcentajes obtenidos
resultaron muy parecidos entre si, esto puede significar que los miembros del equipo de
Medios estan actuando independientemente unos de otros, casi sin sentido de equipo.

Sin embargo se puede observar en el cuadro del equipo ideal de trabajo (Deber ser) un
porcentaje sobresaliente de 87,70 %, correspondiente a la columna del modelo 9,9, lo
cual quiere decir que para el equipo de Medios el modelo ideal de trabajo es aquel
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donde se integran en un alto nivel el interés por la gente y por los resultados de
produccién, en un enfoque de equipo.

En el modelo ideal 9,9 el equipo busca orientarse hacia las metas y la obtencién de
resultados, mediante la participacion y el compromiso de todos los miembros.

Con un 79,37 % correspondiente a la columna del modelo paternalista, observamos un
significativo modelo ideal de soporte. Segln estos resultados podemos decir que el equipo
de Medios distingue como modelo ideal de soporte aquel que se orienta en primer lugar a
la produccion y en segundo lugar a la gente, siempre que se obtengan los resultados
esperados.

Analisis de las aptitudes de participacion por indicador.

Gréfico 2.
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En el grafico 2, En el equipo de Medios se observa en primer lugar los indicadores
“Sinergia” y “Conflicto”, ambos con la media mas alta registrada (3,3), lo cual refleja una
alta inclinacion del equipo hacia la combinacion de sus esfuerzos para alcanzar los
objetivos en forma valida y oportuna y hacia el manejo del conflicto que surge de las
diferencias entre los objetivos, emociones o ideas entre los miembros del equipo.

El indicador “Comunicacién”, con la media mas baja registrada (2,78) en el equipo de

Medios, esto quiere decir que pudiera existir alguna falla en la comunicacion entre los
miembros de este grupo.
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Analisis de las fortalezas y debilidades en las aptitudes de participacion .

Gréfico 3.
FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE PARTICIPACION.
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Como se observa en el grafico 3, las medias estan comprendidas entre 2,67 y 3,67. La
media mas alta (3,67), la obtuvieron los items N° 11y 12, y la mas baja (2,67) los item N°
7,8,13 y 17, identificados como fortalezas y debilidades respectivamente a partir de la
desviacion estandar.

Las Fortalezas indican que los sujetos se inclinan a tener en el equipo un liderazgo
alternativo, es decir, no impuesto por las autoridades de la organizacién y escuchar
efectivamente los aportes de los demas miembros del equipo. Estas son caracteristicas
del trabajo con sinergia, lo cual es necesario para lograr una comunicacion mas efectiva
y el éxito del equipo.

Las debilidades identificadas se refieren a la alineacién que existe entre las metas de los
miembros y las metas estratégicas de la organizacion, a la atmésfera del equipo para el
manejo de los aportes individuales, a la franqueza en la comunicacién y a la utilizacion de
la critica para la correccién de fallas.
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EQUIPO DE CUENTAS.

Analisis de los Modelos de trabajo en equipo.

Gréfico 4.
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En el grafico 4, en el equipo de Cuentas se observa que el modelo con porcentajes
predominantes es el 9,9, tanto en el cuadro del trabajo en equipo real (Como somos) con
68,75 %, como en el cuadro de trabajo en equipo ideal (Deber ser) con 84,52 %.

El modelo 9,9 integra a un alto nivel el interés por la gente y el interés por la produccion.
Con un modo de trabajo 9,9 los miembros del equipo tienden a enfocarse en las metas y
buscan obtener resultados por medio de la participacidn y el compromiso de todos los
miembros. En el equipo de Cuentas se observa una alineacion entre el modelo ideal y el
real, debido a esta alineacioén se infiere que hay un sentido de equipo de alto nivel,
necesario para lograr el éxito en los resultadas del equipao y por ende de la organizacian.

Tomando en cuenta estos resultados se puede decir que los miembros del equipo de
Cuentas, estan preparados para enfrentar cualquier reto, ya que comprenden claramente
las labores que deben realizar y estan comprometidos voluntariamente a realizarlas de la
mejor manera posible. También entienden y asumen las responsabilidades del trabajo en
forma interdependiente y no independientemente, logrando permanentemente la sinergia.

Para el equipo de Cuentas el modelo de soporte es el Paternalismo, con un 59,82 % en el
cuadro de trabajo en equipo ideal y un 60,42 % para el cuadro de trabajo en equipo real.
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Seguidamente, en un nivel medio, se encuentran los items N° 1,2,10,15,16 con una media
de 3,33; los cuales reflejan que los miembros del equipo de medios, estan orientados a la
toma de decisiones basadas en la comprensién y el compromiso, y al sostenimiento de las
decisiones una vez resueltas las dudas, a la realizacién de tareas en equipo para la
obtencién del éxito, a reconocer las emociones y a la solucién de los conflictos buscando
el logro de los objetivos. Con una media de 3,00 estan los items N° 34,56, 9, 14, los
cuales indican que la organizaciéon tiende a respaldar y reconocer las acciones y
decisiones del equipo, este fija sus metas y objetivos, los miembros tienen una idea del
proposito del equipo, al igual que entienden el rol del equipo en la organizacién, y los
miembros analizan las diferencias de opinion.

Analisis general

» En general se observa que, los miembros de este equipo se orientan significativamente
hacia un efectivo manejo del conflicto, lo cual se refleja igualmente en el modo de
trabajo real (como somos) de este equipo, que tiene caracteristicas tanto del modelo
paternalista como del modelo 5,5, en este ltimo los miembros del equipo tienden a
establecer las reglas y politicas con el propésito de minimizar el conflicto, asegurando
asi la aceptabilidad con la organizacién y entre los miembros.

» Las debilidades de aptitudes de participacion que se pueden observar en el equipo de
medios se refieren a la franqueza en la comunicacién y a la utilizacion de la critica para
corregir fallas, en relaciéon con estas, el indicador de participacion mas bajo en este
equipo es la comunicacioén, lo cual se asocia con algunas de las caracteristicas del
modelo 5,5, entre las que se encuentran, un bajo nivel de franqueza en la
comunicacion, ya que la critica y la realimentacién son superficiales. Este fallo en la
comunicacion también se evidencia en el modo de trabajo paternalista, ya que para los
miembros que operan segin este modelo, la critica y la reinformacion fluyen
unicamente del jefe hacia abajo, los miembros son vistos como subalternos y el jefe es
una especie de rey, por lo tanto cualquier opinién que difiera con la del jefe es
considerada una amenaza a su autoridad. Debido a esto los miembros se ven
limitados y la comunicacién no se hace en forma franca y abierta.

« A pesar de que el equipo de medios presenta un modelo real de trabajo entre
paternalista y 5,5, se pueden observar fortalezas en las aptitudes de participacion que
no corresponden con las caracteristicas de estos modelos, estas fortalezas son la alta
orientacion hacia la sinergia, el liderazgo alternativo y la escucha efectiva de los
aportes. La presencia de estas aptitudes podrian favorecer el proceso de formacion de
sentido de equipo en el que se orienta al equipo a lo que quiere llegar a ser, tomando
en cuenta que el modelo ideal de trabajo para este equipo es el 9,9 donde el ejercicio
del poder y la autoridad busca estimular la participacion y el interés principal es que
todos los miembros se involucren en el proceso del equipo para el logro de la
excelencia sintiéndose comprometidos y responsables por los resultados. La solidez de
este proceso como metodo de cambio depende del desarrollo en los miembros y de
aptitudes necesarias para una participacion eficaz, estas son favorables para la
transicion exitosa del estado actual al estado ideal o deseado.
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15 v 17, que indican que el equipo fija metas y objetivos, tienen idea de su rol dentro de la
organizacion, se escuchan los aportes de los otros, existe cierto nivel de franqueza en el
grupo, se reconocen las emociones en el grupo, y se tiende a utilizar la critica como
corrector si es necesario.

Es importante destacar que a pesar de que se observa una inclinacién por parte de los
miembros del equipo hacia el trabajo en conjunto para tener éxito, con un estilo de
liderazgo alternativo de acuerdo al conocimiento y experticia, favoreciendo la sinergia, la
atmobsfera del equipo no pareciera ser la mas indicada cuando se presenta una situacion
en donde se requieran manejar los aportes individuales.

Analisis general.

« En este equipo se observa que los miembros estan altamente orientados hacia la toma
de decisiones basada en la comprension y el compromiso y hacia la realizacion de
tareas en grupo que generan sinergia, estas aptitudes de participacion identificadas en
los miembros de los equipos de cuentas podrian estar relacionadas con el hecho de
que este equipo identifica como su modelo real de trabajo en equipo (como somos) e
ideal (deber ser) la modalidad de trabajo 9,9, en la cual los miembros estan orientados
hacia las metas y la bisqueda de resultados mediante la participacion, el compromiso
y la contribucién. En un equipo de trabajo que funciona segin el modelo 9,9 los
integrantes reconocen como elementos fundamentales la comprension y el
compromiso para establecer las reglas y normas del equipo, por lo que se asume que
la toma de decisiones tendera a basarse en la comprension y el compromiso.

« Debido a que se observa una discrepancia entre la situacion real e ideal para el modelo
9.9, se infiere que el equipo no opera Unicamente con caracteristicas de este modelo,
sino que también pudiera presentar caracteristicas del modelo paternalista, ya que este
fue identificado como el modelo de soporte tanto ideal como real por este equipo.
Segun esto, se puede decir que las debilidades observadas en las aptitudes de
participacion correspondientes al indicador conflicto se relacionan con algunas de las
caracteristicas de un modelo de trabajo paternalista. Dichas debilidades en las
aptitudes de participacion, se refieren a la atmésfera del equipo la cual no es la mas
adecuada para manejar los aportes y los conflictos, esto es caracteristico de un equipo
que se maneja de modo paternalista, ya que en este modelo de trabajo la
reinformacion y la critica objetiva no son bien acogidas, y ademas, los miembros del
grupo tienden a resistirse aun franca reinformacién porque toda discusion abierta se ve
como una amenaza a la autoridad del jefe. Todo esto pudiera generar una atmosfera
donde los datos objetivos, inclusive las actitudes y los sentimientos de los miembros no
estan disponibles para aplicarse a los problemas y las tareas que hay que enfrentar, a
menos que provengan del jefe directamente.
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El modelo Paternalista se caracteriza por un alto interés en los resultados y las personas,
pero de una manera aditiva, es decir, primero esta el interés por la produccién y luego esta
el interés por las personas segun se hayan logrado los objetivos propuestos.

En este modelo el ejercicio del poder y la autoridad esta representado por un lider
controlador, cuyo principal interés es mantener a los miembros asentados guardandole
lealtad y obediencia.

Analisis de las aptitudes de participacion por indicador.

Grafico 5.
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En el grafico 5, se observa que la media mas alta registrada (3,31) en el equipo de
Cuentas corresponde al indicador “Discusion y Toma de Decisiones”, esto quiere decir que
el equipo tiene una orientacién significativa hacia la utilizacién de los hechos, datos y la
l6gica como base para llegar a la comprension y el acuerdo.

Se observa el indicador “Conflicto” con la media mas baja (2,63). Segun éste resultado se
infiere que el equipo de Medios pudiera tener alguna deficiencia en el manejo del conflicto,
el cual surge cuando hay diferencias entre los objetivos, emociones o ideas entre los
miembros del equipo.
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Analisis de las fortalezas y debilidades en las aptitudes de participacion .

Gréfico 6.
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Como se observa en el grafico 6, las medias estan comprendidas entre 2,25 y 3,5. La mas
alta (3,5) la obtuvieron los items N° 1, 10, 11 y 14, y las mas bajas el item N° 8 con 2,75 y
el item N° 16 con 2,25, identificadas como fortalezas y debilidades respectivamente, a
partir de las desviaciones estandares.

Las fortalezas indican que los miembros del equipo estan orientados hacia la toma de
decisiones racionales basadas en comprension y compromiso, a la realizacion de tareas
en grupo para la obtencién del éxito, el liderazgo alternativo y el analisis y discusién de las
diferencias de opinién de manera abierta y constructiva.

Las debilidades identificadas se refieren a la busqueda de acuerdos en situaciones de

conflicto en beneficio del logro de los objetivos y la atmésfera que hay dentro del equipo
para acoger aportes.

Seguidamente, en un nivel medio, se encuentran los items N° 2, 3, 5y 7 con una media
de 3,25, los cuales reflejan que cuando las decisiones resuelven dudas estas tienden a
mantenerse; que la organizaciéon reconoce acciones y decisiones, que los miembros
conocen el propésito del equipo y que existe suficiente alineacion entre las metas del
equipo y la organizacion. Y con una media de 3, se encuentran los items N° 4, 6, 9, 12, 13,
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EQUIPO DE CREACION.

Analisis de los modelos de trabajo en equipo.

Gréfico 7.
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Se observa en el grafico 7, en el equipo de Creacion que el porcentaje mas alto 72,5 %,
corresponde a la columna del modelo 9,9, el cual es identificado por los miembros del
equipo como su modo real de trabajo (Como somos). Segun estos datos el equipo de
Creacion se encuentra orientado hacia el logro de las metas establecidas, buscando Ia
excelencia mediante la participacion y el compromiso voluntario de todos los miembros de|
equipo. En este sentido, donde lo principal es la participaciéon y el compromiso voluntaric
de los miembros, se puede decir que existe una alta integracion de las ideas del personal
del equipo para obtener resultados positivos tanto individuales como organizacionales.

De igual manera, con un 85,71 %, el equipo de Creacién se inclina por el modo de trabajc
en equipo 9,9, como su modelo ideal (Deber ser).

Con un 55,12 %, este equipo distingue el modo de trabajo en equipo 5,5 como su modelc
real de soporte. De acuerdo a este modelo el equipo se caracteriza por ser “grupista”, es
decir, lo principal para ellos es asegurar la aceptabilidad y el conformismo con Ia
organizacion y entre unos y otros de los miembros del grupo. Se acogen a las reglas y
politicas con el fin de minimizar el conflicto, pudiendo aprovechar estas situaciones de
conflicto para avanzar en el logro de la excelencia. Por lo tanto se puede decir que existe
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sujetos entrevistados tienden a estar orientados a la toma de decisiones racionales
basadas en comprension y compromiso. Los items N° 2, 4, 6, 12, 14 y 15 con media 3,40,
representan respectivamente cierto nivel de orientacién por parte de los miembros del
equipo a sostener decisiones una vez resueltas las dudas, a fijar sus propias metas y
objetivos, a tener idea del rol del equipo en la organizacién, a escuchar los aportes de los
otros, analizar las diferencias de opinién y a un reconocimiento de las emociones. El item
N° 17 con media 3,2, refleja cierta tendencia a la utilizacion de la critica como corrector si
es necesario por parte de los miembros del equipo. Asi mismo se observan también los
items N° 3, 7 y 11 con una media de 3,10, reflejandose un cierto el nivel de respaldo y
reconocimiento de las acciones y decisiones por parte de la organizacion.

Analisis general.

« Se pueden observar en las fortalezas de las aptitudes de participacion de este equipo
una orientacion significativa hacia la realizacion de tareas en grupo y la franqueza en la
comunicacién entre los miembros del equipo, asi como a tener una idea clara del
propdsito del equipo. Estas fortalezas de participacién pudieran estar relacionadas con
el hecho de que este equipo identifica como su situacion tanto ideal como real de
trabajo el modelo 9,9, en el cual los miembros buscan resultados mediante la
participacion y el compromiso voluntario con las metas y objetivos, en este modelo se
apela mucho a la realimentacion y a la critica en forma franca y abierta.

« Debido a que se observa una discrepancia entre la situacion real (como somos) y la
ideal (deber ser), en el modelo 9,9, se infiere que el equipo no opera tinicamente con
caracteristicas de este modelo, sino que también pudiera presentar alguna
caracteristica del modelo 5,5, ya que este fue identificado como el modelo de soporte
real de este equipo. Esto podria tener cierto impacto en las debilidades identificadas
en las aptitudes de participacion. Tomando en cuenta que en este modelo los
miembros del equipo tienden a evitar el desacuerdo y el conflicto abierto para asegurar
la aceptabilidad y el conformismo con la organizacion, se infiere que pudiera existir una
relacion entre esto y el hecho de que el equipo presenta como una debilidad en las
aptitudes de participacion, que la atmosfera para el manejo y la integracion de los
aportes no es la mas adecuada. Por otra parte la asignacién de los oficios en este
modelo se basa en una delegacion mecanica de responsabilidades en funcién de las
descripciones del cargo, sin que los miembros tengan que formar juicios personales, lo
cual podria estar afectando la atmésfera para la realizacién de aportes. Asi mismo el
que se presente como una debilidad en las aptitudes de participacién el respaldo que
perciben los miembros por parte de la organizacién, puede tener relacién con que
estos adopten una posicion de conformismo y adaptabilidad, lo cual es una de las
caracteristicas que presentan los miembros que trabajan segtn el modelo 5,5.
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ANALISIS ORGANIZACIONAL

Gréfico 10.
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Se puede observar en el grafico 10, que el modelo ideal de trabajo en equipo
predominante en la organizacion objeto de estudio es el modelo 9,9, con un 85,97 % de
presencia, el cual se caracteriza por integrar a un alto nivel en un enfoque de equipo, tanto
el interés por la produccion como el interés por las personas. Seguidamente se encuentra
el paternalismo como modelo ideal de soporte, en un 63,5 %, en este se evidencia un alto
interés en los resultados y las personas, pero de una manera aditiva, es decir, primero
esta el interés por la produccién y luego esta el interés por las personas segun se hayan
logrado los objetivos propuestos.

En la situacion real de trabajo en equipo se observa que el modelo predominante es el 9,9
con un 70 % de presencia, el cual se caracteriza por integrar el interés por la produccion y
el interés por las personas a un alto nivel en un enfoque de equipo. En esta situacion, se
evidencian como modelos de soporte el modelo paternalista con un 60,9 % seguido del
modelo 5,5 con un 59,7 % de presencia.

55




U.C.A.B-RRII Andlisis de los Resultados

Gréafico 11.
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Se observa en el grafico 11, que entre los indicadores de participacion mas relevantes en
la organizacién objeto de estudio, se evidencia en primer lugar “ discusion y toma
decisiones”, esto indica que los miembros en la organizacion estan altamente orientados a
manejar los hechos, los datos y la l6gica como base para llegar a la comprensién y al
acuerdo y en segundo lugar “sinergia”, lo cual refleja la capacidad que tienen los
miembros de combinar sus esfuerzos de forma valida y oportuna.

Seguidamente se encuentran los indicadores “conflicto”, “comunicacion” y ‘“respaldo
organizacional’, los cuales indican que los miembros se orientan hacia el manejo del
conflicto, la comunicacién de manera directa, y sienten que la organizacion respalda y
reconoce las decisiones y acciones del equipo.

Por ultimo, se observa en el nivel mas bajo, el indicador “metas y objetivos” en relacion
con los otros indicadores. Este refleja la manera como los miembros del equipo fijan sus
metas y objetivos para guiar sus esfuerzos y actividades.

Analisis general.

e Tomando en cuenta los resultados organizacionales, tanto de los modelos de trabajo
en equipo como de los indicadores de patrticipacion, se puede observar, que en la
organizacion objeto de estudio, los indicadores de participacion mas relevantes son la
discusion y toma de decisiones, la sinergia y el conflicto, lo cual pudiera estar
influenciando el modo de trabajo real predominante en la organizacién (9,9), ya que
segun ese modelo los miembros del equipo estan orientados hacia la comunicacién
permanente relativa a los problemas del equipo y de la organizacion, lo cual, les
permite discutir problemas potenciales antes de que se conviertan en una situacién
critica. Otra de las caracteristicas de trabajo en equipo segin el modelo 9,9, es que
los miembros estan orientados a entender y a asumir las responsabilidades del trabajo
en forma interdependiente, logrando permanentemente gran sinergia.
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una baja integracion de as ideas del personal del equipo, lo cual pudiera obstaculizar la
creatividad y la productividad.

En el cuadro de trabajo en equipo ideal se observa un porcentaje de 51,43 %,
correspondiente al modelo Paternalista, el cual es el modelo de soporte ideal para el
equipo de Creaciéon. Los miembros de un equipo con caracteristicas de este modelo se
presentan interesados en primer lugar por los resultados en la produccion y en segundo
lugar esta su interés por las personas. La prioridad nimero uno del jefe o lider es que los
miembros de su equipo sean leales y mantengan la obediencia, por lo tanto las metas y
objetivos del equipo son pautados por el jefe. El personal del equipo procede en funcién
a normas globales de lealtad y acatamiento.

Analisis de las aptitudes de participacion por indicador.

Gréfico 8.
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Se puede observar en el grafico 8, que la media mas alta es de 3,53, la cual corresponde
al indicador “Comunicacién”. Esto indica que los miembros del equipo estan altamente
orientados a comunicarse de manera directa, clara y franca, logrando un intercambio de
ideas y puntos de vistas.

Con la media mas baja registrada (3,1) se encuentra el indicador “ Respaldo
Organizacional “. Seglin este resultado se puede decir que la medida en que la
organizacion respalda y reconoce las decisiones y acciones del equipo, es muy baja con
relacion a los otros indicadores.
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Analisis de las fortalezas y debilidades en las aptitudes de participacion .

Gréfico 9.
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En el grafico 9, se puede observar que las medias estan comprendidas entre 2.4y 3,8. La
mas alta (3,8), corresponde al item N° 10, seguido de los items 5y 13 con 3,70, y la mas
baja la obtuvo el item N° 8 con 2,4, identificados como fortalezas y debilidades
respectivamente, a partir de las desviaciones estandares.

Las fortalezas reflejan una significativa inclinacion de los miembros del equipo hacia las
tareas en grupo para la obtencion del éxito, a tener ideas claras del proposito del equipo y
un buen nivel de franqueza en la comunicacion entre los miembros.

La debilidad se refiere a la atmésfera del equipo ante el manejo de situaciones donde se
tenga que aceptar o discriminar los aportes individuales hechos por los miembros del
equipo. Por medio de esto se puede inferir que la atmésfera del equipo no pareciera ser la
mas adecuada en torno al manejo e integracion de los aportes individuales.

Seguidamente, en un nivel medio, se encuentran el item N° 16 con una media de 3,6, el
cual refleja una inclinacién de los miembros del equipo hacia la solucion de conflictos en
busqueda del logro de objetivos, el item N° 1 con una media de 3,50, indica que los
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Se observan las metas y objetivos del equipo, como el indicador de participacién mas
bajo en relacién con los otros indicadores, esto pudiera estar relacionado con el hecho
de que en la organizacion, los equipos de trabajo no operan Unicamente con
caracteristicas del modelo real predominante 9,9, sino que también presentan
caracteristicas del modelo de soporte real 5,5, en el cual, los miembros se orientan a
mantener sus metas y objetivos comodamente a su alcance y tienden a formularse
como extensiones del pasado. Esto pudiera impedirles determinar estratégicamente
metas importante donde el equipo intervenga en forma conjunta. Asi mismo, el que el
modelo Paternalista tenga una relativa presencia en la situacion real de trabajo podria
indicar que las metas y objetivos no son establecidas por los miembros de los equipos
sino por el jefe.
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ANALISIS FACTORIAL.

Del Analisis Factorial que se realizé se obtuvieron seis indicadores con valor propio mayor
que 1 compuestos por variables con una carga mayor a .40 y sin carga alta en otros
indicadores.

Para determinar el nombre de los indicadores se interpretaron los resultados numéricos,
esto se hace observando los valores iniciales de las correlaciones que tengan
saturaciones o valoraciones altas en cada indicador segun el criterio establecido, en este
caso mayor a .40, en otras palabras, son las mismas variables las que le dan el nombre al
indicador.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en el anélisis factorial:

INDICADOR I: SINERGIA CARGA
8. La atmésfera del equipo es tal que acoge con gusto a los aportes
e incentiva a los que no hacen aportes. .667

10. Las tareas requieren que los miembros del equipo trabajen
juntos para tener éxito. .608

11. El liderazgo es alternativo de acuerdo al conocimiento o
experticia. No es impuesto. .866

12. La habilidad de escuchar permite prestarle atencion a los

aportes de otros para registrarlos y reconocerlos. .738
INDICADOR II: DISCUSION Y TOMA DE DECISIONES CARGA
1. Las decisiones son racionales y se basan en hechos para lograr
comprension y compromiso de todos los miembros. .816

2. Los miembros del equipo sostienen las decisiones cuando se
resuelven las dudas y reservas que quedaban. .550

6. Los miembros tienen una idea clara del rol que el equipo
desempefia en relacion con el resto de la organizacion. 711

14. Los miembros analizan y discuten de manera abierta y
constructiva las diferencias de opinion que puedan surgir en el

. A74
equipo.
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INDICADOR lil: COMUNICACION CARGA
5. Los miembros tienen una idea clara del propésito del equipo. 719

13. La franqueza es muy alta a fin de permitir reaccién abierta. 613

17. Se ejerce la critica para entender lo que esta ocurriendo y para
modificar el caracter y el contenido de la discusion si es necesario. |.814
INDICADOR IV: RESPALDO ORGANIZACIONAL CARGA
3. Los miembros sienten que la organizacién respalda y reconoce

las decisiones y acciones del equipo. .868
INDICADOR V: CONFLICTO CARGA
15. Se reconocen las emociones como elementos vitales y legitimos

del intercambio social. .857

16. Cuando surge el conflicto se busca llegar a acuerdo que
beneficie el logro de los objetivos del equipo como un todo. 817
INDICADOR VI: METAS Y OBJETIVOS CARGA
4. Los miembros del equipo fijan claramente las metas y los
objetivos para guiar sus esfuerzos. .886

7. Las metas de los miembros del equipo estan claramente
alineadas con las metas estratégicas de la organizacion. 454
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CONCLUSIONES.

En general, del analisis de los resultados pueden extraerse las siguientes conclusiones:

« El Modelo Ideal y real de trabajo en equipo identificado dentro de esta organizacion es
el 9,9, el cual se caracteriza por integrar interés por la produccion y por las personas a
alto nivel en un enfoque de equipo. En este modelo los miembros se orientan hacia
las metas y buscan resultados mediante la participacion y el compromiso.

« EI Modelo Ideal de trabajo 9,9 se encuentra presente en proporciones significativas,
mientras que en la situacioén real de trabajo la presencia de este modelo no se observa
tan marcada. Segun esto se infiere que en la organizacion, a pesar de que los
miembros de los equipos parecieran estar bien orientados hacia lo que quieren liegar a
ser ( modelo 9,9), como parte del proceso de formacién del sentido de equipo, en la
realidad todavia no operan completamente con caracteristicas del modelo 9,9, sino
que tambien presentan caracteristicas del modelo de soporte.

« Los modelos de soporte en la situacion real de trabajo son el Paternalista y el 5,5.
segun esto, dentro de los equipos de trabajo hay una cierta tenencia a operar
manteniendo el status quo, valiéndose de reglas y politicas que minimizan el conflicto,
asegurando la aceptabilidad y el conformismo, ya que lo principal en ambos modelos
es que los miembros sean leales, obedientes y que se comprometan.

e Se observa que los miembros de los equipos de trabajo estan altamente orientados a
manejar los hechos, los datos y la légica como base para llegar a la comprension vy al
acuerdo, asi como a combinar sus esfuerzos de forma valida y oportuna generando
sinergia. Estas aptitudes de participacion pudieran estar influenciando el modo de
trabajo real predominante (9,9) de los equipos de trabajo, y ademas ser elemento
clave en el proceso de alineacion al ideal de trabajo definido por los miembros de los
equipos de la organizacion.

e El indicador mas bajo identificado entre las aptitudes de participacion fue “ Metas y
Objetivos”, por lo cual pareciera que los miembros de los equipos no estéan
estableciendo lo suficientemente claras las metas y objetivos para guiar sus esfuerzos
y actividades. Esto pudiera estar influyendo en que, en su situacién real de trabajo
operen con algunas caracteristicas del modelo de soporte y no Unicamente con
caracteristicas del modelo 9,9, siendo este el ideal de trabajo definido por los equipos
de trabajo en la organizacion.

e Resulta interesante para la organizacion como agencia de publicidad, que las
aptitudes de participacién mas relevantes en los equipos de trabajo sean la discusién y
toma de decisiones, el manejo del conflicto y la sinergia, ya que el tipo de trabajo que
se realiza requiere de un esfuerzo conjunto que integre los aportes individuales, por
esto, es fundamental que los miembros de los equipos de trabajo se encuentren
orientados a utilizar la légica para llegar a la comprension y el acuerdo, manejando el
conflicto de manera positiva y combinando los esfuerzos de todos los miembros para
generar sinergia.

e En general se observa que los equipos de trabajo dentro de la organizacién objeto de
estudio presentan aptitudes de participacion favorables, las cuales pudieran estar
influyendo positivamente en el proceso de alineacién con el Modelo Ideal (9,9), de
trabajo en quipo.
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RECOMENDACIONES.

En general los equipos de trabajo de la organizacion se encuentran en buenas
condiciones para aplicar soluciones sinergéticas a los problemas, éstos equipos se
beneficiarian mucho, aplicandose a formar por si mismos el sentido de equipo, es
decir lograr una alineacién entre sus modelos reales de trabajo y el modelo ideal (9,9)
de trabajo en equipo, apoyandose en las fortalezas y reforzando las debilidades en las
aptitudes de participacion. El hecho de que la discusion y la toma de decisiones sea la
fortaleza de participacion mas relevante dentro de los equipos de trabajo de la
organizacion, se podria utilizar como un elemento clave en la orientacién del proceso
de alineacion.

La decision de pasar a la formacién del sentido desquipo es mas sélida cuando se
basa en la conviccién de un valor derivado de la experiencia en la participacion, por lo
cual se recomienda que los miembros desarrollen ciertas aptitudes de participacion
antes de comenzar el proceso de formacién de sentido de equipo. Este estudio

_representa una herramienta para la organizacién que debe ser aprovechado para

reforzar el proceso de alineacion al ideal de trabajo identificado y aceptado por todos
los miembros de los equipos de trabajo en la organizacion. Es importante mantener el
monitoreo del este proceso de alineacion con los instrumentos que aporta éste estudio
y se dejan abiertas las posibilidades para futuras investigaciones, bien sea,
considerando otras variables o en otras organizaciones.
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Anexo 1.

ENCUESTA DE DIAGNOSTICO DE TRABAJO EN EQUIPO

A continuacién se presentan una serie de afirmaciones. Cada item le pedira

que indique el grado que en su opinién refleja mejor la situacion real (como

somos) y la ideal (deber ser) de su equipo de trabajo, basado en una escala

del1al7.
DEBER SER COMO SOMOS
1. “No aplica”. 1. “No aplica”.
4. “ Neutro“. 4. * Neutro”.
7. “Ideal". 7. “ Totalmente aplica”.

las categorias anteriores”.

2,3,5,6: “valores intermedios entre

2,3,5,6: “valores intermedios entre

las categorias anteriores”.

Simplemente coloque el valor correspondiente a su opinion. Si encuentra un

item dificil de responder “No lo deje de responder”, coloque el nimero que mas

se acerca a una respuesta sincera.

La validez y utilidad de los resultados de esta encuesta depende del grado de

sinceridad con que sea contestada.
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IDEAL

1. ordenes
A. Las drdenes provienen del iefe; aun cuando puedan encontrar alguna resistencia,
pocos esfuerzos por cambiarlas tienen éxito.
B. Las sugerencias mantienen el trabajo en movimiento con un minimo de rozamiento
entre los miembras; las responsabilidades individuales se minimizan y se expresan en
términos generales que no crean presion.
C. El jefe determina las actividades que hay que llevar a cabo y la forma de ejecutarlas;

los miembros son bien tratados y se espera acatamiento para el bien de todos.
D. Las érdenes son minimas; la accion se basa principalmente en hacer las cosas en

forma ritual, o una por una, segun lo vayan exigiendo las circunstancias.

E. Se dan reglas adecuadas para realizar las tareas; las érdenes se moderan por
consideracion a las resistencias individuales.

F. Para quedar bien, se aceptan sin discusion las érdenes de arriba, pero a los
subalternos se les dan instrucciones detalladas sobre la forma de ejecutarlas sin permitir
desviacion alguna.

G. Se dan claras instrucciones para desempefiar las responsabilidades, lo mismo que
oportunidades para aclarar dreas que no estén claras; todos entienden qué hay que hacer
y por qué es importante.

2. REUNIONES
A. Hay pocas reuniones; cuando se celebran, los intercambios son desanimadaos, con
poco provecho mutuo.
B. Las discusiones, que son generalmente una extension de temas anteriores, se
adelantan sobre el supuesto implicito de que el pensamiento de la mayoria sera el que
prevalezca.
C. Por el deseo de agradar y evitar reprimiendas, los miembros limitan su partipacién a
los temas que el jefe sefiala, y rara vez presentan otros nuevos.
D. La discusién se centra mas en intereses personales que en cuestiones que afectan a
todo el equipo.
E. Se llega a pasos de accion utilizando los recursos de todo el que tenga algo con que
contribuir.
F. Un enfoque de arriba abajo predetermina el orden del dia de las reuniones. Los
asistentes dan informacién cuando se les pide; sino, la aceptacion de temas es mas o
menos pasiva, cuando se opone activa resistencia.
G. Los miembros disponen de temas secretos destinados a su provecho propio;son
comunes las reuniones de dos personas solamente, aun cuando las cuestiones que se
discutan sean significativas para todo el equipo.

3. CONFLICTO
A. El conflicto se oculta o se disimula mientras los miembros maniobran para lograr sus
objetivos.
B. Los miembros evitan tomar posiciones que provocan conflictos, o intervenir en los
existentes.
C. Cuando se presenta un conflicto, los miembros intervienen para suavizar asperezas y
lograr que se avangan los antagonistas.
D. Los puntos de desacuerdo se hacen expiicitos y se identifican las razones en que se
basan, a fin de corregir las causas basicas.
E. Si bien se les dan las gracias a los miembros por expresar puntos de vista distintos, el

conflicto se ve como perturbador, y @ jefe ie pone fin a ia primera oportunidad.

F. Los miembros saben cuando han definido bastante su posiciéon, y ceden terreno
cuando sea necesario para ponerse de acuerdo con sus colegas a mitad de camino.

G. El rango se utiliza para cortar el conflicto v decidir entre dos opiniones contrarias; el
desacuerdo queda bajo tierra.
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4. OBJETIVOS
A. Se presta mas atencion a lo que los miembros piensan y quieren que a alcanzar
objetivos de alto rendimiento para el equipo.
B. Los objetivos se expresan en los términos que se cree que son los que quieren los
altos niveles.
C. Los miembros intervienen en la fijacion, revision y evaluacion de aquellos obejtivos en
los cuales puede influir su desempefio.
D. Los objetivos que se imponen para obtener resultados se consideran finales.

]

E. Los objetivos se graduan segtn lo que los miembros estén dispuestos a aceptar.
F. Se espera que los miembros acepten con entusiasmo los obetivos que les asignan.

G. Los miembros trabajan como les parece mejor, con poco examen de objetivas o poco
desarrollo de expectativas para alcanzarlos.

l

5. INNOVACION
A. Existe una actitud positiva hacia la innovacion, pero en realidad las nuevas ideas no
son bien recibidas.
B. Se aceptan las nuevas ideas, pero no es probable que se actie de acuerdo con ellas.

C. Las nuevas ideas no son bien recibidas, 2 menos que se puedan aprovechar para
elevar la posicion del lider.
D. La creatividad y la innovacién se estimulan por la disposicién a experimentar.

E. Se opone resitencia a sugerencias o a nuevas ideas y la resistencia sélo se vence, y no
siempre, por un esfuerzo persistente.

F. Las nuevas ideas que encuentran aceptacion son basicamente modificaciones de las
formas actuales de hacer las cosas.

G. La aceptacién de ideas tiene por objeto indicar aprecio y apoyo; que sean pertinentes o
no, es cuestion secundaria.

s

6. COMUNICACION
A. Los miembros se enteran de las cosas porque "se pasa la voz"; hay poca discusion a
fondo de las actividades del oficio.
B. La informacion se filtra o se revisa en forma tal que lo que se diga esté de acuerdo con

las exigencias de la arganizacidn y las expectativas de los demas miembros del equipo.
C. A los miembros se les dice lo que deben hacer, pero en formas que estimulen su
conformidad.

D. Las ideas y opiniones se expresan en forma cautelosa para evitar dar la impresion de
no estar a tono o para no mostrar uno de sus puntos débiles.

E. Los temas sociales, ajenos al trabajo, hacen agradable la jornada; la discusion del
trabajo es incidental.

F. Los miembros estan bien informados y participan en el analisis de los problemas y en
la toma de decisiones; las diferencias se discuten abierlamente hasta llegar a un sdlido
entendimiento.

G. La comunicacion se hace principalmente en forma de directrices, basandose en lo que
cada una necesite saber; fuera de los informes, no se busca mucha informacién de los
miembros o de otras personas.

e ———————
——
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7. DESCRIPCIONES DEL TRABAJO
A. Se estimula a los miembros para que interpreten sus responsabilidades en formas que
les gusten.
B. Los miembros no quieren ir mas alla de una estrecha interpretacion de la descripcion
del trabajo.
C. Las asignaciones de la labor han evolucionado y se basan mas en la tradicion, los
precedentes y la personalidad que en la naturaleza de las labores que hay que realizar.
D. Las responsabilidades se disefian alrededro de la naturaleza de las labores y la
preparacion académica de ios miembros en formas que minimizan la interaccion entre los
que comparten la accion.
E. Las responsabilidades las define el jefe para asegurar el control; con frecuencia los

miembros del equipo piden instrucciones aun cuando reaimente eso no es necesario.
F. Las responsabilidades del oficio estan compartimentalizadas; la coordinacion entre los

miembros se realiza principalmente por la via jerarquica formal.
G. Los miembros del equipo defienden sus posiciones y tratan de ampliar su esfera de
infiuencia.

8. DELEGACION
A. El grado de autonomia que se concede para llevar a cabo una labor se ajusta a la
capacidad individual de ejercer interdependencia responsable.
B. La asignacion de los proyectos es mecanica, y a cada miembro se le da una
"participacion equitativa® en la tarea, dentro de los iimites de habilidad, tiempo y
compromiso.
C. Los miembros del equipo se disputan los mejores proyecios.
D. La autonomia que se les concede a los miembros se les reduce cuando no satisfacen
las expectativas.
E. Las asignaciones de labores no se planifican; la labor se le asigna al que este
disponible.
F. Los proyectos se ejecutan sobre la base de lo que cada miembro prefiera hacer, mas

bien que de competencia, tiempo disponible o prioridad, en relacién con otras tareas.
G. Los miembros tienen minima autonomia para cumplir su labor; se les dice lo que
deben hacer, no por qué.

9. CALIDAD
A. Las normas de calidad son ante todo un reflejo de lo que e jefe espera, y los
miembros del equipo acatan lo que se les ordena.
B. Los miembros de! equipo se comprometen totalmente a observar alias normas de
calidad; se obtiene y se mantiene un desempefio superior porque todos estan motivados
para sobresalir.
C. Se recalcan las mas altas normas de calidad; los métodos que se empleen para
alcanzarias no son fan improtantes.
D. Las actitudes hacia la calidad son que las normas existentes son suficientes, incluso
tenienda en cuenta las desviaciones.
E. La calidad se aprecia como un medio de obtener reconocimeinto; los actos no reflejan
verdadera interés en la calidad.
F. Casi no existen normas de calidad porque nunca se han establecido o redefinido.

G. Las normas de calidad se alaban de dienies para afuera epro no afectan a las
decisiones ni a los actos de los miembros; es mas importante merecer y conservar la
aprobacion de ofros miembros.
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10. EVALUACIONES DEL DESEMPENO.
A. Las revisiones del desemperio se centran en los puntos débiles y en las deficiencias, lo
cual se subraya a costa de evaluar las realizaciones.
B. Las revisiones del desempefio se caracterizan por alabanzas por acatar las directrices
y advertencias por deficiencias, pero con la promesa de restablecer la cordialidad cuando
se corrigan las fallas.
C. En las evaluaciones de desempefio abundan los cumplidos y las afirmaciones
positivas, pero las equivocaciones y los errores rara vez se discuten.
D. Las evaluaciones de desempefio son superficiales, y se hace poco esfuerzo por
£ profundizar en las cuestiones reales de eficiencia.
E. Las evaluaciones de desempefio se basan en criterios convenidos de antemano con

revision realista de puntos fuertes y débiles basadas en reinformacién en dos sentidos.

F. Las revisiones del desempefio se concentran en las deficiencias que desdicen del buen
nombre del equipo; para estimular mayor esfuerzo los subalternos se enfrentan unos con
I otros.

G. Se intercalan criticas entre alabanzas y cumplidos.

11. ESPIRITU DE EQUIPO
A. Hay un espiritu de alegre camaraderia, reforzado con la idea de "seguir la corriente
para llevarse bien con todos".
B. Los miembros se preocupan mas por si mismos y por proteger su propio terreno que
por las actividades de todo el equipo.
C. Esta es una reunién de individuos pero no un equipo
D. Las relaciones son cordiales y amistosas, pero esto contribuye muy poco a fortalecer
el desempefio.
E. Se hacen favores en la inteligencia implicita de que seran pagados en el momento
oportuno; maneras solapadas de socavar la posicién otros en provecho de otros no son
raras.
F. La cohesion y la lealtad al equipo llevan a la mutua ayuda cuando se necesita.
G. La coordinacion la asegura el jefe, quién estimula a los miembros del equipo para que
acepten los que se les pide con lealtad y sin quejarse.

12. COMPROMISO
A. Los miembros estan motivados para fomentar sus intereses personales en vez de
contribuir a las metas del equipo u organizacionales.
B. Cuando los miembros desempefian sus deberes y cumplen sus obligaciones segtin lo
que se espera de ellos, los recompensan en una forma positiva que contribuye a que se
sientan seguros.
C. El compromiso proviene de que los miembros tienen un comun interés en el éxito del

' | equipo, la satisfaccion personal se deriva de hacer las necesarias contribuciones.
D. Los miembros se guian méas por el temor de que los consideren desleales o
insubordinados que por lealtad y compromiso al equipo.
| E. El compromiso proviene del prestigio de ser miembro repetado de una "buena
organizacion",
‘ F. El compromiso se deriva de apreciar las relaciones humanas que se hacen posibles

| por el trabajo.
G. Los miembros pertenecen en la empresa por la paga y por las prestaciones; hay poca
l lealtad al éxito organizacional.

68




U.C.AB-RRII Anexos

Anexo 2.
ENCUESTA DE OPINION

A continuacion se presentan una serie de afirmaciones. Cada item le pedira
que indigue el grado que en su opinidn refleja mejor la situacion actual de su
organizacion, basado en una escala del 1 al 4.

1. “en completo desacuerdo ”

2. “en desacuerdo”

3. “de acuerdo “

4. “ completamente de acuerdo *

Simplemente encierre en un circulo el nimero correspondiente a su opinion. Si
encuentra un item dificil de responder “No lo deje de responder’, encierre el
numero que mas se acerca a una respuesta sincera.

La validez y utilidad de los resultados de esta encuesta depende del grado de
sinceridad con que sea contestada.

En su equipo de trabajo...

1. Las decisiones son racionales y se basan en hechos para lograr
comprension y compromiso de todos los miembros.
1 2 3 4

2. Los miembros del equipo sostienen las decisiones cuando se resuelven las
dudas y reservas que quedaban.
1 2 3 4

3. Los miembros sienten que la organizacién respalda y reconoce las
decisiones y acciones del equipo.
1 2 3 4
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10.

11.

Los miembros del equipo fijan claramente las metas y los objetivos para
guiar sus esfuerzos.
1 2 3 4

Los miembros tienen una idea clara del propésito del equipo.
1 2 3 4

Los miembros tienen una idea clara del rol que el equipo desempefa en
relacién con el resto de la organizacién.
1 2 3 4

. Las metas de los miembros del equipo estan claramente alineadas con las

metas estratégicas de la organizacion.
1 2 3 4

La atmosfera del equipo es tal que acoge con gusto a los aportes y
discrimina a los que no hacen aportes.
1 2 3 4

Los aportes se presentan en forma completa y clara.
1 2 3 4

Las tareas requieren que los miembros del equipo trabajen juntos para tener
éxito.

El liderazgo es alternativo de acuerdo al conocimiento o experticia. No es
impuesto.
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12.La habilidad de escuchar permite prestarle atencidon a los aportes de otros
para registrarlos y reconocer/os.
1 2 3 4

13.La franqueza es muy alta a fin de permitir reaccion abierta.
1 2 3 4

14.Los miembros analizan y discuten de manera abierta y constructiva las
diferencias de opinién gue puedan surgir en el equipo.
1 2 3 4

15.Se reconocen las emociones como elementos vitales y legitimos del
intercambio social.
1 2 3 4

16.Cuando surge el conflicto se busca llegar a acuerdo que beneficie el logro
de los objetivos del equipo como un todo.
1 2 3 4

17.S5e ejerce la critica para entender lo que esta ocurriendo y para modificar el

caracter y el contenido de la discusion si es necesario.
1 2 3 4
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EQUIPO MEDIOS

COMO SOMOS
Sujetos/Modelos 9,9 paternalismo 9,1 5,5 oportunismo 1,9 1,1
1 57 69 46 62 43 49 40
2 57 51 54 57 45 56 47
3 62 58 64 59 56 45 46
Total 176 178 164 178 144 150 133
Medias 58,67 59,33 54,67 59,33 48,00 50,00 44,33
Porcentajes 69,84 70,63 65,08 70,63 57,14 59,52 52,78
DEBER SER
Sujetos/Modelos 9,9 paternalismo 9.1 55 oportunismo 1,9 1,1
1 71 71 34 57 711 48 44
2 83 70 41 40 32 32 18
3 67 59 56 61 43 43 34
Total 221 200 131 158 112 123 96
Medias 73,67 66,67 43,67 52,67 37,33 41 32
Porcentajes 87,70 79,37 51,98 62,70 44,44 48,81 38,10
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EQUIPO CUENTAS

COMO SOMOS
Sujetos/Modelos 9.9 paternalismo 9,1 5,6 oportunismo 1,9 1,1
1 51 51 49 36 38 31 34
2 57 69 46 62 43 49 40
3 74 34 36 46 20 39 24
i 4 49 49 37 2% 36 36 29
Total 231 203 168 180 137 155 137
Medias 57.75 50,75 42 45 34,05 38,75 34,25
Porcentajes 68.75 60,42 50.00 53,57 40,77 46,13 40,77
DEBER SER
Sujetos/Modelos 9,9 paternalismo 9,1 5,5 oportunismo 1,9 1.1
1 74 590 35 39 30 33 20
2 71 71 34 57 37 48 44
3 74 33 30 48 17 38 25
4 65 38 29 33 32 44 30
[Total 284 201 128 177 116 763 119
Medias 71 50,25 32 44,25 29 40,75 29,75
Porcentajes 84,52 59,82 38,10 52,68 34,52 48,51 35,42
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EQUIPO CREACION

COMO SOMOS
Sujetos/Modelos 9,9 paternalismo 9,1 Sf oportunismo 1,9 1,1
1 71 43 44 31 35 36 37
2 41 51 61 54 45 54 42
3 56 34 52 41 47 29 25
4 73 31 27 39 27 33 24
5 67 48 46 49 31 38 31
6 71 55 32 53 39 53 20
7 63 52 46 62 46 47 50
8 54 35 37 36 28 34 29
9 54 35 37 36 28 34 29
10 59 50 62 62 54 58 42
Total 609 434 444 463 380 416 329
Medias 60,9 43,4 44 4 46,3 38 41,6 32,9
?’orcentajes :75,?0 51,67 _572,86 55,12 45,24 4?,52 39,1_?
DEBER SER
Sujetos/Modelos 9,9 paternalismo 9,1 "~ 55 oportunismo 1,9 1
1 77 54 47 36 45 37 36
2 66 30 46 54 39 49 36
3 72 34 37 43 23 38 20
4 78 57 24 42 26 37 27
B 62 44 39 52 19 34 24
6 76 53 30 52 29 52 18
7 81 55 37 51 31 37 29
8 63 25 16 25 17 25 12
9 73 49 34 29 29 37 <
10 72 31 22 40 22 40 15
Total 720 432 332 424 280 386 248
Medias 72 43,2 33,2 42,4 28 38,6 24,8
Porcentajes 85,71 51,43 39,52 50,48 33,33 45,_9§ 29,52
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MEDIAS APTITUDES DE PARTICIPACION

MEDIA x FACTOR
3,17 DISCUSION Y TOMA DE DECISIONES
2,83 METAS Y OBJETIVOS o
3,33 SINERGIA
2,78 COMUNICACION
3,33 CONFLICTO
3] RESPALDO ORGANIZACIONAL

EQUIPQ DE MEDIOS Sujetos

ITEMS 2 3 Medias
1. Decisiones racionales, basadas en comprension y compromiso. 4 3 3 3,33
2. Sesostienen decisiones cuando se resuelven dudas. 4 3 31 3,33
3. La Organizacion respalda y reconoce acciones y decisiones. 3 3 3 3,00
4. El equipo fija las metas y objetivos. 3 3 3 3,00
5. Miembros con ideas claras del propésito del equipo. 3 3 31 3,00
6. Clara idea del rol del equipo en la Organizacion. 4 2 3] 3,00
7. Alineacon entre las metas del equipo y |2 Organizacion. 3 3 2 2 67
l&._Adecuada atmasfera del equipo. 4 2 2 2.67
IQ, Aportes claros y concrelos. 4 2 3 3 ,00
10. Tareas en grupo para la obtencion del éxito. 3 4 3 3,33
11. Liderazgo alternativo. 4 4 3] 3867
12. Escucha efectiva a los aportes de otros. 4 4 3] 3,67
13. Nivel de franqueza en el grupo. 3 2 3| 2,67
14. Los miembros del equipo analizan las diferencias de opinidn. 3 3 3 3,00
15. Reconocimiento de las emociones. 4 4 2 3,33
16. Solucion de conflictos en busca del logro de los objetivos. 4 3 3 3,33
17. Utilizacion de la critica como corrector si es necesario. 3 2 3 2,67

Media 3,09804

Desviacion | 0,32839
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MEDIAS APTITUDES DE PARTICIPACION

EQUIPD DE CUENTAS Sujetos
ITEMS 1 2 3 Medias
1. Decisiones racionales, basadas en comprensién y compromiso. 3 3 4 4 3,56 MEDIA x FACTOR
2. Sescstienen decisiones cuando se resuelven dudas. 3 2 4 4 3,25 3,31 DISCUSION Y TOMA DE DECISIONES
3. La Organizacion respalda y reconoce acciones y decisiones. 3 3 3 4 3,25 3,13 METAS Y OBJETIVOS
4. El equipo fija las metas y objetivos. 3 3 3 3 3 3,19 SINERGIA
5, Miembros con ideas claras del propésito del equipo. 3 3 3 4] 3,25 3,08 COMUNICACION
6. Clara idea del rol del equipo en la Organizacion, 2 3 4 3 3 2,63 CONFLICTO
7. Mineacon entre las metas del equipo y 1a Organizacitn. 2 3 4 41 325 31 RESPALDO ORGANIZACIONAL
8. Adecuada atmosfera del equipo. 2 2 3 4 2 ,75
9, Aportes claros y concrelos. 3 3 3 3 3
10. Tareas en grupo para la obtencion del éxito. 3 4 3 4 3.5
11. Liderazgo alternativo. 3 3 4 4 3,5
12. Escucha efectiva a os aportes de otros. 3 2 3 4 3
13. Nivel de franqueza en el grupo. 2 3 3 4 3
14, Los miembros del equipo analizan las diferencias de opinion. 3 3 4 4 3,5
15. Reconocimiento de las emociones. 2 4 3 3 3
16. Solucion de conflictos en busca del logro de |os objetivos. 3 3 3 0 2,25
17. Utilizacion de ia critica como corector si es necesario. 3 3 3 2 3
Media 3,1176]
Desviacion 0,3201
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MEDIAS APTITUDES DE PARTICIPACION

7 OXsuy

MEDIA x FACTOR

3,43

DISCUSION Y TOMA DE DECISIONES

3,25

METAS Y OBJETIVOS

3,18

SINERGIA

3,53

COMUNICACION

3,5

CONFLICTO

3,1

RESPALDO ORGANIZACIONAL

EQUIPO DE CREACION Sujetos
ITEMS 112|3|4|5|6|7]|8]| 9 10 Medias
1. Decisiones racionales, basadas en comprensién y compromiso. 4154 3108 3] 8] 4] 4 4 3 3,50
2. Sesostienen decisiones cuando se resuelven dudas. 41 3| 3| 4| 3| 3| 4| 3 4 3 3,40
3. La Organizacién respalda y reconoce acciones y decisiones. 3] 3| 3| 3] 3| 3] 3] 4 3 3 3,10
4. El equipo fija las metas y objetivos. 4 4| 3] 3| 3| 4| 3] 3 3 4 3,40
5. Miembros con ideas claras del propésito del equipo. 41 4| 4| 4] 3| 3| 4| 4 3 4 3,70
|6. Clara idea del rol del equipo en la Organizacion. 3| 4 4] 3] 2| 4] 3] 4 4 3] 3,40
7. Alineacdn entre las metas del equipo y la Organizaci6n. 3]...3| -8]-.3|--38]..-3]--3].--3 3 4 3,10
I8. Adecuada atmadsfera del equipa. 3172732132813 1 2 2,40
lo. Apories claros y concretos. 3]0:2] <311 3]:03] B 328 3 3] 2,90
10. Tareas en grupo para la oblencién del éxito, 41 41 4] 3| 4| 3| 4] 4 4 4 3,80
11. Liderazgo alternativo. 4] 3] 3| 3| 3] 2 3] 3 3 41 3,10
12. Escucha efectiva a los aportes de ofros. 4 3| 4| 3| 4| 3] 4] 3 2 4] 3,40
13. Nivel de franqueza en el grupo. 41 41 3| 4| 4| 4| 4| 3 3 4 3,70
14, Los miembros del equipo analizan las diferencias de opinion. 41 4] 2| 3] 3| 4] 3| 4 4 3 3,40
15. Reconocimiento de las emociones. 3| 4 3| 3] 4| 3| 4| 3 4 3 3,40
16. Solucion de conflictos en busca del logro de los objetivos. 41 3| 3| 3| 4| 4| 4| 4 3 4 3,60
17. Utilizacion de la critica como carrector si es necesario. 4] 3| 3 3| 3| 3| 4| 3 3 3] 320
Media 3,323529
Desviacion | 0,340091
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CUADRO DE MEDIAS PONDERADAS POR MODELO DE TRABJAO EN EQUIPO

COMO SOMOSs
1 XN 2 XN | 3 N X'N 4 X'N 5 X*N 8 X*N 7 X'N
|orGaNIzaciONAL
|meoios 58,70 3| 176.10] 5930 a| 177.90| 5470 3| 16410] 5930 3| 17780 4800 3| 14400] 50,00 3| 1s0] 443 3| 1329
CUENTAS 57,75 4| 231.00] 5075 4| 203.00] 4200 4| 1es00| 4500 4| 180,00 3425 4| 13700] 3875 4] 155 3425 4 137
CREACION 60,90 10| s0900| 4340 10| 43400| 4440 10| 44400 4830] 10|  46300] 3800 10| 38000| 4180 10| 416] 3ris 10| 371.8]
|MEDIAS PONDERADAS 59,77 47,94 45,65 48,29 38,88 42,41 37,74}
DEBER SER
1 X*N 2 xN | 3 N XN 4 X'N 5 XN 5 XN 7 XN
|orGaNizacionaL
MEDIOS 73,67 a| 22101] e867 3| 20001] 4367 3| 131.01] 5267 a|  1ss01]| 3733 3| 111.99] 4100 3| 123 32 3 o8
CUENTAS 71,00 4| 28400 5025 4| 201.00] 3200 128,00 44.25 4| 177.00] 2000 4| 11800| 4075 4| 183] 2075 4 119
CREACION 72,00 10| 72000] 4320 10| 43200] 3320 10| 33200] 4240] 10| 42400] 2800 10| 280,00] 3860 10| 388 248 10 248
MEDIAS PONDERADAS 72,08 49,00 34,77 44,65 29,88 39,53 27,24

MODELOS
1.9,9

2, Paternalismo
3.91

4,55

5. Oportunismo
6.19
7.11
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CUADRO DE MEDIAS PONDERADAS DE APTITUDES PARTICIPACION

1 N X*N 2 X*N 3 N X*N L XN 5 N X'N 6 X*N
ORGANIZACIONAL
MEDIOS 317 3] 950[ 283 3| 850|333 3| 10,00 2,78 3 833| 333 3| 10,00f 3,10 3] 93
CUENTAS 3,31 4] 13,25 3,13 4] 12,50| 3,19 4| 12,75] 3,08 = 12,33| 2,63 4] 10,50 3,10 4/ 12,4
CREACION 343 10| 34,25] 325 0] 32,50| 318] 10| 31,75] 3,53 0 3533] 3,50 10| 35,00 3,10 o 31
MEDIAS PONDERADAS 3,35 3,15 3,21 3,29 3,26 3,1
INDICADORES

1. Discusion y Toma de decisiones
2. Metas y Objetivos

3. Sinergia

4. Comunicacion

5. Conflicto

6. Respaldo Organizacional
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