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RESUMEN

La presente investigacion es un estudio de caracter tedrico, orientada segun el
enfoque de Mario Bunge. Su objetivo principal consistid en dilucidar el concepto “equipo
de trabajo”, de acuerdo a los elementos de su estructura interna y a las diferentes
orientaciones tedricas que lo han conformado.

Mediante esta investigacion se conceptualizd, de una manera global, “equipo de
trabajo”, partiendo del estudio de la evolucién histdrica y el uso de los términos de la
Dinamica de Grupo vinculados a la idea de “equipo de trabajo”, el estudio de la evolucion
del conocimiento de un fenémeno grupal particular denominado “grupo de trabajo’, asi
como de la evolucidn de las variables y términos con los que los diversos autores han
definido y caracterizado al “equipo de trabajo”. El momento principal de la investigacion
consistid en los procesos de clasificacion y evaluacion de las variables y términos que
dominan la conceptualizacion de “grupo de trabajo” y “equipo de trabajo’. El
establecimiento de las semejanzas y diferencias permitio, finalmente como conclusion de
la investigacion la dilucidacion del concepto en estudio, es decir, su definicion y
caracterizacion.
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PROBLEMA DE INVESTIGACION




|. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La produccion manual y la produccidn industrial conforman las dos eras principales
de la evolucién del trabajo. La primera etapa alude a la autonomia y habilidad de los
artesanos para crear un producto en su totalidad. Luego, al aparecer la manufactura, los
productos eran elaborados en los talleres por grupos de obreros de diferentes oficios. Asi,
en el contexto del inicio del sistema econdémico capitalista, se desarroll6 diversificacion y
mejoramiento en las formas de trabajo. Afios més tarde, se crearon nuevas y mejores
maquinas manejadas por agrupaciones constituidas por un numero considerable de
obreros, dando lugar al nacimiento de las fébricas caracteristicas de la industria moderna.
Su objeto fue aumentar la produccién y reducir los costos mediante la racionalizacion de
las actividades econdémicas y la diversificacion de funciones y de actividades.
Seguidamente se desarroll6 el trabajo en cadena que trataba de reducir el tiempo de
produccion. (Kliksberg, 1971, pags. 137-152; Urquijo, 1993, pags. 13-39).

En esta etapa de desarrollo industrial surge el Taylorismo, como primer intento de
elaboracién de una concepcion integral del trabajo humano en la industria. Este nuevo
método de organizacion del trabajo plantea la divisién o normalizacion de las actividades
de los trabajadores en tareas simples y repetitivas, supervisadas por areas y
diferenciando el personal intelectual y supervisorio del personal operativo. Como
complemento de esta corriente aparecié el Fayolismo, el cual se concentra en el estudio
de los problemas administrativos y de direccion, pero otorgando un papel secundario e
instrumental al hombre como trabajador. Fayol concebia a la empresa como una
estructura formal de relaciones funcionales. De esta manera la empresa moderna se
caracterizaba por una estructura piramidal (niveles: gerencial, supervisorio y operativo) en
la que cada empleado seglin su escalén jerarquico debe cumplir con sus tareas y reportar
al nivel inmediatamente superior. (Kliksberg, 1978, pags. 215-248; Urquijo, 1993, pags.
13-39).

Con el transcurrir del tiempo, las organizaciones han crecido en numero y poder, a
la vez que se han diversificado en sus actividades productivas, obligando a los hombres a
comprender que la agrupacién con otros individuos impulsa la cooperacién y coordinacion
en la mayoria de sus actividades, alcanzando asi mayor eficacia y eficiencia en su labor.

Toda organizacién implica un modo particular de vinculacion social entre individuos
y grupos. No se trata de una simple reunién de individuos o de varios grupos Kliksberg
(1971, pégs. 23-32) luego de haber revisado la teoria de varios autores' concluye que la
organizacién es una institucion social, cuyo centro es un sistema de actividades
desempefiadas por sus integrantes, caracterizado por la racionalidad y coordinacion
consciente, que a su vez crea expectativas fijas de comportamiento reciproco entre los
miembros de la organizacion. Este conjunto de relaciones entre las actividades de la

'Los autores, en el estudio de Kliksberg fueron: Malinowski, Gerth y Mills, Chapple y Sayles, Leibestein,
Selznnik, Barnard, Mooney, Pfiffner y Sherwood, March y Simon, Argyris, Friedmann, Weis, Wieser, Allen,
Eizioni, Eisenstadt y Lobstein.
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organizacion constituyen su estructura, la cual se puede considerar relativamente estable
en el tiempo. Toda organizacion tiende hacia fines determinados. El proceso de fijacion
de estos fines y el grado de cooperacién que acuerden sus miembros variara segun el
tipo de organizacion. A su vez, las caracteristicas, comportamientos y objetivos de la
organizacién se encuentran profundamente incididos por las caracteristicas del medio
econdémico, politico, cultural y social donde se desenvuelva la organizacion. De esta
manera, existe una relacién de interaccién mutua con el medio: es determinada por €l en
aspectos importantes, y a su vez con su accion contribuye a moldear los rasgos del
medio.

Segun Sayles y Strauss (En: Kliksberg, 1971, pags. 426 y 439) las personas que
constituyen las organizaciones se comportan como miembros de un grupo y esto influye
en sus actitudes hacia la organizacién a la cual pertenecen y hacia el trabajo mismo. Por
consiguiente, los grupos pueden ejercer un control mucho mas firme sobre sus propios
miembros que la misma administracién, y a su vez lograr sus objetivos. Por su parte,
Reynaud (en Kliksberg, 1971, pag. 459) afirma que la presién sobre los individuos
moviliza la resistencia del grupo, por el contrario la participacion del grupo moviliza la
fuerza de sus miembros en favor del cambio. Por lo tanto si se desea cambiar la conducta
de los individuos es necesario actuar sobre el grupo.

A fines de la década de 1920 y principios de 1930, con los clasicos estudios de
Hawthorne®, surgié la hipétesis de que los empleados trabajarian con mayor eficiencia
mediante la mejora de sus condiciones laborales. Luego de muiltiples pruebas, los
investigadores se desconcertaron al darse cuenta que la productividad no estaba
asociada con periodos de descanso, incentivos y refrigerios. Luego de un largo anélisis
concluyeron que el factor mas significativo era la formacién de un sentido de identidad de
grupo, un sentimiento de apoyo social y cohesion, que surgia con la creciente interaccion
de los trabajadores. (Dyer y otros, 1987, pags. 7-8).

A partir de los afios 50, y con el objetivo de comprender mejor los procesos del
grupo, se introduce el concepto de “dinémica de grupo” dentro de las organizaciones, el
cual sirvié de fundamento para la creacion de “equipos de trabajo”. La formacién de
equipos creci6 a partir del rea de dinédmica de grupo de la psicologia social,
incorporando gran parte de la teoria e investigacion en pequefos grupos, asi como la
aplicacién del enfoque usado en los “grupos T" (por fraining) que eran muy importantes en
las décadas de 1950 y 1960. Al principio se dio énfasis a la interaccién social y a las
relaciones entre las personas. En esos mismos afios la teoria gerencial se centr6 en las
obras de McGregor, Likert, Blake y Mouton. Cada uno de éstos autores destaco las
aparentes ventajas de la gerencia participativa en oposicion a los enfoques autoritarios
tradicionales. La metodologia disponible en aquella época para ayudar en esa
transformacién orientada a la gerencia participativa, fue el grupo de capacitacion,
denominado de diversas formas: grupo T (por training), grupo de sensibilizacion, grupo de
encuentro o grupo basico. Los propositos de esa capacitacion consistian en ayudar a los

? Investigacion conducida por un grupo de profesores de la Universidad de Harvard en la Westem Electric
Company (Hawthorne, lllinois), en una de las mas importantes empresas de EEUU para esa época,
dedicada a la fabricacion de material telefonico. El estudio se inicid por que, a pesar de ser una de las pocas
empresas que para ese momento disponia de los mayores servicios complementarios para el personal,
existia murmuracion y descontento entre los empleados. (Kliksberg, 1971, pags. 374-375).
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participantes a estudiar los procesos de grupo, experimentar la solucién de problemas en
grupo, compartir informacién abiertamente, establecer un clima de grupo muy cohesivo y
establecer normas de accién compartida y de colaboracion. Estos procesos, centrados en
el grupo, generalmente se desarrollaron en grupos extrafios que tenian un fuerte enfoque
en el estudio de la actividad del “aqui y ahora”, y cuyo aporte fue compartir
retroalimentacion en cuanto a cdmo se sentian unos miembros del grupo respecto a los
otros. (Dyer y otros, 1887, pags. 21-22).

La introduccién de la ida de “equipo de trabajo” en el mundo de la organizacion y
administracién de empresas se debe principalmente de los aportes de investigacion de
Douglas McGre%or y Rensis Likert. McGregor en su trabajo The Humans Side of
Entreprise (1960°), describe un equipo gerencial de alta eficacia y presenta que quienes
investigaron dicho equipo, sefialaron como la caracteristica mas notable relacionada con
su eficacia, la que llamé “unidad en el propdsito”; este concepto apunta a un sentido de
unidad de los miembros del grupo alineado al fin u objetivo que da razén de ser al equipo.
Por su parte, R. Likert en New Patterns of Management (1961%), desarrolla las ideas sobre
organizaciones estructuradas como una serie de grupos relacionados entre si, unidos por
la figura del gerente como punto de conexién. A partir de estos dos autores comienza a
tomar cuerpo la idea de estructurar las organizaciones en funcion de equipos de trabajo.

Con el surgimiento del “equipo de trabajo” es posible evolucionar de las viejas y
| tradicionales estructuras jerarquicas a formas méas achatadas, a través de la sustitucion
de jerarquias por equipos multidisciplinarios. Estos trabajan conjuntamente en diversos
ambitos de la organizacion, permitiendo una mayor eficacia gracias a la participacion de
empleados multiespecializados.

En los ultimos afos, el trabajo en equipo se ha convertido en una necesidad
imperiosa para la sobrevivencia institucional de las organizaciones. La evolucidn
vertiginosa de la tecnologia y el deseo cada vez més creciente de las organizaciones por
lograr competir a escala mundial han creado nuevas exigencias y retos que obligan a las
organizaciones a conformar “equipos de trabajo”. Esto les permite alcanzar altos niveles
de eficiencia y brinda a los empleados la oportunidad de participar en las decisiones,
aprender nuevas habilidades para el trabajo y sentirse parte valiosa de la organizacion.
Por otra parte, esa capacidad interna de la organizacién se potencia en un contexto de
globalizacion, en el que se impone la necesidad de flexibilidad y de respuesta répida a los
cambios.

Hoy en dia, con frecuencia se escucha hablar sobre los “equipos de trabajo” y las
multiples ventajas de la utilizacion de éstos dentro de las organizaciones. Adicionalmente,
se puede observar que gran parte de las practicas gerenciales modernas (tales como las
organizaciones de alto desempefio, e/ fotal productive management, la calidad total)
basan sus funciones en “equipos de trabajo’. Sin embargo, también es frecuente la
informacion de empresas que implantan equipos de trabajo y no obtienen mejoras en los
resultados laborales tal como se esperaba, o algunas que incluso los empeoran. Cuando

d McGregor, Dougals. (1960). The Human Side of Entreprise. Nueva York. McGraw Hill. En: Dyer y otros,
1987, pag.11.

“ Likert, Rensis. (1961). New Patterns of Management. Nueva York. McGraw Hill. Versién en castellano por
Agustin Gil Lasierra, Un nuevo Método de Gestion y Direccidn, Ediciones Deustro, 1969, Espafia.

T ————— T
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'Se conoce sobre esos casos surge la pregunta de por qué fracasan los equipos de trabajo
en algunas organizaciones. Si bien esta es una pregunta dificil de responder y que
probablemente tenga una respuesta diferente para cada caso, se puede inferir que el
fracaso de los equipos de trabajo en algunas organizaciones pudiera estar asociado a
fallas en la implementacion de los mismos, posiblemente debido a desconocimiento por
parte de la gerencia o quizés hasta de los mismos miembros de los equipos de trabajo.
Es decir, pudieran no estar suficientemente claros a nivel consciente de las respuestas a
~ interrogantes tales como ;qué son, para qué sirven y como funcionan los equipos de
trabajo?.

Para contestar estas preguntas, que se consideran esenciales para el éxito de los
equipos de trabajo, es importante la precision del concepto, a través del estudio de
diferentes orientaciones tedricas que se han conformado sobre la materia. Con el analisis
detallado de cada una de las variables implicadas en el proceso de formacion vy
funcionamiento de los “equipos de trabajo” se intentara dilucidar el concepto.

Asimismo, cada uno de los conceptos de “equipos de trabajo” que se han
elaborado, poseen variables que se interrelacionan. En estos conceptos, se podra
encontrar variables generales que posee todo equipo de trabajo, asi como variables
especificas segun el autor en estudio. Es factible que algunos conceptos le den mayor
peso a una variable que a otra, o por el contrario le den menos peso. Esta interrelacion de
variables y sus respectivas divergencias, existentes de acuerdo a sus creadores, podra
orientarse a una posible tipificacion que englobe de una manera congruente los distintos
elementos existentes.

La clarificacion de cada uno de los términos utilizados por diferentes autores, como
variables intervinientes en el proceso de formacion y funcionamiento de los equipos de
trabajo, es indispensable para la practica organizacional. La tipificacion que se pretende
alcanzar sera util a la hora de crear expectativas y fijar metas en una organizacion,
solucionar los problemas que se presentan en la vida real y cotidiana, todo ello bajo un
esquema tedrico completo.

Lo expuesto anteriormente, serd el propésito de la presente investigacion, que se
sintetiza en: :

DILUCIDACION DEL CONCEPTO DE “EQUIPO DE TRABAJO”, DE
ACUERDO A LOS ELEMENTOS DE SU ESTRUCTURA INTERNA Y A LAS
DIFERENTES ORIENTACIONES TEORICAS QUE LO HAN CONFORMADO.
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Il. OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL:

Dilucidar el concepto “equipo de trabajo” de acuerdo a los elementos de su estructura
interna y a las diferentes orientaciones tedricas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Describir la evolucién del estudio de “grupo de trabajo”.

2. Describir la evolucidon del concepto de “equipo de trabajo”.

3. Describir las caracteristicas diferenciadoras de “equipo de trabajo” con respecto a
“grupo de trabajo”.

4. Conceptualizar los términos y las variables que conforman las diversas definiciones de
“equipo de trabajo”.

5. Evaluar cada una de los términos y las variables estudiadas, en términos de su
pertinencia para la dilucidacion del concepto “equipo de trabajo”.

6. Conceptualizar, de una manera global, “equipo de trabajo’.




ESTRATEGIA METODOLOGICA




14

. ESTRATEGIA METODOLOGICA

Para realizar el estudio acerca de la dilucidacion del concepto de “equipo de
)ajo”, de acuerdo a los elementos de su estructura interna y a las diferentes
ntaciones tedricas que lo han conformado, se ha seleccionado la investigacion
eorica, orientada segun el enfoque de Mario Bunge.

_ “El conocimiento cientifico es predominantemente conceptual: consta de sistemas
de conceptos interrelacionados de determinados modos (...). En cambio la investigacion
cientifica cuenta con habilidades que no estan conceptualizadas sino en parte: el saber
préctico de laboratorio y de campo y hasta habilidades utilizadas en la manipulacién de
conceptos. El concepto es la unidad de pensamiento; por eso la teoria de los conceptos
deberfa ser el equivalente filoséfico de la teoria atomica. Los conceptos, al igual que los
atomos materiales, no son datos de la experiencia, sino que hay que buscarlos mediante
el andlisis (...) de las expresiones linglisticas del conocimiento, puesto que el
conocimiento conceptual aparece envuelto en signos: palabras, simbolos, diagramas, etc.
Para conseguir acceso a las ideas de la ciencia, tenemos que atravesar los lenguajes de
la ciencia.” (Bunge, 1983, pag. 64).

“La filosofia y la ciencia tienen procedimientos determinados, o sea, técnicas, para

esa precision de signos y conceptos. Las técnicas de dilucidacién conceptual pueden

clasificarse en tres grupos:

a) Interpretacion por referencia a los que el signo o concepto representa.

b) Analisis.

c) Sintesis o construccion de un conjunto ordenado de enunciados (teoria) en el
cual el concepto en cuestion se presenta (...) ya como idea definida” (Bunge,
1983, pag. 131).

En términos especificos, la investigacion, de acuerdo a sus objetivos, siguio la
siguiente estrategia metodologica:

1. Dado que las ideas sobre ‘equipo de trabajo’ como forma de estructuracién de las

~ organizaciones proviene en buena parte de los desarrollos tedricos y de investigacion
de la Dinamica de Grupo, se indagé sobre la evolucién histérica y el uso de los
terminos vinculados al concepto “equipo de trabajo”. Es decir, se indago sobre los
enfoques dominantes en el estudio del grupo, las definiciones de grupo, las relaciones
entre la persona y el grupo y las tipificaciones o caracterizaciones del fenémeno social
denominado “Grupo”. Como resultado de esta indagacién se obtuvo una panoramica
amplia de las diversas variables y términos que los diferentes autores utilizan para el

- estudio del fendmeno en cuestion y, en consecuencia, se obtuvo el fundamento tedrico
que subyace al fendmeno en estudio, “equipo de trabajo”, es decir, su condicién de
grupo de personas. En otras palabras “todo tipo de trabajo es un grupo”. Finalmente
la indagacion condujo a fijar la atencidn en un tipo especial de grupo que sin llegar a
ser conceptualizado como “equipo de trabajo” compartiria elementos propios también
del “equipo de trabajo”.
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Por las razones expuestas al final del parrafo anterior, la investigacion se orientd a
conocer y describir la evolucion del estudio de “grupo de trabajo”. Los resultados de
esta indagacién permitié tipificar el grupo de trabajo para posteriormente analizar
cudles de sus caracteristicas serian admitidas o no en la definicion de “equipo de
trabajo”.

El tercer paso consistié en describir la evolucién del concepto de “equipo de trabajo”
en funcién de conocer la forma en que los diferentes autores enfocan su definicion y
caracterizacion, asi como determinar y conceptualizar las variables y términos que
con el tiempo se han ido incorporando de acuerdo con las exigencias y cambios que
los enfoques organizacionales han determinado.

El siguiente paso consistié en clasificar, utilizando un criterio establecido por uno de
los autores, las distintas variables y términos usados tanto en la conceptualizacion de
“grupo de trabajo” como de “equipo de trabajo”’ de manera tal que se hiciera posible la
evaluacioén pertinente y hacer relevantes sus semejanzas y diferencias.

Finalmente y como conclusién de la investigacion se conceptualizd “equipo de trabajo”
de manera global, especificando sus caracteristicas diferenciadas.




DESARROLLO DE LOS OBJETIVOS DE LA
INVESTIGACION
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Introduccion

Gran parte del aprendizaje del ser humano es obtenido a través de la relacion que
se establece con otros individuos. Desde el inicio de la vida, el hombre, posee la
tendencia a reunirse e interactuar en forma grupal, como por ejemplo, la relaciéon con la
familia, grupos de amigos, grupos de estudio, compafieros de trabajo, entre otros. La
razon que explica ésta tendencia es que se aprende mejor cuando se piensa en colectivo,
mucho mas que cuando se piensa en forma aislada. En éste sentido el hombre siempre
ha interactuado en grupos. Segun Kliksberg (1971, pag. 456) “Las conductas del individuo
son en parte fundamental moldeadas por la influencia del grupo. Lo que el individuo dice
o0 hace no es producto de su personalidad aislada, sino que esta ligado a lo que vive en el
grupo, a las normas de éste, a su folklore, a la actitud colectiva del grupo frente a los
grandes problemas, a rasgos del liderazgo del grupo, etc.”. De ésta forma, el grupo es
una de las principales fuentes de control social en las organizaciones. Segun Lewin (en
Kliksberg, 1971, pag. 456) si se desea cambiar la conducta de un individuo
necesariamente se deberd actuar a traves del grupo.

Para lograr la dilucidacion del concepto “Equipo de Trabajo”, es necesario hacer un
pequefio resumen de la evolucion histérica y uso de los términos vinculados al concepto
“Equipo de Trabajo”, que nos daré una vision méas amplia con respecto al término.
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|. EVOLUCION HISTORICA Y USO DE LOS TERMINOS VINCULADOS
AL CONCEPTO “EQUIPO DE TRABAJO’

1.- EL ESTUDIO DE LOS GRUPOS

El término grupo, proviene del francés gdt, krupps (Enciclopedia Larousse, 1979,
Tomo 5, pag. 429) término de las bellas artes que designa a varios individuos, pintados o
esculpidos, que componen un tema. El vocablo se extiende pronto al lenguaje corriente y
designa un conjunto de elementos, una categoria de seres o de objetos. Solo hacia
mediados del siglo XVII grupo designa en francés a una reunion de personas (Anzieu, D.,
1986: en Fainstein, H, 1997, pag. 46°).

Ana Fernandez (en Fainstein, 1997, pag. 54°,) manifiesta que:

“(...)El vocablo grupo surge en el momento de la constitucion de la subjetividad
moderna. Su etimologia refiere a un nimero restringido de personas asociados por
un algo en comun. Se destacan dos lineas en tal rastreo etimoldgico. La figuracion
nudo que lleva implicita necesarios enlaces y desenlaces entre sus integrantes, y la
figuracion circulo que remite a las formas de intercambio que se producen entre los
miembros de tales grupos”.

Sin embargo hay diferentes acepciones que demuestran el surgimiento del interes
por el estudio de los grupos. “El interés por el estudio de los grupos ha nacido de dos
fuentes principales, que pueden ser llamadas psicoldgica y sociolégica de acuerdo con el
campo cientifico al que estén afiliados sus principales investigadores” (Enciclopedia
Internacional de las Ciencias Sociales, 1975, Tomao V, pag. 211).

Desde 1930, en psicologia, el interés por estos estudios comenzé con las
investigaciones acerca de la facilitacién social con los trabajos tedricos y practicos de Kurt
Lewin sobre las influencias sociales. Para Lewin (en Cartwright y Zander, 1971, pag. 60):

“La similitud entre personas sdlo permite clasificarlas, reunirlas bajo el mismo
concepto abstracto, mientras que pertenecer a un grupo social implica la existencia
de interrelaciones concrelas y dindmicas entre las personas... Los grupos fuertes y
bien organizados, lejos de ser por completo homogéneos, contienen una variedad
de diferentes subgrupos e individuos. No es la similitud o la disimilitud lo que decide
si dos individuos pertenecen al mismo o a diferentes grupos; lo decide la
interaccion social u otros tipos de interdependencia. Se define mejor un grupo
como un fodo dindmico basado ma&s bien en la interdependencia que en la
simifitud”.

> Anzieu, D., (1986), La dindmica de los pequefos grupos, Editorial Kapelusz.
® Fernandez, Ana M., El campo grupal: notas para una genealogia, 3° edicién, Ediciones Nueva Vision, pag.
35 -




19

Igualmente afirma Ana Fernandez (en Fainstein, 1997, pag. 54) que:

“ Lewin comienza a desarrollar sus hipdtesis centrales sobre los grupos: el grupo
es un todo cuyas propiedades son diferentes a las sumas de las partes. El grupo y
su ambiente constituyen un campo social dinémico, cuyos principales elementos
son los subgrupos, los miembros, los canales de comunicacion, las barreras.
Modificando un elemento se puede modificar la estructura. Un grupo es un campo
de fuerza en un “equilibrio casi estacionario”. Este equilibrio no es estélico sino
casi dindmico, resultante de un juego de interfuerzas que constituyen las partes en
un todo; por otro lado las fuerzas que tienden a desintegrar el conjunto”

Lewin formé un grupo de seguidores entre los que podemos citar a R. Lippitt, D
Cartwright, A. Bavelas y L. Festinger. Si bien fueron muchos los psicélogos que trabajaron
en el campo sin ser alumnos de Lewin, pocos, sin embargo, fueron los que escaparon a
su influencia.

En sociologia, gran parte de los trabajos de Georg Simmel (1902 - 1917) entran
dentro de los que ahora llamamos investigacion de grupos pequefios. Pero la influencia
que ha ejercido no ha sido directa; por el contrario, las investigaciones posteriores han
contribuido a renovar el interés de Simmel. La otra figura importante de estos primeros
tiempos fue Charles H. Cooley, quien llamé la atencién sobre la influencia que en la
formacién de las actitudes ejerce cierto tipo de grupo, como la familia y los grupos
infantiles de juego, a los que llamé grupos primarios (Cooley, 1909). (Enciclopedia
Internacional de las Ciencias Sociales, 1975, Tomo V, pag. 211).

Elthon Mayo fue en sociologia lo que Lewin fue en psicologia. Las investigaciones
realizadas en la fabrica Wester Electric Company por Mayo y sus colaboradores fueron
concebidas como estudios de las relaciones humanas de la industria. Pero en algunas de
las investigaciones se examinaron con particular cuidado los pequefios grupos. Los
resultados hicieron pensar en la posible utilidad de realizar trabajos mas generales en
este terreno. E. D. Chapple y C. M. Arensberg (1940), que idearon medidas operativas de
la interaccion cara a cara, estuvieron indirectamente asociados con las investigaciones de
Western Electric, asi como W. F. Whyte y G. C. Homans, que trabajaron en el campo de
los pequefios grupos y otros investigadores de Harvard Business School. Existe, sin
embargo, un gran caudal de investigaciones en sociologia que no procede directamente
de la escuela de Mayo.

Una tercera y bastante especificada fuente de influencia durante los afios 30 la
encontramos en los estudios de J. M. Moreno (1934) y de su colaborador H.H. Jennings,
que trabajaron en la New York State Trainning School for Girls. A ellos se deben varios e
interesantes descubrimientos empiricos, y, sobretodo, la técnica que ellos llamaron fes!
sociométricos” , que en una forma u otra es actualmente empleada por la mayor parte de
los investigadores. (Enciclopedia Internacional de las Ciencias Sociales, 1975, Tomo V,
pag. 211).

Gran Bretafia, Francia y en Los Paises Escandinavos, han hecho aportaciones
valiosas en la teoria de los grupos. En Francia, una de las primeras influencias en el

" Técnica analitica para estudiar las interacciones de grupo (Robbins, 1999, pag. 245).
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terreno de la teoria procede de la “microsociologia * de G. Gurvich (1950). (Enciclopedia
Internacional de las Ciencias Sociales, 1975, Tomo V, pag. 211).

Por otra parte, segun Shaw (1980, pag. 29) aunque no existe acuerdo entre
psicologos y socidlogos respecto a la realidad de los grupos, éste no es un tema de
discusion para los investigadores del area de la dinamica de grupos.

Cartwright y Zander (1971, pag. 54) opinan que los temas principales de la
dinamica de grupo estudian los siguientes aspectos:

a) Preconcepciones de los valores acerca de la naturaleza de los grupos.

b) Formas en que debe distinguirse la dinamica de grupo de otras
especializaciones de la ciencia social.

c) Orientacion tedrica mas apropiada para el estudio de los grupos.

d) Uso de los métodos de investigacion mas apropiados para el estudio de los
grupos.

e) Relaciones que deben mantenerse entre dinamica de grupo y sociedad.

Cartwright y Zander (1971, pags. 39-40) enumeran ocho orientaciones tedricas que
se han adoptado en el anélisis de los grupos:

|. Teoria del campo: Afirma que la conducta es el resultado de un campo de
fuerzas interdependientes. Su principal defensor fue Lewin, quien analizé la
conducta del individuo y del grupo como partes de un sistema de hechos
interrelacionados. El método de analisis supone que las propiedades de un hecho
dado de conducta estan determinadas por su relacién con los otros hechos
pertenecientes al mismo sistema. Esta teoria proporciona una excelente base para
la descripcion de la conducta grupal, pero no ha conducido a una formulacion
tedrica sistematica de los procesos de grupo.

Il. Teoria de la interaccion: Ha sido adoptada por los psicologos sociales de
orientacion sociolégica. Esta teoria considera el grupo como un sistema de
individuos en interaccion, estableciendo la actividad, la interaccion y el sentimiento
como elementos basicos. Se ha comprobado que es el enfoque mas util para la
descripcidon de grupos naturales.

lll. Teoria de sistemas: Desarrollado por Newcomb, Miller y Stogdill. Describen el
grupo como un sistema abierto de elementos conexionados, que recibe estimulos
(insumos o entradas) y manifiesta un comportamiento como respuesta (salida o
producto).

IV.Orientacién sociométrica: Creada por Moreno y elaborada por Jennings. Pone de
relieve las opciones interpersonales entre los miembros del grupo. Afirman que la
moral y el rendimiento del grupo se consideran como dependientes de las
relaciones interpersonales entre los miembros, que se reflejan en las elecciones
sociomeétricas, sin embargo, sus efectos sobre la teoria sistematica han sido
minimas.

V. Orientacion psicoanalitica: Derivada de la psicologia freudiana, hace énfasis en
los procesos motivadores y defensivos del individuo en relacion con la vida grupal.

® |.a microsociologia ha llegado a la conclusién de que el grupo es una de las principales fuentes de control
social en la industria.
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Los conceptos principales de esta teoria son: identificacion, regresion, mecanismos
de defensa y el inconsciente.

VI.Orientacion de la psicologia general: Intenta extender los analisis tedricos de la
conducta individual a la conducta grupal. Las formulaciones tedricas individuales
tales como el aprendizaje, la motivacion y la percepcion, se aplican directamente a
los procesos de grupo.

VIl.Orientacién empirico - estadistica: Desarrollada principalmente por Cattell y
Meyer. Sostienen que los conceptos basicos de la teoria de grupos pueden
descubrirse a través de procedimientos estadisticos, utilizando principalmente el
analisis factorial.

VIIl.Orientacién de modelos formales: Fue la mas popular en los afios 1950,
afirman que las conductas grupales pueden ser analizadas por rigurosos
instrumentos matematicos. Esta teoria solo ha producido modelos tedricos
restringidos y han tenido una limitada influencia sobre la dinémica de grupos.

~ En realidad, de las ocho orientaciones mencionadas, sblo tres a conducido a
{as sistematicas de la conducta de grupo: la teoria de sistemas (incluyendo la teoria
|a interaccion), la orientacion psicoanalitica y la orientacién empirico - estadistica. A
ta deberia de incluirse la teoria del refuerzo, dado que ha ejercido una importante
uencia en la teoria de los pequefios grupos.

EFINICIONES DE GRUPO

- Los grupos han sido objeto de investigacion por muchos cientificos sociales, y cada

uno ha aportado su teoria en el estudio de la psicologia social. El primero en utilizar la

ion dinamica de grupo para referirse a ciertos fendmenos que llegan a suceder en

da de un grupo fue el propio Kurt Lewin quien “Con su conocimiento no pretendia

gar una autocracia o una democracia determinada, sino crear figuras que

nitiesen asomarse a la dinamica de grupos que esta en la base de aquéllas” (Sbandi,
, Pag. 89).

Por lo tanto, no existe un concepto generalizado de “Grupo”. Para acercarse a una
ion correcta, es necesario conocer las diversas acepciones y enfoques que se han
ado al respecto:

»

Seglin Gran Enciclopedia Larousse (1979, Tomo 5, pags. 429-430.°):

Proviene del ‘italiano gruppo, nudo, probabl. del got, krupps, objeto abultado.
Pluralidad de seres o cosas que forman un conjunto(...). .Los limites entre los
distintos grupos no son necesariamente fijos ni perfectamente claros, a medida que
aumentan de tamario suelen aparecer subgrupos formados por individuos que
establecen nuevas entre si, no compartidas por los otros miembros. No existe una
terminologia univoca ni un concepto universalmente aceptado del términof...). ”

ubrayado nuestro.
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3 Segun Enciclopedia Internacional de las Ciencias Sociales (1975, Tomo V, pag.
240N

“Por grupo se entiende un numero determinado de personas o miembros, cada urno
de los cuales, cuando el grupo esta reunido, interactia con cada uno de los deméas
o puede hacerlo, o por lo menos tiene conciencia de los mismos"”.

Es importante destacar, que es condicion sine qua non la presencia de la
interaccién entre los miembros del grupo. Sin embargo Lewin aclara que la interrelacion
no solamente debe de existir por si sola, sino que ademas debe ser concreta y dinamica.

‘La similitud enire personas sdlo permite clasificarlas, reunirlas bajo el mismo
concepto abstracto, mientras que pertenecer a un qrupo social implica la existencia
de interrelaciones concretas y dindmicas entre las personas(...). Los grupos fuertes
y bien organizados, lejos de ser por completo homogéneos, contienen una variedad
de diferentes subgrupos e individuos. No es la similitud o la disimilitud lo que decide
s/ dos individuos pertenecen al mismo o a diferentes grupos; lo decide la
interaccion social u ofros tipos de interdependencia. Se define mejor un grupo
como un todo dindmico basado mds bien en la interdependencia que en la
similitud” (Lewin. En: Cartwright y Zander, 1971, pag. 60"").

El concepto de interdependencia y/o interaccion es lo que define a un grupo y no el
simple hecho de poseer una similitud. Adicionalmente Homans proporciona medios
funcionales para decidir si dos personas pertenecen al mismo grupo, para lo cual se basa
en cuantificar las interacciones existentes entre los miembros del grupo.

“Se define un grupo por la interaccion de sus miembros. Si decimos que los
individuos A, B, C, D, E; formar un grupo, ellos significardn que por lo menos se
tienen las siguientes circunstancias. En cierto tiempo, A interactua mas con B, C, D,
E... que con M, N, L, O, P..a quienes preferimos considerar como extrafnos o
miembros de otros grupos. B también interacttia mas a menudo con A, C, D, E...
que con los extranos y asi por el estilo que con otros miembros del grupo. ES
posible, por el simple hecho de confar las interacciones, senalar a un gqrupo
cuantfz‘a::;{vamenfe distinto de los otros” (Homans. En: Cartwright y Zander, 1971,
pag. 61°°) _

Para Brodbeck el tipo de relacion que establezca el grupo sera determinado por el
mismo grupo.

“Grupo es una suma de Individuos, situados en cierias relaciones descriptivas (es
decir, observables) enire si. Desde luego, los tipos de relaciones ejemplificadas
dependeran del tipo de grupo o lo determinardn, sea una familia, un auditorio, un
comité, un sindicato de trabajadores o una multitud” (Brodbeck. En: Cartwright y
Zander, 1971, pag. 60").

"0 Subrayado nuestro.
! Subrayado nuestro.
"2 Subrayado nuestro.
3 Subrayado nuestro.
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Adicionalmente, Marton afirma que el grupo no se define solamente por la
interaccidn, sino que ésta interaccion se establece por patrones previamente establecidos
y por la frecuencia de la interaccion, el sentido de pertenencia consciente de cada uno de
los miembros del grupo y de los no miembros como criterios que identifican la relacion de
grupo existente.

“ Por lo general se comprende que el concepfo socioldgico de grupo se refiere al
numero de personas que interactuan entre si sequn patrones establecidos. A veces
se enuncia esto como un ndmero de personas que tienen relaciones sociales
eslablecidas y caracteristicas. Sin embargo, las dos afirmaciones son equivalentes.
Pues las ‘relaciones sociales’ son en sf formas encasilladas de interacciones
sociales que duran lo suficiente para volverse parte identificables de una estructura
social’.

“Un criterio objetivo de grupo (es) la frecuencia de la interaccion”.

“Un segundo criterio de grupo es que las personas interactuantes se definen as/
mismos_como_miembros, esto es, que tienen suposiciones formadas sobre las
formas de interaccion que moralmente los unen a ellos y a otros miembros, pero
no a aquellos considerados como ajenos al grupo” ( “El tercer criterio correlativo es
que otros definan a las personas interactuantes como pertenecientes al grupo,
esfos otros incluyen miembros y no miembros” (Marton. En: Cartwright y Zander,
1971, pag. 61™).

Lo importante para Newcomb son las normas compartidas por los miembros del
grupo y los papeles entrelazados, ya que para él esto presupone una relacion de
interaccion y comunicacion perdurable.

“Por lo menos para los propdsitos de la psicologia social distinguen a un grupo en
el que sus miembros comparian normas respecto a algo. La exitension que
abarquen las normas compartidas, pueden ser grandes o pequerias, pero a nivel
minimo incluyendo cualquier cosa, que distinga los intereses comunes de los
miembros del grupo, ya sea la politica o el pdker. También incluyen
necesariamente normas sobre los papeles de los miembros del grupo, papeles
entrelazados, pues se definen en términos reciprocos(...) €esos rasgos definitivos
del grupo - normas compartidas y papeles entrelazados - presuponen una relacion
de interaccion y comunicacion, mds que transitorid’. (Newcomb. En: Cartwright y
Zander, 1971, pag. 61'°)

Scheidllinger guiado por la influencia de Freud y Redll, reconoce que para la
existencia de un grupo debe haber la visién de un lider compartido y la utilizacion de
medios parecidos entre los miembros del grupo para liberar conflictos internos similares.
De esta manera, el uso de un sentimiento comin hacia el lider haréd que entre los
miembros del grupo aparezcan lazos afectivos.

“Segun Freud dos o méas personas constituyen un grupo psicoldgico si han
escogido el mismo _objeto - modelo (lider) o los mismos ideales o ambos, en sus
superegos y, por consiguiente, se han identificado entre si. Redll postulo que la

" Subrayado nuestro.
' Subrayado nuestro.
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formacion de grupo también ocurre cuando varios individuos han usado los mismos
objetos como_medios de liberar similares conflictos internos. Mas aun, el lider
podria ser objeto de identificacion en base al amor o el miedo que por €l tienen los
miembros del grupo; es objefo de las pulsiones de amor o agresion, o ambas, de
los miembros del grupo. Como resullado de esos nexos comunes con el lider,
todos los cuales pueden funcionar junfos en cualquier grupo, surgen los lazos
afectiv:cés entre los individuos”. (Scheidllinger. En: Cartwright y Zander, 1971, pag.
61-62.7).

El término de recompensa, dentro del grupo, es introducido por Bass como la
gratificacion individual que obtendra cada miembro del grupo.

‘Definimos grupo como un concepto de individuos cuya existencia como conjunto
recompensa a los individuos” (Bass. En: Cartwright y Zander, 1971, pag. 62').

Segun Smith el criterio utilizado para definir la existencia de un grupo es la
cognicion:

“Puede definirse un grupo social como una unidad consistente de un ndmero plural
de organismos separados - agentes - que tienen una percepcion colectiva de su
uniadad y que tienen la habilidad o fendencia de actuar lo que esta actuando de un
modo unitario hacia el ambiente” (Smith. En: Cartwright y Zander, 1971, pag. 62').

Bales acentua la importancia de la percepcion individual de cada uno de los
miembros para con los otros, recalcando que la interaccion debe de ser personal y que
luego debe de existir una reaccién individual de cada uno de los integrantes del grupo.

‘Se define un grupo pequerio como cualquier numero de personas que inleractuan
enlre si en un encuentro cara a cara o en una serie de tales encueniros, en que
cada miembro recibe algunas impresiones o percepciones de todos los ofros
miembros lo bastante distintiva para que pueda, en ese momento o en un
inferrogatorio posterior, dar algunas reacciones a cada uno de los otros como
persona individual, aunque sdlo sea recordar que los otros estan presentes’ (Bales.
En: Cartwright y Zander, 1971, pag. 62."%).

Al igual que Bass, Hofstaetter resalta que el grupo es constituido cuando se cruzan
la experiencia y la vida de las personas, ya que para que esto sea posible se necesitara
un encuentro personal. De esta manera se puede concluir que para Hofstaetter los
individuos se unen en grupo por las experiencias comunes que hayan vivido.

‘La palabra Gruppe (grupo) se deriva (...) del alto alemén antiguo Kropf, que no
solamente significa la hinchazon de la gléndula tiroidea, sino también Knoten
(nudo, en italiano groppo). El punto en el que se entrecruzan de forma mds o

i Subrayado nuestro.
7 Subrayado nuestro.
'8 Subrayado nuestro.
¥ Subrayado nuestro.
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menos consistente y duradera las lineas de la vida v la experiencia de varios seres
constituyen un grupo. (Hofstaetter. En: Shandi, 1976, pag. 92.%).

Agregando otro término utilizado por los distintos autores que han definido grupo a
lo largo de la historia de la psicologia social, aparece Shaw, en donde define como un
aspecto basico de la existencia de un grupo la persuasién que debe poseer cada uno de
los miembros del grupo sobre los otros.

‘El grupo se define como dos o mds personas que interactuan mutuamente de
forma tal que cada persona influye en todas las demds y es influida por ellas. Un
pequerio grupo es un grupo que posee un maximo de veinte miembros...” (Shaw,
1980, pag. 257").

Stephen Robbins aporta, a la teoria de grupos, que la union de los miembros de
un grupo es celebrada por que cada uno de ellos persiguen objetivos particulares que se
pueden lograr interactuando con otros.

“Un grupo se define como dos o mds individuos que interactiian y son

interdependientes y que se han juntado para lograr objetivos particulares’

(Robbins, 1999, pag. 240%).

En este sentido, Mora Ferrater define a grupo a personas que se unen por el modo
de enlazar realidades:

“Tomada en sentido amplio, la nocion de grupo puede referirse a muy distintos
modos de enlazar realidades, series, clases naturales, estructuras funcionales,
secuencias casuales, secuencias significativas, estructuras paradigmaticas, efc”.
(Ferrater. En: Fainstein, 1997, pag. 46 - 47%),

Estas realidades enlazadas, se observan, no en la proximidad o semejanza, sino
en la interdependencia existente entre los miembros, asi lo explica J. Maisonneuve:

“Se define no por la simple proximidad o la simple semejanza de sus miembros,
sino como un conjunto de personas interdependientes. En este sentido constituye
verdaderamente un organismo y no un conglomerado, una coleccion de individuos”
(Maisonneuve. En: Fainstein, 1997, pag. 47).

Todas las variables anteriormente mencionada, estabilidad, espontaneidad,
interaccion frecuente cara a cara, intereses comunes, liderazgo, los une E. Groba en su
concepto de “Grupo”, tal como se menciona a continuacion:

‘Reunion_espontdnea y relativamente estable o permanente, compuesta por un
numero reducido de amigos, que tiene una interaccion frecuente, cara a cara,

¥ subrayado nuestro.

4 Subrayado nuestro.
Subrayado nuestro.
Ferrater Mora, Diccionario de Filosofia, 4 edicion, Alianza Madrid. (Subrayado nuestro).
* Maisonneuve, J. , (1977) Ediciones Nueva Vision, Argentma (Subrayado nuestro).
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infereses comunes a rod%s sus miembros y que reconoce un liderazgd' (Groba. En:
Fainstein, 1997, pag. 47%).

Sin embargo, J. Piaget, considera al “Grupo” como una manifestacién de los
procesos de filiacion y de restitucion propias de la cognicion, y en especial de la
cognicién circular:

‘Psicologicamente el grupo es la expresion de los procesos de_identificacion y de
reversibilidad propios de los fendmenos fundamentales de la asimilacion intelectual
Vv en particular de la asimilacion reproductora o reaccion_circular” (Piaget. En:
Fainstein, 1997, pag. 47%°).

Pichon Riviére, en un sentido mas amplio, vuelve a mencionar que para la
existencia de un grupo es necesario que todos y cada uno de los miembros internamente
mantengan una percepcion grupal, agregando que esta percepcién trae consigo la
imposicion consciente o inconsciente de roles.

"Conjunto_restringido de personas ligadas enire si por constantes de tiempo y
espacio, y articuladas por su mutua representacion interna, que se propone en

forma explicita o implicita una larea que es su finalidad en un_interjueqo de
asuncion y adjudicacion de roles” (Riviére. En: Faintein, 1997, pag. 48%).

Para Philip Kotler los integrantes de un grupo deben de tener una similitud tal que
permitira la aproximidad de los miembros del grupo y a su vez la afinidad para una mejor
comunicacion que lograra que los integrantes se desenvuelvan aportando nuevas ideas.

‘Son pequerios grupos sociales cuyos miembros tienen interaccion entre si con
mayor frecuencia que con otros. Los miembros de los grupos son parecidos _y su
cercania facilita la_comunicacion eficaz, pero también aporia al grupo de nuevas
ideas(...) (Kotler. En: Fainstein, 1997, pag. 48%).

En la misma linea de Kotler, se encuentra G. Dessler, en donde aporta que la
similitud alcanzada por las caracteristicas de los miembros del grupo, ayuda en gran
medida a que dicho grupo sea pronosticable en cuanto a sus actitudes y contribuira en
que los intereses compartidos sean alcanzados.

“Un grupo se compone de dos 6 mds personas que obran reciprocamente (...) su
actuacion de caracter estable o previsible. Los miembros comparten ciertas
percepciones, ideologia, valores, creencias y normas, y estos intereses comunes
contribuyen a que sea previsible’ (Dessler. En: Fainstein, 1997, pag. 48%).

® Groba, E., (1980). El liderazgo y vida de grupo, Univ. FCE. (Subrayado nuestro).

o Piaget J., (1968), La construccion de lo real en el nifio, Proteo, Buenos Aires, Argentina. (Subrayado
nuestro).

" pichon, Riviére. (1988). El proceso grupal. Nueva Visién. Argentina. (Subrayado nuestro).

% Kotler, Philip. (1993). Direccién de Mercadotecnia. Prentice Hall. Hispanoamérica. (Subrayado nuestro).

” Dessler, G. (1979). Organizacion y Administracion: Enfoque Situacional. Prentice Hall Inc. (Subrayado
nuestro).
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Weiss difiere de otros autores afirmando que las caracteristicas diferenciadoras
que pueden existir entre los miembros del grupo no es condicién que logre eliminar |a
interdependencia que pueda existir. Introduce el concepto de pertenencia, induciendo que
éste existe cuando los integrantes se sienten distintos por el simple hecho de estar juntos,
independientemente de tener cualidades o culturas parecidas.

“El grupo tiene una historia desde su formacion, desde que, sin saber muy bien el
porqué, cada uno elige estar con determinadas personas, parecidas y diferenfes,
con distinfas formas de ser, de relacionarse y de comunicarse. Cuando se
construye el grupo algo une a fodas esas personas, las enlaza como un conjunio,
las hace sentir diferentes por el hecho de estar juntas. Les da una pertenencia,
cada uno se siente formando parte del grupo, como si fuera una ficha de un
rompecabezas. Si falta una ficha, la imagen no es la misma y, a su vez, cada ficha
necesita de la presencia de las demas para construir la imager’ (Weiss y Greco.
En: Fainstein, 1997, pag. 49%).

Siguiendo la linea de Weiss, Petit afirma que la unién de los integrantes de un
grupo esta influenciada, no solo por el aspecto laboral, sino también por el aspecto
psicologico:

‘Estdn compuestos por individuos que se van descubriendo a lo largo de los dias
¥, por lo tanto, que se conocen, relacionan enire si y estdn en estado de
interdependencia, no sdlo funcional por el trabajo sino también psicoldgica” (Petit.
En: Fainstein, 1997, pag. 49°").

Frischknecht sostiene que los miembros de un grupo son personas que comparten
una misma cultura, pero que el grupo como tal no posee motivacion, sélo el individuo y
que puede desplegar la racionalidad para revelarla ante los demas.

‘Es una red de procesadores individuales que comparten lenguaje, modelo y
programas. Los elementos de un grupo pueden también ser grupos (...). Los
qrupos carecen de moftivacion, €sta es individual, sélo pueden exhibir racionalidad”
(Frischknecht. En: Fainstein, 1997, pag. 49%).

| Reiterando, la teoria de Dessler, Olmstead indica que la unién de las personas es
alcanzada por un elemento de existencia colectiva que tiene interés grupal.

“Un grupo sera definido como la pluralidad de individuos que se hallan en contacto
unos con otros, que tienen en cuenia la existencia de unos y otros, y que tienen
conciencla de cierfo elemento comun de importancia” (Olmstead. En: Fainstein,
1997, pag. 49%).

En alguna medida, se puede resumir que todos los elementos influyentes a un
grupo se encuentran agrupados en el concepto que presenta Theodorson, donde

B Weiss, M. y Greco, M. (1995). Educacion Sexual. Troquel. (Subrayado nuestro).

* Petit, F. (1984). Estructuras y dimensiones psicosaocioldgicas. Herder. Barcelona. (Subrayado nuestro).
% Frischknecht, F. (1993). Direccidn recursiva. El Ateneo. (Subrayado nuestro).

* Oimstead, M. (1986). El pequefio grupo. Editorial Paidds. México. (Subrayado nuestro).
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menciona la existencia de una identidad comun, la importancia de la comunicacion,
sistema de roles interdependientes e interaccion entre los miembros:

“‘Pluralidad de personas que poseen una identidad comun (cierfo sentido de unidad
y ciertos objetivos y normas compartidas). La _comunicacion entre sus miembros
puede ser directa o indirecta, por pautas requiadoras de interaccion basadas en un
sistema de roles interrelacionados y cierto grado de interdependencia entre sus
miembros (...). Es un tipo de colectividad mds desarrollado con un senfido de
identidad distinfo y una definicion de la estructura social apoyada en la interaccion
dfrse;cfa o indirecta de sus miembros...” (Theodorson. En: Fainstein, 1997, pag.
50™).

Blake y Mouton sefialan de forma explicita, que la interaccion ocasionada entre los
miembros de un grupo, no solo puede resultar positiva, sino también negativa; y es en
este momento cuando el todo es menor a la suma de sus partes:

“Cuando varios individuos se rednen para formar un grupo, cada cual aporta sus
conocimientos personales, sus habilidades, ideales, motivaciones. La forma de
interactuar de estos individuos para formar una colectividad puede ser positiva o
neqativa. El todo resulta menos que la suma de las partes” (Blake y Mouton. En:
Fainstein, 1997, pag. 50%).

| Hiersche, contribuye a la teoria de grupos, afirmando que la interaccion producida

| por la unién de los integrantes de un grupo; tiene como consecuencia la produccion de

| ca;mbios individuales, y que esto a su vez afecta y/o modifica las actitudes grupales como

tal:

“Un grupo no es una suma de miembros, sino una estructura que emerge de la
interaccion de los individuos y que, por si misma, induce a cambios en dichos
individuos. Una situacion social como una situacion psicologica es un todo concreto
dindmico (...), lo que significa que un cambio que afecte a una de sus parles implica
ung maodificacion del conjunto o inversamente” (Hiersche. En: Fainstein, 1997, pag.
50™).

Al referirse al concepto de grupo, se debe tomar en cuenta el tamafo del mismo, ya
que este condiciona su desenvolvimiento tanto interno, como externo. A esto se refiere
Edgar Schein al afirmar que el tamafo del grupo esté limitado por las posibilidades de
interaccion y percepcion mutua:

“Un grupo psicoldgico es cualquier numero de personas que interactuan unas con
ofras y que se perciben a si mismas como un grupo. El famafio- esta limitado
entonces por las posibilidades de interaccidn y percepcion mutug” (Schein. En:
Fainstein, 1997, pag. 48%).

i Theodorson G. (1978). Diccionario de sociologia. Editorial Paidés. (Subrayado nuestro).

Blake R. yMouton J. (1989), Cdémo trabajar en equipo. Norma. (Subrayado nuestro).

H!ersche H, (1970). Técnicas modernas de gestion de empresas. Aguilar. Madrid. (Subrayado nuestro).

7 Schein, Edgar (1993). Psicologia de la Organizacién. Prentice Hall-Hispanoamericana. (Subrayado
nuestro)
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Romero, reafirma las teorias anteriormente vistas, en cuanto a los términos

utilizados, tales como interaccién, normas, objetivo comun e influencia al medio externo e
interno:

“Un grupo es un conjunto de individuos en interaccion requlada por normas
establecidas en un espacio y en un tiempo dados, y que poseen un objetivo comun
que responde a necesidades compartidas; dicho objetivo implica la posibilidad de
poder operar sobre el ambiente interno o externo al grupo”. (Romero. En: Fainstein,
1997, pag. 51%)

Chiavenato contribuye al concepto de grupo, definiendo las caracteristicas
diferenciadoras del mismo como: finalidad (objetivo comun), estructura, organizacion
dinamica y cohesion interna:

‘No basta una convergencia de personas en el espacio y en el tiempo para
constituir un grupo. Ni tampoco lo define el hecho de tener tales personas uno o
varios caracteres en comun, hecho que constituiria sdlo una clase. Lo _gue
caracteriza el qrupo humano es el hecho de que sus miembros tengan un objelivo
en comun. El grupo por lo tanfo tiene las siguientes caracteristicas: una finalidad,
una estructura, una organizacion dindgmica, una cohesion interna” (Chiavenato. En:
Fainstein, 1997, pag. 51%).

Cirigliano y Villaverde confirman que deben existir normas compartidas entre los

miembros del grupo y que los roles establecidos para cada uno de los miembros deben
estar interrelacionados:

‘Dos 6 mds personas que comparten normas con relacion a ciertas cosas y cuyos
roles sociales estdn estrechamente intervinculados. Pueden considerarse como
lales: clase media, grupo étnico, familia, pandilla” (Cirigliano y Villaverde. En:
Fainstein, 1997, pag. 51%).

Muller reitera que las normas compartidas son una condicion sin la cual el grupo no
puede operar, en donde se encuentra explicito la consecucion de un objetivo comun:

“Conjunto de personas que comparten normas, presentan relaciones estructurales
(roles) y dinamicas (confiictos, interacciones), en procura de objetivos comunes”
(Muller. En: Fainstein, 1997, pag. 52')

Fundamentado en que toda asociacion de individuos se une para conformar un
grupo, siempre y cuando persigan un objetivo; Bion declara que esta asociacion se hace
por medio de un acto completamente voluntario y que éste dependeré de las cualidades
de los individuos:

* Romero, R. (1987). Grupo, objeto y teoria. Editorial Lugar. (Subrayado nuestro).

* Chiavenato, |. (1983). Introduccion a la teoria de la administracién. McGraw Hill. New York. (Subrayado
nuestro).

4 Cirigliano, G. y Villaverde, A. (1966). Dinamica de grupo, educacién y técnicas.17° edicion. Humanitas.
SSubrayado nuestro)

' Muller, M. (1974). Psicologia y psicopedagogos. (Subrayado nuestro).




Introduccion

Gran parte del aprendizaje del ser humano es obtenido a través de la relacion que
se establece con otros individuos. Desde el inicio de la vida, el hombre, posee la
tendencia a reunirse e interactuar en forma grupal, como por ejemplo, la relacion con la
familia, grupos de amigos, grupos de estudio, compaferos de trabajo, entre otros. La
razon que explica ésta tendencia es que se aprende mejor cuando se piensa en colectivo,
mucho mas que cuando se piensa en forma aislada. En éste sentido el hombre siempre
ha interactuado en grupos. Segun Kliksberg (1971, pag. 456) “Las conductas del individuo
son en parte fundamental moldeadas por la influencia del grupo. Lo que el individuo dice
0 hace no es producto de su personalidad aislada, sino que esta ligado a lo que vive en el
grupo, a las normas de éste, a su folklore, a la actitud colectiva del grupo frente a los
grandes problemas, a rasgos del liderazgo del grupo, etc.”. De ésta forma, el grupo es
una de las principales fuentes de control social en las organizaciones. Segun Lewin (en
Kliksberg, 1971, pag. 456) si se desea cambiar la conducta de un individuo
necesariamente se debera actuar a través del grupo.

Para lograr la dilucidacion del concepto “Equipo de Trabajo”, es necesario hacer un
pequeno resumen de la evolucion historica y uso de los términos vinculados al concepto
“Equipo de Trabajo”, que nos dard una visidon mas amplia con respecto al término.
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“En cualquier grupo pueden encontrarse rasgos que revelan una actividad menial.
Aunque sea una forma casual, todo grupo se reune para hacer algo: cada
miembro coopera en dicha actividad de acuerdo con sus capacidades individuales.
Esta cooperacion es voluntaria y depende del grado de habilidad sofisticada que el
individuo posea. Solo pueden participar en tal actividad los individuos que tienen
anos de entrenamiento y una capacidad para la experiencia que les ha permitido
evolucionar mentalmente”. (Bion, 1976, pags. 116-117).

Kelly declara que la cualidad para que exista un grupo es una “relacion psicoldgica
explicita” que se vera limitada por el ambito de percepcién de sus integrantes, que puede
ser motivado por un “campo de fuerza” parecido a la de un iman:

“Esta constituido por dos o m&ds personas que mantienen entre si una relacion
psicologica explicita. Un aspecto inherente de este enfoque es el concepio de que
los grupos estan limitados por la periferia perceptual de sus miembros. Esta idea
delimita y es fundamental para el concepto moderno de grupo. La consecuencia
surgida de esta nocion consiste eén que los miembros de un grupo actdan como sf
creyesen que ‘cierta etérea envolfura’. El concepto moderno reemplazaria esa
‘envoliura eférea” por un campo de fuerza con cardcter similar al generado por un
imén o por la gravitacion. Mediante el empleo de esta analogia es facil
comprender por que la gente afirma que un grupo le atrae y ofro la repele...”
(Kelly. En: Fainstein, 1997, pag. 52).

Quiroja, sin embargo, alega que el grupo se encuentra estable, debido a una
“coercion exterior’ que permite que sus miembros no se disipen y tiende a lograr un
mantenimiento en la estructura interna del grupa:

‘Formaciones colectivas, artificiales, duraderas y aliamente organizadas. Son
masas sobre las que actua una coercion exterior encaminada a preservaria de la
disolucion y evitar modificaciones de su estructura...” (Quiroga. En: Fainstein,
1997, pag. 52%).

Chinoy ratifica que deben existir normas comunes, aceptadas por fos miembros def
grupo, dentro de un sistema de roles y de estatus interrelacionados, para que se logre la
similitud en los intereses de los mismos:

“Un grupo social se compone de un cierfo nimero de personas unidas por una red
0 sistema de relaciones sociales. Sus miembros inferactuan enire si en una forma
mads o menos estandarizada, esto es, deniro de [as normas o estdndares
aceptados por el grupo. Sus relaciones e interacciones se basan en gran parte en
un sistema de roles _y de status interrelacionados. En mayor o menor medida
eslaran amalgamados por un seniido de identidad o de semejanza de intereses
que les permite diferenciar a sus miembros de quienes no lo son” (Chinoy. En:
Fainstein, 1997, pag. 53*).

“2 Kelly, J. (1975). Relaciones humanas en las empresas. 2° edicién. El Ateneo. Buenos Aires. Argentina.
SSubrayado nuestro).

® Quiroga, S. (1961). Las teorias del grupo a través de las distintas escuelas psicoanaliticas. Jornadas

Argentinas y Latinoamericanas de Sociologia. (Subrayado nuestro).
“ Chinoy, E. (1960), Introduccién a la sociologia. Paidés. (Subrayado nuestro).
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El liderazgo es un componente fundamental del grupo. Para Galli, al igual que
Scheidllinger, la vision de un lider compartido lograré liberar conflictos internos similares.
Galli explica que a medida que se comprende los procesos de interacciéon entre los
miembros del grupo, la sensibilizacion al liderazgo va aumentando, en tal medida que se
logra el cumplimiento de los objetivos propuestos.

"La asociacion de un grupo es un conjunto de personas que tienen conciencia de
clerto elemento (inferés, tarea, meta, efc.) en comun y se hallan en contacto los
unos con los ofros. Al aprender a trabajar en grupo usted adquiera la habifidad de
observar y comprender los procesos de interaccion que se desarrollan en un
grupo, usted se va haciendo mas sensible a las formas del liderazqo, a los roles
que desempenan las otras personas, e/ modo en que el grupo establece sus
objetivos, a las barreras que se oponen al progreso y a varias cosas mds. Ser
capaz de lrabajar en grupo significa comprender los procesos de interaccion y
tener conciencia del propio rol en este proceso, al mismo tiempo que se realiza /a
tarea” (Galli. En: Fainstein, 1997, pag. 53%).

Grinberg, Langer y Rodriguez alegan, confirmando tesis anteriormente descritas,
que sdlo existen dos condiciones bajo las cuales a una serie de individuos se le puede
llamar grupo:

“...Serialaremos la existencia de dos condiciones bdsicas de las cuales se puede
afirmar que dos o mds personas constituyen un grupo en un momento dado. La
primera se refiere a que el grupo sdlo incluye miembros que comparien normas de
algo en particular; estas normas pueden abarcar, naturalmente, un amplio margen
de aspectos o contenidos, desde la observancia de las reglas del poker hasta el
acatamiento de doctrinas reljgiosas o formas determinadas de conductas. La
segunda condicion es la de que el grupo este formado por personas cuyos ‘roles
sociales” se encuentren estrechamente entrelazados entre si” (Grinberg, Langer y
Rodriguez. En: Fainstein, 1997, pag. 55%).

Flippo y Musinger retoman ideas anteriores y sostienen que en la existencia de un
grupo se observa un cambio repetitivo de ajustes en las relaciones de interaccion entre
los miembros, la cual se encuentra consolidada con base de valores y propésitos
compartidos.

“Se formara un grupo cuando un pequeno ndmero de personas comparta valores
comunes y desarrolle un palron de relaciones que el grupo consolida. Puede
definirse como dos o mas personas interactuantes e interdependientes que poseen
la capacidad de comportarse de manera unificada con propdsitos u_objetivos
compartidos. Segun indica la expresion dindmica de grupo, este proceso no es
eslalico sino que en realidad implica un cambio conlinuo y el ajuste de las

* Galli, A. Educacién para la salud. Submédulo 4. Centro de estudiantes. Facultad de odontologia. UBA.
£Subrayado nuestro).
® Grinberg, L.; Langer, M. y Rodriguez, E. (1959). El arupo psicoléqico en la terapéutica. ensefianza e

investigacion. 1° edicién. Editorial Nova. (Subrayado nuestro).
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refa?cfones en el seno del grupo” (Flippo y Munsinger. En: Fainstein, 1997, pag.
55%).

Andueza atestigua que dentro de un grupo existen fuerzas interactuantes, en donde
unidos por lazos emocionales, los miembros del grupo son conscientes de su existencia y
poseen una “solidaridad inconsciente”

“Un grupo es la reunion de individuos en la que existe interaccion de fuerzas y
energias (...) los miembros del grupo actuan frente a frente, conscientes de la
existencia _de todos los integrantes del mismo,; se sienfen unidos por lazos
emocionales calidos, intimos y personales; poseen una solidaridad inconsciente,
basada mds en los sentimientos que en el cdlculo...” (Andueza. En: Fainstein,
1997, pag. 55 — 56%).

Sin embargo, cabe destacar que la unién de individuos en grupo, también posee
rasgos negativos que afectan al desemperio de los miembros, tal como lo mencionaron
Blake y Mouton (en Fainstein, 1997, pag. 48). En este sentido, Zorrilla mantiene que la
sensacion de seguridad y poder que tienen los individuos en el momento de conformar un
grupo, conlleva al conformismo:

“El grupo esta formado por individuos y por normas que orienitas sus inferacciones
y les confieren un seflo eslandarizado. La sifuacion del grupo confiere una
sensacion de sequridad y poder a sus miembros. Un rasgo notable es que empuja
a la conformidady/...)”(Zorrilla. En: Fainstein, 1997, pag. 56).

3.- RELACIONES ENTRE PERSONAS Y GRUPO

Segun, Cartwright y Zander (1971, pags. 63-68), existen diferentes relaciones entre
la persona y el grupo, sin distincion del tipo de grupo, que pueden tener importantes
consecuencias tanto la persona, como para el grupo. Las variables que influyen en esta
relacién persona - grupo son las siguientes:

Membrecia: Es de esperarse que los efectos de membrecia sobre una persona
seréan mayores cuanto mas fuerte sea el “caracter del grupo” de la serie de
individuos que constituyen dicho grupo. Es obvio, que la membrecia no
compromete necesariamente toda la persona; puede solo ser importante para
cierto segmento de su vida. Los grupos se diferencian muchisimo por el grado en
que involucran a la persona en su membrecia.

Dependencia: A menudo la membrecia hace que el individuo dependa del grupo en
mucho de las cosas que necesitan. De ésta manera, la naturaleza y grado de la

i Flippo, E. y Munsinger, G. (1982). Direccién de empresas. El Ateneo. (Subrayado nuestro).

“® Andueza, M. (1985). Dindmica de grupos. Editorial Trillas. (Subrayado nuestro).

® Zorrilla, R. (1992). Principios y leyes de la sociologia. Editorial Emecé. Buenos Aires. Argentina.
(Subrayado nuestro).
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dependencia son aspectos importantes de la relacion entre una persona y un
grupo.

Atraccion v Aceptacion: Se dice que la relacion de un individuo hacia un grupo es
de atraccién positiva si el grupo lo motiva a convertirse en miembro o a seguir
siéndolo; de atraccion negativa si no desea pertenecer, y de atraccién neutral si la
membrecia le es indiferente. Un grupo es sumamente cohesivo cuando los
miembros se relacionan con él por un alto grado de atraccién positiva.
Probablemente tal grupo es “fuerte” en el sentido de tener la capacidad de retener
miembros, movilizar sus energias para apoyar las mentes del grupo y lograr la
adherencia a estandares del grupo. De tal forma, la atraccion y la aceptacion a un
grupo puede tener consecuencias significativas para ellas y para el grupo
implicados en la relacion.

Volicién: La posibilidad de que una persona pueda ser miembro de un grupo al que
no desea pertenecer hizo a muchos tedricos distinguir entre membrecia “voluntaria
y “no voluntaria’. Una persona puede verse obligada a permanecer en el grupo
porque se le trata como miembro, porque no tiene otras alternativas o por los
gastos que implicaria el retirarse. Si un individuo desea retirarse del grupo y
permanece en él por cualquiera de estas razones, experimentara frustracion vy
privacion. Un grupo compuesto por tales personas, poseerd caracteristicas
distintivas, muchas de las cuales crearan problemas a su funcionamiento efectivo.
Sin embargo, debe notarse que no necesariamente acomparian una atraccion
negativa a la membrecia compulsiva. Otro tipo de relacion persona grupo es el de
no membrecia involuntaria. Esta relacion surge cuando se excluye a alguno de los
miembros de un grupo al que desea pertenecer.

Membrecia multiple: Es imprescindible recordar que un individuo determinado es
miembro de varios grupos. Sus relaciones con esos grupos pueden ser compatibles
entre si o puede ocasionar conflictos de algin tipo. Si un individuo pertenece a
dos grupos con normas de valores distintas, es de esperarse que cada grupo
ejerce sobre él presiones de conformidad, por lo tanto existe la tendencia a evitar
combinaciones de membrecias incompatibles en ese sentido. Aunque pertenecer a
grupos diferentes puede crear dilemas y contradicciones en el individuo es comdn
observar que la mayoria de la gente funciona efectivamente como miembros de
muchos grupos. A menudo sélo aparecen vagamente conscientes de la
inconsistencia de su creencia, actian segun los estdndares del grupo mas
poderoso en ese momento, o sea, arreglan para resolver los conflictos sin tenerlos
en mente en lo absoluto. Es inevitable que algunos papeles sitten a un
representante en una posicién de membrecia sobrepuesta. La membrecia en otros
grupos que tienen los miembros de un grupo determinado puede causar varias
consecuencias en el funcionamiento de éste Ultimo. Puede crear conflictos de
lealtad e inhibir la accién de grupos concentrados. Pero, también puede ser fuente
de creacion e innovaciones al aportar al grupo puntos de vista heterogéneos y una
variedad de informaciones y valores. Una membrecia de grupos multiples también
puede aumentar la capacidad del grupo para la accion al proporcionarle una amplia
extension de “contactos” y nexos con otros grupos que ayudaran al grupo a lograr
sus objetivos. La naturaleza y grado de la membrecia muiltiple también puede tener
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importantes consecuencias en relacion con el sistema social mayor al que
pertenecen los grupos.

Grupos de referencia: Las explicaciones tedricas de como se forman, mantienen y
cambian las actitudes, especialmente hacia el ego, con frecuencia emplean éste
concepto. Al pasar el tiempo el significado del concepto “grupo de referencia” se
ha ampliado, de modo que hoy se le usa por lo comun para denotar cualquier
grupo con el que el individuo relacione sus actitudes. Una persona cuyas actitudes
dependan, se formen o se basen en un grupo determinado, tiene una relacion de
diferencia con dicho grupo. De los muchos grupos que un individuo conoce, sélo
unos cuantos sirven de ordinario como grupo de referencia, y estan lejos de
entenderse por completo las condiciones que determinan la eleccion del grupo de
referencia. Sin embargo, ciertas pruebas sugieren que quizas las personas refieren
sus actitudes a un grupo particular cuanto mas inclinacién tiene a hacerse
miembros de él.

4.- TIPIFICACION DE GRUPO

Para el estudio de la dilucidacion del concepto “equipo de trabajo”, es menester
indagar las diferentes tipologias existentes sobre los grupos; esto nos ayudara al mejor
entendimiento del origen del grupo y su desprendimiento en el area organizacional y por
consiguiente a los equipos de trabajo. A continuacion se citara a varios autores que han
logrado conformar diferentes tipologias de grupos:

4.1.- Segun Cartwright y Zander (1971. Pags 98-103).

- Formacion deliberada
- Grupos de trabajo
Grupos para resolver problemas
- Grupos de accién social
- Grupos mediadores.
Grupo legislativo
- Grupo de clientes
- Formacién espontanea
Designacion externa

4.2.- Segun Pio Sbandi (1976, pags. 98-103)

Grupos organizados, estructurados y formales, y sus contrarios.
Grupos primarios y grupos secundarios.

- Grupos abiertos y grupos cerrados.
Grupos propios y grupos ajenos.

- Grupos de pertenencia y grupos de relacion

- Grupo homogéneos y grupos heterogéneos

- Grupos pasajeros y grupos permanentes.

- Grupos de autoexperiencia y grupo de trabajo.

- Grupos terapéuticos y grupos no terapéuticos.
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4.3.- Segun Payne y Cooper (1986, en F. Gil, 1993, Pags. 10-13)

Segun la Dimensidn Temporal: Hace referencia a la estabilidad de las relaciones

que mantiene el grupo, las cuales se clasifican en:

— Permanentes. Son aquellas que “corren a cargo de las tareas habituales de la
organizacion, relacionadas éstas con actividades de distribucion vy
mantenimiento...”

— Temporales o grupos creados ad hoc: “Realizan tareas de caracter transitorio,
centradas fundamentalmente en actividades de desarrollo e innovacion. El grupo
tiene una funcion limitada, disolviéndose una vez concluida su funcién. A este tipo
de grupos se le otorga cada vez mayor importancia y son considerados claves
para el futuro, ya que en las organizaciones deben imponerse cada vez mas
estructuras dinamicas y adaptativas (configuradas por grupos como éstos), dadas
las  condiciones de permanente cambio ambiental y tecnologico en que se
desenvuelven.”

Segun el Nivel de Formalidad: se distinguen dos grupos:

— Formales. “Previstos por la Organizacion, orientados a sus objetivos y formando
parte del organigrama de la misma.”

— Informales. "Basados en las relaciones esponténeas y orientados a la satisfaccion
de necesidades personales y sociales de sus componentes”

Segun la Finalidad: Orientados por el objetivo que persigue la creacion del grupo se

clasifica en:

— Produccion. “Representa a los grupos cuyos integrantes realizan conjuntamente
determinada tarea, configurando los equipos de trabajo, departamentos vy
unidades de la organizacién”

— Solucion de Problemas. “Centrados en prablemas particulares de la organizacion,
como los denominados grupos para el estudio de proyectos”.

— Resolucion de conflictos: Comprende principalmente a los grupos de
negociacion”

— Cambio y Desarrollo Organizacional “Incluye diferentes grupos y técnicas
grupales (como grupos de sensibilizacion, grupos de entrenamiento y Desarrollo
de Equipos)”

Segun el Nivel Jeréarquico: Abarca dos dimensiones
— DOiferenciacion Vertical “Compuesta por (os diferentes grupos de mando,
jerarquizados en funcion del proceso de toma de decisiones. Habitualmente se
distinguen tres niveles fundamentales:

- Directivos de Planificacion: “Constituyen el vértice estratégico, encargados
de desarrollar el contexto en el que actian los grupos restantes”.

Ejecutivos y Mandos Intermedios: “Su principal mision consiste en el
desarrollo y supervisién de fos planes y politicas elaboradas por los
directivos. Constituyen la elaborada linea intermedia...”

* Grupo de Empleados y Trabajadores no Directivos: “...constituyen el nicleo
operativo, encargado de la realizacion de las tareas encomendadas, y que
responden directamente a un mando intermedio”.

*
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— Diferenciacion Horizontal incluye a:
Grupos que proporcionan servicios especializados: “Basados en
conocimientos y habilidades particulares”
Comités Temporales: “Creados con diferentes misiones, fundamentalmente
de asesoramiento y toma de decisiones”

Segun la Estructura Grupal: “En la configuracion de los grupos de trabajo, pueden
primar criterios basados en el reconocimiento y potenciacion de valores grupales o
de valores individuales, resultando de éste ultimo caso {os grupos como meros
vehiculos para el desarrollo de planteamientos individuales y jerarquicos,
orientados a la adaptacién de la persona a la tarea. La primera de las opciones
implica que a los grupos se le asignen objetivas e incentivos grupales, se les
conceda autonomia respecto a su propia organizacion y al proceso de toma de
decisiones, se establezcan relaciones estables, se estructuren como sistemas
organicos, se les asigne una direccién participativa, se les otargue reconocimiento
formal en la estructura de la organizacién y se acepte su influencia. En funcion de
que se cumpla en mayor o menor medida los anteriores criterios pueden
distinguirse, de un extremo a otro, los siguientes tipos: grupos auténomos, circulos
de calidad, grupos temporales, cuasigrupos: (en los que los sujetos apenas tienen
mas vinculo entre si que compartir un espacio, una tarea, una especialidad
profesional, o estar a las érdenes de un mismo jefe.

4.4.- Segun Robbins Sthephen (1999, pag. 240)

— Grupos Formales: “Grupos de trabajo, definidos por la estructura de la
organizacion, con unas asignaciones de trabajo disefiadas que establecen
tareas. En estos grupos Jos comportamientos en Jos que uno deberia
comprometerse estdn estipulados por y dirigidos hacia las metas
organizacionales” (1999, pag. 240). Estos grupos se subclasifican en:

— Grupos de mando: “Se determina por el organigrama de la organizacion. Esta
compuesto de subordinados que reportan directamente a un gerente dado*
(1999, pag. 240).

- Grupos de Tarea “Estan determinados por la organizacion representan
aquellos trabajadores encargados de una tarea laboral determinada. Sin
embargo las fronteras del grupo de tarea estéan limitadas a su superior
inmediato en la jerarquia y pueden cruzar los grupos de mando” (1999, pag.
240).

— Grupos Informales: “Son alianzas que no estan estructuradas formalmente ni
determinadas por la organizacion. Estos grupos son formaciones naturales en el
ambiente de trabajo que aparece en respuesta a la necesidad de un contacto
sacial’. (1999, pag. 240). Estos grupos informales se subclasifican a su vez en:

~ Grupos de Interés. “Aquel grupo de personas que trabajan juntos para lograr
una meta especifica, en la cual cada uno esta interesado” (1999, pag. 240).

~ Grupo de Amistad. “Aquel grupo de persona que se forman debido a que
comparten una o mas caracteristicas comunes”. (1999, pag. 240).




Il. EVOLUCION DEL ESTUDIO DE “GRUPO DE TRABAJO’

Luego de haber estudiado, las variables fundamentales introducidas en el col
de “Grupo’, se puede ahondar un poco mas en la evolucidn del concepto “Equ
Trabajo”. Para ello es importante conacer el valor agregado en cuanto a términc
pasee el concepto “Grupo de Trabajo”. Se examinara los diversos conceptos exist
las caracteristicas de “grupo de trabajo’, los principios bajo los cuales proceds
mismos, la clasificacion que los autores les han dado y las ventajas y desventaje
poseen. Estudiaremos su evolucion por un estricto orden cronolégico.

Mattew Miles (1965), inicia su tesis, haciendo una clara diferenciacion entre *
de trabajo” y "grupo de adiestramiento”:

‘La labor de un grupo de adiestramiento differe de la _de un grupo de It
principalmente porque el primero pone menos énfasis_en_la_realizacion dke
larea externa especifica, para acentuar mas el perfeccionamiento de condic
de sus_miembros(...). Dado que el objetivo de un grupo de adiestramiento
cambio de sus miembros en la manera de hacer las cosas, en sus procedimier
practicas, la mayor parte de los grupos de adiestramiento no intenta realizar &
‘de trabajo’. Su frabajo, en efecto. es lograr que sus propios miembros aprenc
ser mejores participantes en grupo”, (Miles, 1965, pag. 50°°).

Desde siempre en las organizaciones han existido dos tipos de grupos
formales y los informales. Los grupos formales son definidos por la estructura <
organizacion con asignaciones que establecen fareas; son por lo general creados pc
gerentes, deliberadamente, con el proposito de encargaries tareas especificas q
sirve a la organizacion para alcanzar sus metas. Los grupos informales surgen sie
que se relnen varias personas e interacttan con regularidad, son alianzas que car
de estructura formal y no han sido determinados por la empresa. Los miembros d
grupos informales suelen subordinar parte de sus necesidades individuales a la:
grupo en general a cambio de que éste lo respalde o lo proteja. Las actividades d
grupos informales pueden profundizar los intereses de la organizacion, aft
profundamente al comportamiento y al desemperio, pero, prestan un servicio de p
orden al satisfacer las necesidades sociales de sus miembros.

Cada grupo proporciona ciertos beneficios a sus miembros. Las razones
frecuentes a la afiliacion a un grupo son las necesidades de seguridad, s
interaccion, poder, y obtencidn de metas. Sayles (1967°". En: Kliksberg, 1871, pag.
distingue cuatro tipos de grupos de trabajo, diferenciados por sus patrone
comportamiento:

* Subrayado nuestro
*! Sayles, Leonard. (1967). Hacia una teoria sistemética de la organizacion. Editorial F.C.E. Buenos Ai
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1. El grupo apético: puede haber en él insatisfaccion pero sus componentes estan
tan divididos entre ellos que no son capaces de engendrar una accion de
conjunto.

2. El grupo erratico: oscila entre la pasividad y explosiones agresivas, a menudo
ligadas a problemas de menor valia.

3. El grupo estratégico: trata constantemente de mejorar su situacion por medio de
una accioén cuidadosamente planeada.

4. El grupo conservador: es capaz de una acciéon concentrada, pero tiende a
apegarse al status quo”.

De esta manera, se comienza el acercamiento al concepto “grupo de trabajo”.
Herbert Thelen (1968) afirma que uno de los puntos importantes a destacar en el
concepto “grupo de trabajo” es la efectividad del mismo, que es medido por la
consecucion de los acuerdos tomados en grupo, con la obligatoriedad de que estos
acuerdos sean positivos para el logro de |a tarea del grupo de trabajo:

‘A medida que un grupo trabaja, desarrolla su propio modo de vida, su propia
cultura. Esta cultura esla constituida por un conjunto de acuerdos por medio de los
cuales el grupo, como un todo, parece coordinar el esfuerzo a las contribuciones de
los individuos. El grupo es efeclivo cuando los acuerdos son acorde a la tarea’.
(Thelen, 1968, pag. 235%).

Asimismo, Herbert Thelen (1968, pags 244-248), presenta los principios
subyacentes de los grupos de trabajo:

- Toda manifestacion individual, tan pronto como es efectuada, se convierte en
propiedad del grupo.

- Las expresiones emocionales de los individuos expresan las necesidades del
grupo.

- En todos los casos, menos en los extremos, las personas problemas deben ser
consideradas como problemas del grupo.

- La pregunta no es: “;Esta conducta es pertinente a nuestro problema?”, sino mas
bien “¢ A qué problema es pertinente esta conducta?”.

- Un problema es lo que todos consideran un problema.

- El grupo se moviliza por consenso

-y acuerdo, no tomando partido en disputas.

- Se llega a una decision siempre que la gente se sienta lo suficientemente confiada
como para actuar.

- La votacion no se utiliza nunca para determinar la alternativa adecuada, pero
puede ser aplicada como para probar la confianza en un alternativa especifica.

- Cuando el grupo no sabe que esta haciendo, debe detenerse y averiguarlo.

' - Toda contribucion seria debe hallar respuesta.

- Ningun individuo puede hablar por el grupo, el grupo habla por si mismo.

- Existen diferencias individuales, y las personas juegan diferentes roles en cada
situacion.

*2 Subrayado nuestro.
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- Cada cambio de actividad altera el sistema de prestigio y las oportunidades de
compensacion en el grupo.

Cartwright y Zander (1971), incluyen el concepto de “Grupo de Trabajo” inmersa
dentro de la clasificaciéon de la formacion deliberada y su concepto es:

“Se forman grupos de trabajo para ejecutar algunas tareas en forma mds eficiente
al elegir v coordinar la_conducta de los recursos de un conjunto de individuos. El
ejemplo prototipico  es el empresario que establece una compariila para
manufacturar algunos productos. Otro ejemplo, la expedicion formada para explorar
/a Antértida, escalar el monte Everest o alunizar. Se encuentra grupos de trabajo en
un tipo u otro ampliamente diseminados en cualquier sociedad” (Cartwright y
Zander, 1971, pags. 69%).

El concepto de grupo para resolver problemas, segin Cartwright y Zander,
pareciese que tuviera alguna relacién con uno de los propositos de los equipos de
trabajo. Los autores mencionados anteriormente lo explican de la siguiente manera:

“Grupos para resolver problemas. El propdsito fundamental de muchos grupos -
tales como equipos de investigacion, comisiones, fuerzas para llevar a cabo tareas
y ciertos tipos de comités - es resolver problemas. La base racional para formar
esos grupos es creer que asi se lograré con mayor _eficiencia_una_solucion, se
eliminard antes por otra mejor o se adoptaré con mayor rapidez si un conjunto de
personas frabajan unidas en el problema que no se asigna a un solo individuo o a
varios que trabajan en forma independiente. Sin_embarqo, la experiencia diaria
hace ver claramente que tal imposicion racional no siempre sirve de base a la
formacion de grupo para resolver problemas, y que ésfos a menudo se queden
simplemente porque el procedimiento es rutinario o porque ningdn individuo desea
asumir _la_responsabilidad. Por desgracia, se han establecido pocas reglas
generales para determinar en que condiciones un grupo es el mejor medio de
resolver problemas, aunque buscar lales reglas han ocupado a los clentificos
sociales por muchos afios” (Cartwright y Zander, 1971, pag. 69%).

Jack Gibb (1974), siguiendo la linea de Thelen Herbert (1968) indica que el
individuo que forma parte de un grupo de trabajo, necesita contar con cierta experiencia y
adiestramiento, de tal forma que exista un cambio positivo a escala grupal, con la
inclusion de él al grupo.

“l os miembros de los grupos no nacen, se hacen. Para poder trabajar en cornjunto
con ofros en grupos efectivos, es preciso aprender un gran numero de habifidades,
y esto lo conseguird todo aquél que se esfuerce realmente por lograrlo(...). Se
aprende a ftrabagjar con otros en un grupo, encauzando los gsfuerzos
: conscientemente, de manera que se obtenga un cambio_en relacion con el grupc
mediante una_orientacion_inteligente, un _adieslramiento _especifico, y un_fipc
: adecuado de experiencias”. (Gibb, 1974, pag. 11%).

%% Subrayado nuestro.
% Subrayado nuestro.
* Subrayado nuestro
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Gibb acentiia en su concepto la importancia de la constancia y el esfuerzo en
cuanto experiencias y adiestramiento, para lograr un valor agregado cuando un individuo,
pase a formar parte de un grupo de trabajo. Ya en el afio 1974, Gibb, introduce los
aspectos mas importantes, con los que debe contar un grupo de trabajo, para poder
alcanzar de forma efectiva sus objetivos:

- Creacion de un ambiente fisico, conducente a la resolucién de problemas.

- Reduccion de las tensiones interpersonales que suelen surgir en las situaciones
de un grupo.

- Establecimiento de acuerdos sobre procedimientos que tiendan a la resolucion
de un problema.

- Libertad del grupo para establecer sus propios objetivos y tomar sus propias
decisiones.

- Ensefanza de habilidades adecuadas para la adopcidn de decisiones.

Mintzberg (1987) afirma que en el momento en que una serie de individuos se
unen para conformar un grupo de trabajo, se resaltan cuatro efectos de importancia:

“El agrupamiento es un medio fundamental para coordinar el trabajo en la
organizacion. Puede tener por lo menos cuatro efectos importantes: Eslablecer un
sistema de supervision comun entre posiciones y unidades. Requiere que
tipicamente las posiciones y unidades compartan recursos comunes. Crea mediaas
comunes de desempenio. Alienta el ajuste mutuo (...). Por las mismas razones que
el agrupamiento alienta la fuerfe coordinacion denifro de una unidad, crea
msé;v/emas de coordinacion entre unidades...” (Mintzberg. En: Fainstein, 1997, pag.
531

Katzembach y Smith (1991), adicionalmente reconocen que el grupo de trabajo
encuentra su base en el lider. Indican que el objetivo que persigue el grupo de trabajo es
idéneo al objetivo de la empresa de la cual forman parte, y su eficiencia y eficacia es
medida de manera indirecta por el resto de la compania:

“(de trabajo) Fuerte, claramenle focalizado en el lider. Con responsabilidao
individual._El propdsito del grupo es el mismo que la mision organizacional. Existen
resultados individuales. Encuentros rapidos y eficientes. Mide su efeclividao
indirectamente por medio _de su_influencia_en_otros. Discute, decide y delega”.
(Katzembach y Smith. En: Fainstein, 1997, pag. 48°).

Fresco (1993), en su teoria de grupos de trabajo explica el surgimiento de los
mismos, bajo un modelo racional, bajo el cual no existe la unidad de accidn, sino el éxito
de todos los componentes del mismo:

“Dentro de un esquema racional las tareas serdn agrupadas homogéneamente er
funciones, las funciones en empleos y los empleos en grupos de trabajo. Un grupc
de trabajo es un conjunto de gente que se ve casi diariamente, cuyo frabajo es
usualmente interdependiente en algunos aspectos y cuya produccion es vista poi

%% Mintzberg, H. (1987). La estructura de las organizaciones. Editorial Ariel. Barcelona. (Subrayado nuestro).
% Katzembach y Smith. (1991). Harvard Business Review. (Subrayado nuestro).
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los extrarios a la empresa como un logro singular, un logro personal (...) en esla
definicion priva el concepto de unidad de accion, dentro de una salud mental
general que permita desplazar la idea del éxifo individual para suscribirse en el
éxito de fodos los componentes”(Fresco. En: Fainstein, 1997, pag. 50°°).

Francisco Gil y Miguel Garcia (1993) al referirse a los grupos de trabajo, definen
caracteristicas como: diversidad, complejidad de tareas, variedad de objetivos y
funciones:

“‘Los grupos centrados en el trabajo se caracterizan por su diversidad, la gran
complefidad de tareas que deben abordar y la variedad de objetivos y funciones
que tienen que cumplir...” (Gil y Garcia, 1993, pag. 9).

En este sentido, igualmente explican las diversas fuerzas que nacen de la union
de un grupo de trabajo:

“... En ellos coexisten diversos influjos: los derivados de su propia dindmica interna,
los que provienen de la estructura formal e informal (en funcion de las relaciones
que los grupos y sus miembros mantienen con otras partes de la organizacion) y
los que tienen su origen en las relaciones del grupo con el ambiente externo” (Gil y
Garcia, 1993, pag. 9).

Gil y Garcia (1993) han destacado las funciones que cumplen los grupos de
trabajos, tanto para la organizacion, como a escala personal y social.

Funciones para |la Organizacion:

— Distribucién del trabajo

— Direccion, control y supervision del trabajo.

— Solucion de problemas y toma de decisiones.

- Recoleccién de informacion, ideas y sugerencias de la propia organizacion o
del ambiente.

— Procesamiento y transmisién de la informacion a todas las personas que
necesiten conocerla.

— Examinar la validez de las decisiones y ratificarlas.

— Coordinacion y enlace entre las distintas unidades de la organizacion y entre
ésta y el ambiente exterior.

— Participacion y compromiso de los sujetos con las actividades, planes y
decisiones tomadas.

Funciones a escala personal y social
- Satisfacen necesidades de afiliacion.
— Contribuyen a establecer el autoconcepto y a mantener el autoestima de las
propias personas a través de la retroalimentacion.
— Proporcionan ayuda y el apoyo necesario para conseguir objetivos
personales, coincidentes o no con los de |a propia organizacion.

% Fresco, J. C. (1993). Organizacion y estructura. Ediciones Macchi. (Subrayado nuestro).




Permiten a los sujetos poner a prueba ideas y capacidades, y comyj
perspectivas.

Reducen los sentimientos de inseguridad, ansiedad e indefension de
miembros.

Facilitan el entrenamiento, reduciendo la fatiga y el aburrimient
aumentando su satisfaccion personal.

Permiten controlar el poder de la organizacion a traves de diferentes me
disponibles en los mismos grupos.

Igualmente, Gil y Garcia (1993), han definido las ventajas, que en general, ap¢
los grupos de trabajo en las organizaciones, pero asimismo también se han preocuy
por exponer las desventajas y/o inconvenientes que entorpecen la consecucion de
fines de la organizacion, cuando en ella existen grupos de trabajo A continuaciol

mencionan:

Ventajas de los Grupos de Trabsjo:

Informacion y Conocimientos més completo, aunando las capacidades
varios sujetos.

Diversidad de enfoques, que permite una visién heterogénea y mas am
importante en los procesos de solucién de problemas.

Medios para generar nuevas ideas y soluciones creativas a proble
complejos.

Capacidades para afrontar con mayor éxito tarea complejas
interdependientes.

Aceptacion y apoyo a las soluciones por parte de sus miembros, C
resultado de su participacion en el proceso de toma de decisiones.
Legitimidad de las decisiones tomadas, frente al caracter arbitrari
autocratico que puede tener la decision individual.

Inconvenientes de laos Grupas de Trabaijo:

Lentitud, ya que el trabajo en grupo requiere de mucho mas tiempo.
Conformismo y reduccion de juicios criticos, derivados del deseo
pertenecer al grupo, y por tanto de no ser excluido al expresar ic
opuestas.

Control y manipulacion del propio grupo y de sus recursos por parte de 1
pOCOS.

Desarrollo de normas contrarias a los objetivos de la organizacion.
Reduccion del esfuerzo individual, dando lugar a la llamada holgazar
soclal.

Procesos que pueden incidir de forma negativa en la toma de decisi
grupales como son: la inhibicion de sus miembros, la difusién
responsabilidades, la polarizacion de las decisiones, o el desarrollo
pensamiento grupal.
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Como es de notar, las variables de importancia, introducidas a lo largo de la
evolucién del concepto “Grupo de Trabajo” son:

- Normas compartidas:
Newcomb (1951)

Enfasis en la realizacion de una tarea especifica:
Miles (1965)

Propia Cultura:
Miles (1965)

- Acuerdos acordes a la tarea:
Thelen (1968)

Toda manifestacion individual es propiedad del grupo:
Thelen (1968)

- Las expresiones emocionales expresan las necesidades del grupo:
Thelen (1968)

Las personas problemas deben ser consideradas como problemas del grupo:
Thelen (1968)

- Decisiones por consenso
Thelen (1968)

- Un problema es lo que todos consideran un problema:
Thelen (1968)

- La votacién no se utiliza para determinar [a alternativa adecuada:
Thelen (1968)

Toda contribucion seria debe hallar respuesta;
Thelen (1968)

El grupo habla por si mismo.
Thelern (1968)

- [as personas juegan direréntes roles en cada situacion;
Thelen (1968)

- El cambio de actividad altera el sistema de prestigio en el grupo:
Thelen (1968)

- El cambio de actividad altera las oportunidades de compensacion del grupo:
Thelen (1968)



Funcion de ejecutar tareas eficientemente:
Cartwright y Zander (1971)

Caordinacidn de la conducta de los recursas de un conjunta de individuos:
Cartwright y Zander (1971)

El propésito fundamental es resolver problemas:
Cartwright y Zander (1971)

La base racional es mayor eficiencia en una solucidn;
Cartwright y Zander (1971)

Su raiz se encuentra en que ningun individuo quiere asumir ia responsabilida
Cartwright y Zander (1971)

Se necesita contar con experiencias y habilidades:
Gibb (1974)

Se debe contar con un ambiente fisico conducente a la resolucidon
problemas:
Gibb (1974)

Se deben reducir las tensiones interpersonales:
Gibb (1974)

Se deben establecer acuerdos sobre procedimientos:
Gibb (1974)

Libertad del grupo para establecimiento de sus objetivos y toma de decisione
propias:
Gibb (1974)

Sistema de supervisidn comun entre posiciones y unidades:
Mintzberg (1987) :

Creacion de medidas comunes de desempefio:
Mintzberg (1987)

Faocalizacion del lider:
Katzembach y Smith (1991)

Personas con alta frecuencia de contacto cara a cara:
Frescao (1993)

Privacidn del concepto de unidad de accion:
Fresco (1993)
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Grupo de empleos, los cuales han sido agrupados en funciones y estos en
tareas:
Fresco (1993)

Diversidad:
Francisco Gil y Garcia (1993)

Complejidad de tareas:
Francisco Gil y Garcia (1993)

Coexistencia de influjos internos, externos al grupo y externos a la organizacion:
Francisco Gil y Garcia (1993)

Variedad de objetivos:
Francisco Gil y Garcia (1993)

Distribucidn del trabajo entre los miembros:
Francisco Gil y Garcia (1993)

Poseen direccion, control y supervision del trabajo:
Francisco Gil y Garcia (1993)

Solucidon de problemas y toma de decisiones:
Francisco Gil y Garcia (1993)

Recaleccidn de informacion, ideas y sugerencias de la arganizacidn y/o del
ambiente:
Francisco Gil y Garcia (1993)

Procesan y transmiten informacion a todas las personas:
Francisco Gil y Garcia (1993)

Examinan validez de las decisiones y las ratifican:
Francisco Gil y Garcia (1993)

Compromiso con las actividades, planes y decisiones tomadas:
" Francisco Gil y Garcia (1993)

Satisfacen necesidades de afiliacion:
Francisco Gil y Garcia (1993)

Mantiene el autoestima a través de |a retroalimentacion:
Francisco Gil y Garcia (1993)

Se ayudan y se apoyan para conseguir objetivos personales, coincidentes o no
con la organizacion:
Francisco Gil y Garcia (1993)




- Permiten poner a prueba, ideas, capacidades y compartir expectativas:
Francisco Gil y Garcia (1993)

- Reducen sentimientos de inseguridad, ansiedad e indefension de sus
miembros:
Francisco Gil y Garcia (1993)

- Facilitan el entrenamiento:
Francisco Gil y Garcia (1993)

- Controlan el poder organizativo, a través de medios disponibles en los mismos
- grupos:
Francisco Gil y Garcia (1993)

- Poseen diversos enfoques, lo que permite una visién heterogénea y més
- amplia:
Francisco Gil y Garcia (1893)

- Capacidades para afrontar con éxito tareas complejas e interdependientes:
Francisco Gil y Garcia (1993)

- Aceptan y apoyan soluciones por parte de sus miembros:
Francisco Gil y Garcia (1993)

- Legitimidad de las decisiones tomadas:
- Francisco Gil y Garcia (1993)

- Conformismo y reduccion de juicios criticos:
~ Francisco Gil y Garcia (1993)

# " Control y manipulacion del propio grupo y de sus recursos por parte de unos
~ pocos:
Francisco Gil y Garcia (1993)

- Desarrollo de normas contrarias a los objetivos de la organizacion:
~ Francisco Gil y Garcia (1993)

- Reduccién del esfuerzo individual (holgazaneria social):
~ Francisco Gil y Garcia (1993)

- Inhibicién de sus miembros:

~ Francisco Gil y Garcia (1993)
- Difusion de responsabilidades:
Francisca Gil y Garcia (1993)

;;P'olarizacic':n de las decisiones:
Francisco Gil y Garcia (1993)
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lll. EVOLUCION DEL CONCEPTO DE “EQUIPO DE TRABAJO”

Una vez, definido los términos utilizados en el concepto “Grupo” y “Grupo de
Trabajo”, se pasaré a definir el concepto “Equipo de Trabajo”. Esto se tomara como base
principal, para la posterior dilucidacién del mismo, en términos y variables especificas.

La Gran Enciclopedia Larousse (1979, Tomo 5), define a “Equipo” como: “Grupo
de personas organizadas para un servicio determinado”, que concuerda con el concepto
aportado por la Enciclopedia Salvat “Grupo de personas organizadas para un fin o un
servicio determinado” (Enciclopedia Salvat, Editorial Salvat, 1971), Igualmente la
Enciclopedia Sapiens, afirma que “Equipo” se refiere a un “Conjunto o grupo de
operaciones organizadas para un servicio o fin”.

Avanzando un poco mas en el concepto de “Equipo”, se encuentra Chappuis
(1988), quien afirma que la consecucion por un objetivo comun, entre los miembros de un
equipo, agrega valor, ya que a éstos se les consigna un status y un rol que deben
mantener dentro del mismo:

“El valor del equipo no consiste en la suma de capacidades individuales, sino en su
combinacion (...). La busqueda de objetivos comunes confiere al equipo una
existencia _propia e impone a cada infegrante un status y un rol que debe
desemperiar” (Chappuis. y Thomas. En: Fainstein, 1997, pag. 59%).

Delaire y Ordronneaun (1991), indican que la planificacién para la conformacion de
un equipo no existe, y que la unién entre los futuros integrantes del mismo es de forma
voluntaria en donde ellos mismos son los encargados de colocarse un objetivo de interés
para todos:

“No se crea un equipo a priori, sino que se reune a hombres y mujeres que tienen
un ideal y unas afinidades y/o necesidades comunes y se les asigna, o mejor dicho,
ellos elaboran _en comun el objefivo que se proponen alcanzar(...)” (Delaire. y
Ordronneau. En: Fainstein, 1997, pag. 59%).

Seguin Tjsvold (1992), fundamenta que el equipo conforma el nicleo de una
organizacion, en donde la solidaridad y la cooperacion se llama trabajo en equipo:

“El equipo constituye la unidad fundamental de la organizacion, resultando comun
para fodos los niveles y todo tipo de organizaciones. La mayorfa de las actividades
de éstas deben abordarse, y a veces de forma inevitable, en condiciones de

*® Chappuis, R. y Thomas, R. (1988). El equipo deportivo. Paidos. (Subrayado nuestro).

% Delaire, G. y Ordronneau, H. (1991). Los equipos docentes. Ediciones Narcea. Espafia. (Subrayado
nuestro).
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coé.?boracfdn llamadas trabajo en equipo” (Tjsvold. En: Gil y Garcia, 1993, pag.
27"

Como es de observar, el concepto de equipo, es una de las partes integrantes del
concepto en estudio. Sin embargo, seréd de mayor utilidad estudiar la evolucion del
concepto “Equipo de Trabajo”

Ya desde 1933, el Reglamento de la Ley de Argentina, especificaba en el articulo
10, el concepto de equipo, el cual se presenta como una reunion cualquiera de
trabajadores, en donde la asignacion de la tarea debe de iniciarse y culminarse a una
misma hora, y en donde esa tarea no se pueda hacer sin la coordinacién y cooperacion
de todos:

‘Articulo 10: se entiende por equipo:

a) un nudmero cualquiera de empleados u obreros cuya tarea comiernce y termine a
una misma hora y en trabajos en que, por su naturaleza, no admitan inferrupcion,
¥y

b) un ndmero cualquiera de empleados u obreros cuya tarea esté en tal forma
coordinada que el trabajo de unos no pueda realizarse sin la cooperacion de los
demd&s”

(Decreto 16.115, 1933, Reglamento de la Ley de Argentina. En: Fainstein, 1977,

pags. 59-60%)

Mory, F., (1964. En: Fainstein, 1997, pag. 59%) afirma que: “El trabajo esta dividido
y se opera a menudo en una especializacion de los elementos del grupo de trabajo, lo que
permite la utilizacion de aptitudes diversas”, es decir, que debido a la division del trabajo,
la organizacidn se ha visto en la obligacion de conformar grupos de trabajo
especializados, en donde |os miembros muestran sus aptitudes. Sin embargo cuando se
habla de en un equipo nos referimos a un grupo de personas que estan unidos en la
busqueda de un resultado y no de individuos preocupados por demostrar sus
capacidades personales. Asi lo exponen Shein y Benins (1965) quienes apoyan la idea de
equipo como base para la conformacion de una organizaciéon, en donde se trabaja por
una meta organizacional compartiendo la responsabilidad y en donde debe de existir un
sistema de poder, normas grupales, union, metas y relaciones jerarquicas con diferentes
rangos:

“El principal bloque para construir una organizacion es ef equipo. Cualquier equipo
organizacional estd compuesto por quienes trabajan juntos para gfecutar esta parte
del trabajo organizacional fotal por el cual comparten una responsabilidad. Dichos
equipos tienen los elementos basicos de fodos los grupos. Esto incluye un sistema
de poder, normas gqrupales, algun grado de unidad, grupos y melas, y mas
importante aun, relaciones en un medio ambiente que contiene enitre ofras cosas

%1 Subrayado nuestro.
® Decreto 16.115 del dieciséis de Enero de 1933 (16/01/1933). Reglamentario de la ley 11.544 de jornada

legal de trabajo. Argentina. (Subrayado nuestro).
” Mory, F. (1964). Ensefianza individual y por equipos. Editorial Kapelusz. Argentina.
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otros grupos arriba, a la par y por debajo de estos” (Schein y Benins. En: Fainstein,
1997, pag. 62%).

Avanzando en el tiempo, McGregor (1969), introduce en el concepto de “Equipo de
Trabajo” la confianza entre sus miembros, la buena comunicacion entre los mismos,
diferenciacién entre puntos de vistas y evaluaciones, experiencia y adiestramiento,
acuerdos de la conservacion interna del equipo y compromiso ante cualquier conflicto,
para su solucion:

“Para que surja un equijpo de trabajo debe existir confianza mutua enire los
miembros del grupo, comunicaciones sinceras, expresiones abiertas & los
pensamientos, punto de vista vy evaluaciones; la preparacion lécnica apropiada
para la tarea primaria entre los miembros de un equipo; un acuerdo de conservar la
paz_interior del equipo v el compromiso de exleriorizar cualquier conflicio en el
gﬁgoo antes de recurrir a controles externos” (McGregor. En: Fainstein, 1997, pag.

De esta misma manera sefiala las caracteristicas de los equipos:

“Las caracleristicas de un equipo son: el entendimiento en la tarea; fodos sus
miembros deben determinar la estructura, responsabilidad, normas de operacion y
de trabajo,; se fiende a la cooperacion v no a la compelencia; (...) los subsistemas
(0 equipos) necesitan conocimientos y habilidades apropiadas a los procesos
técnicos y administrativos que conformen la operacidn del sistema” (McGregor. En:
Fainstein, 1997, pag. 62%).

En un estudio realizado por McGregor, se concluye que el equipo de trabajo tiene
un verdadero proposito formal que satisface las necesidades de mando, de autoridad y de
responsabilidad de la organizacion. Sin embargo este propdsito es alcanzado en la
medida en que los miembros del equipo fijan juntos sus objetivos y existe un alto grado de
comunicacion informal (McGregor. En: Fainstein, 1997, pag 60%).

Trotta y Cristoforreti (1979), presentan su concepto de equipo, resaitando que lo
primordial para el logro de los objetivos trazados por el mismo, es el real convencimiento
de los miembros de que existira un beneficio comun.

“Conjunto de personas que para lograr la integracion, cada uno de fos miembros
debe realizar sus lareas convencido de que la correcta realizacion de las mismas
redundarg en beneficio del conjunto y que un error por él cometido puede traer
inconvenientes a la tolalidad de dicho equipo. Cada miembro a su vez, debe
orientar sus infereses particulares en forma tal que se hallen de acuerdo con los
demds, y no ulllizar a estos en provecho propio” (Trotta y Cristoforreti. En:
Fainstein, 1997, pég. ,57%).

® Schein, E. y Benins, W. (1965). Personal and organizacional change through group methods. Ed. John
Wﬂey and Sons. Inc. E.E.U.U. (Subrayado nuestro).

McGregor D. (1869). El administrador profesional. Editorial Diana. (Subrayado nuestro).

% |dem.
4 . McGregor. (1969). El aspecto humano de la empresa. Ediciones Diana.

% Trotta, B. y Cristoforreti, E. (1979). Editorial Cesarini Hnos. (Subrayado nuestro)
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Luthans, (1980), explica que la formacion de equipos de trabajo data de una
técnica de “prolongacion de entrenamiento familiar de la sensibilidad”, y consta de tres
pasos: descongelacion, movimiento y recongelacion:

‘La formacion de equipo es una ftécnica de desarrollo muy popular que equivale a
una profongacion del entrenamiento familiar de la_sensibilidad. El proceso de
desarrollo del equipo consia de fres pasos. descongelacion. percepcion de /a
necesidad de cambio vy desarrollo; movimiento. diagnostico de [a_situacion y
establecimiento de elementos de accidn; recongefacion. evaluacion y estabilizacion
del cambio” (Luthans. En: Fainstein, 1997, pag. 61 - 62%),

Kisnerman, N., (1881), integra al concepto el término “sistema”, en el que se
integran diferentes disciplinas que dan como resultado un cddigo comun y operacional,
con un objetivo de interes grupal y con conductas relacionadas con el medio externo en
donde se encuentran:

“Grupo de especialisias en el que cada uno de ellos integra los conacimientos
especificos de su disciplina para fograr un cddigo comun v operacional. En esfe
sentido decimos que un equipo es un sistema porque posee un conjunto
interactuante de personas que comparten un mismo _objelivo vy actian _en un
espacio y tiempo sequn [a estructura resultante de /a dindmica, y en la cual [as
conductas de relacionan con la_definicion de la situacion global en las que estan
involucradas” (Kisnerman. En: Fainstein, pag. 607).

Chiavenato, (1983), aporta el término grupo de especializaciones bajo la
coordinacion de un especialista, que mas adelante sera utilizado por otros autores bajo €l
término de “lider”. Chiavenato vuelve a mencionar en su concepto la colaboracién y
adiciona como elemento importante la critica continua. Igualmente agrega la funcion de la
autoevaluacian del equipo, sobre su compaortamiento, vy es ahi en donde la importancia de
la confianza, la comunicacion, el apoyo y la comprension del objetivo grupal toma fuerza.
La division del trabajo en forma jerarquizada pierde valor, al igual que los objetivos de
caracter particular.

‘Grupo de empleados de varios niveles de especializaciones diversas que se
reunen bajo la coordinacion de un especialista y se crifican mutuamente buscando
un punto comudn para alcanzar la colaboracion y aclarar y comprender sus causas.
El equipo autoevalua su comportamiento por intermedio de determinadas variables:
qrado de confianzd, comunicacion, apoyo, comprension _de los _objetivos y
utifizacion de habilidades. Las barreras jerdrquicas y l0s intereses especificos son
eliminados formando una predisposicion _a la colaboracion irrestricta y renovadora”
(Chiavenato. En: Fainstein, 1997, pag. 58").

£ Luthans, F., (1980), Introduccién de la administracion. Un enfoque de contingencias, Mc Graw Hill,
México. (Subrayado nuestro)

% Kisnerman, N.,(1981): Salud pablica y trabaio social, Editorial Humanitas, Argentina. (Subrayado nuestro).
" Chiavenato, 1., (1983), Introduccién_a la_teoria_de la_Administracién, McGraw Hill, Nueva York.
(Subrayado nuestra).
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Jorge Etkin, (1985) expone las causas por las cuales las organizaciones deciden
conformar “equipos de trabajo”:

‘Las organizaciones recurren a la estrategia de construir equipos de trabajo cuando
se presenitan las siguientes sfiuaciones:

a) Necesidad de tomar decisiones que requieren una alla complejidad tedrica y
caonsecuencias mdltiples para el sistema;

b) La integracion de las capacidades individuales como un mecanismo para fla
formacion y ef desarrolfo de los recursos humanos;

¢) La necesidad de coordinar actividades y asegurar la consistencia interna de las
estructuras organizativas.

d) La busqueda de la renovacion o cambio como una respuesta a las
Iransformaciones en el medio ambiente”( Etkin. En: Fainstein, 1997, p4g. 567%).

Igualmente revela que la intervencion del equipo de trabajo es conjunta y dinamica:

“Los equipos ofrecen una respuesta dinédmica en el tiempo, es decir que permiten
elaborar nuevos criterios. Las decisiones de un equipo de trabajo suponen la
participacion de diversos especialistas cuya intervencion no es secuencial sino
conjunia” (Etkin. En Fainstein, 1997, pag. 57°)

Finalmente, presenta el funcionamiento del equipo de trabajo dentro de un
esquema que elimina la jerarquizacion organizacional, en donde los conocimientos de |os
integrantes deben basarse en la experiencia:

“Los equipos de frabajo funcionan como un corte transversal gue se hace sobre Ia
organizacion piramidal con el propdsito de Hevar las decisiones hacia los niveles
que originan las informaciones, que manejan la tecnologia en forma cotidiana y
cuya influencia se basa en conocimientos y el contacto directo con las situaciones
que requieren solucion” (Etkin. En: Fainstein, 1997, pag. 60™%).

Bleger (1987) vuelve a resaltar la importancia del objetivo comun entre los
miembraos del equipo de trabajo, adicionando que la estructura del mismao sélo es pasible
mientras €ste esta en operacion.

“El grupo operativo, segun lo ha definido el iniciador del método, Enrique Pichon
Riviere, es un conjunio de personas con un objetivo en comun &l que intentan
abordar como equipo. La estructura de equipo solo se logra mientras se opera,
gran parte del trabajo del grupo operativo consiste, sucintamente expresado, en e/
adjestramiento para operar como equipo”(Bleger. En: Fainstein, 1997, pag. 597).

Medawar (1988), haciendo una anécdota, presenta que a medida que cada uno de
los miembros de! equipo tiene ideas, éstas se van uniendo con otras que van surgiendo
como en un proceso de tormenta de ideas, en la cual el resuitado final sera la edificacion

" Etkin, Jorge. (1985). Viabilidad de las organizaciones. Editorial Macchi.

" |dem. (Subrayado nuestro).

" |dem. (Subrayada nuestro)

S Bleger, J. (1987). Temas de psicalogia. Ediciones Nueva Visién. (Subrayado nuestra).
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de las ideas conjuntas, en la cual ninguno de los miembros sabra a ciencia cierta cual fue
el aporte individual de ellos. Medawar, ya en 1988, hace un aporte extraordinario en el
concepto “equipo de trabajo”; éste se trata de |a introduccion del término “sinergia”, en
donde resalta que se trata de la clave de la colaboracion en donde el resultado final del
equipo de trabajo es mayor a la suma de sus partes:

“Ef equipo cientffico no se parece en nada a dos cocineros que, a codazos, fratan
de apartarse el uno del ofro del perol con caldo; tampoco es como artistas
trabajando en un mismo lienzo, o ingenieros calculando como empezar a construir
un tdnel simultdneamente desde ambos lados de la montaria, de manera que los
contratistas no lo echen en el medio y surjan, independientemente, en extremos
opueslos.

Es mads bien, al menos en la efapa de planeacion, como una sesion de escrifores
de chistes, pues aun cuando cada uno sabe, como lo saben todos los cientificos,
gue tener una idea - una ocurrencia - solo puede ser un acontecimiento personal,
cada uno sabe tambjeén que puede crearse ung atmdosfera en gue cada uno de los
miembros del equipo inspire a los demdas de modo que fodos puedan desarrollar las
ideas de ofros y edificar sobre elfas.

Al final, nadie estd muy sequro quién pensd gqué. Lo principal fue que algo se
pensara (...). Sinergismo es la palabra clave en la colaboracion: indica_que le
esfuerzo confunto es mayor que la suma de [as partes’ (Medawar. En: Fainstein,

1997, pags. 62 — 637%)

Blake, R. y Mouton (1989), siguiendo la linea de Medawar, indican que la sinergia
es consecuencia de la interaccion

‘La inferaccion puede estimular un grado excelente que supera el aporte de cada
miembro o la suma de todos los miembros, lleqando a un estado de sinergia donde
el todo es mayor a la suma de las partes. El resultado del equipo supera la suma
de los aportes individuales” (Blake y Mouton. En: Fainstein, 1997, pag. 607).

Juran, J. M. (1990) manifiesta que una de las razones para la formacion de equipos
de trabajo es la planificacion conjunta, en donde se unen especialistas de diversos
campos de trabajo, siendo el resultado una vision mas amplia que ayuda a definir y
depurar necesidades grupales:

"A menudo se establecen los equjpos para realizar_una planificacion conjunia.
Cada miembro del equipo es por supuesto un experto en su drea def diagrama de
flujo; las entradas en esta drea, el producto resultante, los clientes inmediatos de
ese producto.

El equipo hace posible que todos los miembros ensanchen su visidn. Cuando asf
lo hacen son capaces de plantear cuestiones que, cuando se contestan, clarifican
las necesidades mutuas” (Juran. En: Fainstein, 1997, pag. 63™).

i Medawar (1988), Consejos a un joven cientifico, Fondo de Cultura Econdmica. (Subrayado nuestiro)
Blake R y Mouton, 1989, Como trabajar en equipo, Editorial Norma. (Subrayado nuestro)
% Juran, J. M (1990) La planificacion para la calidad, Ediciones Diaz de Santos. (Subrayado nuestro).
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Tallis y Minotti, (1921), introducen a la teoria “equipo de trabajo” el concepto de
“equipo de trabajo interdisciplinado”, en el que todos los miembros poseen igualdad de
condiciones para la presentacion de sus ideas como valederas dentro del equipo:

“Interdisciplinario: la nocion de equipo surge como modo vdlido de (rabajo
colectivo al que fodo grupo aspira y que dia a dia erige la modalidad de accion en
diferentes disciplinas. En un equipo inferdisciplinario sus infegrantes tienen iquales
derechos en lo que a la enunciacion de sus propuestas concierne, el mismo valor
para generar la resolucion del problema y su relevancia sélo esta dado por Ia
Jjerarquia de la indicacion terapéutica o la certeza de la prioridad de esa indicacion
para un caso deferminado, mas que por el significado del aporte individual de
alguno de los profesionales intervinientes

La nocion de equipo estaba vinculada, en la antigliedad, a la nocion de embarque,
es decir, a los elementos necesarios para ser utilizados por la tripulacion de una
nave, pero también proporcionaba una representacion de trabajo colectivo a fin de
I/e;/gar a cabo el ‘Equipamiento” (Tallis, Minotti y otros. En: Fainstein, 1997, pag.
617).

El concepto de lider, aparece reflejado entre los miembros de un equipo
determinado por la tarea a ejecutar, y por la etapa de desarrollo en la que se encuentre.
En este sentido lo explica Drucker (1992):

“Un equipo es una serie de personas con diferentes antecedentes, habilidades y
conocimientos, reclutadas en distintas dreas de la organizacion que colaboran er
una larea especifica y definida. Suele existir un lider o capitan del equipo. Pero en
cada ocasion el liderazgo se determina a si mismo_de acuerdo con Ila Idgica de
trabajo y la etapa especifica de su desarrollo. No hay supervisores ni subordinados,
solamente hay veteranos y juniors”. (Drucker. En: Fainstein, 1997, pag. 58%).

Los equipos se estan convirtiendo en la unidad clave de aprendizaje de las
organizaciones (Senge. En: Surdo Eduardo, 1998, pag. 34%").

Peter Senge (1992), cita a Bert Russell, quien sefiala que a un nivel inconsciente
entre los integrantes de un equipo se encuentra la dependencia del desempeno
individual y del desempefio colectivo, para el logro de los objetivos. Indica que la
clasificacion de equipo de trabajo, es medido por un “fenémeno llamado alineamiento™

‘Segun Bert Russell éramos un equipo de especialisias y como cualquier grupo de
especialistas, nuesiro desemperio dependia tanio de la excelencia individual como de
buen trabajo conjunto. Ninguno de nosotros tenia que esforzarse para comprender que
deberiamos complementar las especialidades con los demds, era un hecho y todos
procurabarmos una combinacion mas efecliva. La clase de equipo no recae en la amistac
sino en el fendmeno llamado ‘alineamiento” cuando un grupo de personas funciona comc

iy > Tallis, J.; Minotti, H. y otros. (1991). Dificultades en el aprendizaje escolar. (Subrayado nuestro).
Drucker P (1992). La gerencia. El Ateneo. (Subrayado nuestro).
® peter, Senge (1992). La quinta disciplina. Granica. (Subrayado nuestro).
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una totalidad, aqui surge una direccion comun y las enerqias individuales se armonizan’
(Senge. En: Fainstein, 1997, pag. 57%).

En este sentido explica Hubert Landier (1992):

“Hasta estos ultimos arios, los modelos dominantes en la organizacién hacian caso
omiso de la existencia del equipo y de su papel como célula elemental de la vida en
el trabajo. Hoy en dia estos modelos muestran claramente su insuficiencia. La
direccidn de las empresas mds rentables se basa, en gran parte, en el espiritu del
equipo y el papel reconocido a las diferentes formas de trabajo en pequerios
grupos”. (Landier. En: Surdo, 1998, pag. 34%).

Segun Charles Garfield (1992), el equipo de trabajo logra resultados a nivel
motivacional individual:

‘Los equipos aprovechan y amplian el poder creativo de la fuerza de trabajo.
Cuando se les concede suficiente autonomia y responsabilidad, pueden convertir a
empleados aburridos, automatizados y desmoralizados en socios innovadores y
productivos que participan plenamente” (Garfield. En Surdo, 1998, pag. 32*).

Sinclair A. (1992%. En Robbins, 1999, pag. 304) explica que los equipos de trabajo
no son una panacea, explicando que las suposiciones que para él, fundamentan la
ideologia de los equipos son adversas: “Los equipos maduros estén orientados a las
tareas y han minimizado exifosamente las influencias negativas de otras fuerzas de
grupo’. Sinclair opina que en el momento en que un equipo de tarea se constituye,
experimenta un comportamiento contra las tareas y sufren, con frecuencia, desacuerdos
internos acerca de las tareas y resultados de las decisiones, con bajas tasas de
participacion y de apatia de grupo: “Las metas individuales, de grupo y organizacionales
pueden ser todas integradas en las metas comunes del equipo” Sinclair afirma que los
miembros de un grupo no estdn motivados por la autorealizacion y la sociabilidad que
Supuestamente ofrecen, éstos sufren a causa de las competencias, el conflicto y la
hostilidad. “La experiencia de equipo raramente es satisfactoria’.

Por otra parte, Zemke R. (1993%. En: Robbins, 1999, pag. 303) sefiala que un
estudio realizado en Ernst & Young demostrd que los equipos tienen todos los beneficios
antes descritos en organizaciones que se desempefian "pobremente en sus mercados, en
términos de ganancias, productividad y calidad’, en empresas con desemperfio medio, el
estudio demostrd que los “resultados netos no cambiaron por las actividades del equipo”.
Por ultimo, en compafiias de alto desempefio, la introduccion de equipos de trabajo hizo
que disminuyera el desemperio.

Robert Waterman (1993), clasifica a los equipos de trabajo, como la forma
organizativa actual de culminar con las masas burocraticas existentes en las
organizaciones:

®2 |dem. (Subrayado nuestro).

& | andier, Humbert. (1992). Hacia la empresa inteligente. Editorial Deusto. (Subrayado nuestro).
* Garfield, Charles. (1992). Los empleados son primero. McGraw Hill. (Subrayado nuestro).

* Sinclair, A. (1992). The Tyranny of a Team Ideology. Organization Studies. Vol.13. NGm. 4.

% Citado en su libro Rethinking the Rush to Team Up, Training. 1993. pag. 56.
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“Los equipos de trabajo son una forma organizativa que desafia a la burocracia a
fin de abrazar la innovacion y el cambio. Atraviesa los organigramas, los
depariamentos, las funciones, las descripciones de puesto, las jerarquias y las
Iradiciones como un cuchillo caliente que atraviesa la mantequilla”. (Waterman. En:
Surdo, 1998, pag. 32-33%),

Segun Franco, Getter y Schinagel (1993), afirman que los equipos de trabajo son
originados para dar soluciones organizacionales, por parte de los involucrados:

‘Se define a un equipo como dos 0 més personas que coordinan sus actividades y
recursos para lograr una meta comun. Generalmente esa meta liene que ver con Ia
resolucion de problemas organizacionales a mayor o menor escala, cuando lo que
se desea es que la solucion se origine por via de la participacion de los
involucrados y no por la imposicion de los niveles superiores”. (Franco, Getter y
Schinagel. En: Kolster M. y otros, 1999, pag. 27%).

Francisco Gil y Garcia (1993) clarifican que los equipos de trabajo pueden ser
temporales o permanentes e interdependientes con otros departamentos de la
organizacion:

"El concepto de equipo (equipo operativo o de trabajo) corresponde més bien a
pequenos grupos, compuestos por sujetos que esign en contacto directo, colaboran
entre si y estdan comprometidos con una accion coordinada, que forma parte del
trabgjo de la organizacion de la que aquellos son responsables. Los equipos de
trabajo consfituyen unidades, permanentes o _temporales, relativamente
Independientes y autdnomas, aunque mantienen una dependencia de otros
sistemas, a nivel de departamento o seccion’. (Gil y Garcia, 1993, pag. 27%).

Katzembach y Smith (1993), indican que el liderazgo ejercido internamente en el
equipo de trabajo es compartido por los miembros del mismo, con responsabilidad
individual y colectiva, en donde su desempefio es medido por los resultados que
consideren que el equipo a alcanzado en funcidn de los objetivos propuestos.

“(Tienen) roles de liderazgo compartidos, responsabilidad individual y colectiva,
propdsitos especificos que el propio equipo desarrolia,- productos del trabajo
colectivo. Promueve las discusiones abiertas y reuniones para resolver problemas;
mide su desempefio a lravés de los resultados propios del equipo. Los integrantes
del equipo discuten, deciden y frabajan juntos” (Katzembach y Smith. En: Fainstein,
1997, pag. 58%).

Margerinson y McCann (1993) nuevamente vuelven a resaltar que el equipo de
trabajo debe tener propdsitos comunes entre sus miembros y el esfuerzo total es el
resultado del trabajo en equipo.

* Waterman, Robert . (1993). Adhocracia. Editorial Ariel. (Subrayado nuestro).

® Franco, Getter y Schinagel. (1993). Pag. 56. En: Brito y Goicochea, Estudio de las variables predictoras
de la efectividad de los equipos de trabajo, Trabajo de Grado, 1998, pag. 19. (Subrayado nuestro)

E Subrayado nuestro.

% Katzembach y Smith. (1993). Harvard Business Review. (Subrayado nuestro).
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“Una caracteristica clave de un equipo es que los miembros tienen un propdsito en
comun y dependen uno del otro para el maximo_rendimienfo. Trabajando, la
mayoria de los trabajos se realizan en forma individual, pero el esfuerzo fotal define
el trabajo en equipo” (Margerinson y McCann. En: Fainstein, 1997, pag. 60%").

El objetivo principal de los equipos de trabajo, es el dptimo desempefio de sus
funciones, en donde éstos son medidos por los resultados grupales y no por el resultado
individual de cada uno de sus miembraos:

“El objetivo principal de la implantacion de equipos de trabajo no es el conocimiento
adquirido por quienes lo integran, sino un mejor desemperio_en las funciones
desplegadas, reflejado en el rendimiento de la actividad, en la efectividad de los
procesos y en resulfados evidentes” (Nicholson. En: Fainstein, 1997, pag. 57-58%).

Para lograr el cumplimiento de los objetivos del equipo de trabajo, es necesario que
los miembros se encuentren en estado de interdependencia, y que los procesos de
comunicacion sean efectivos y continuos, asi lo explican Milkovich y Boudreau (1994)

“Un equipo es un conjunto de dos o mds personas que estdn en una
interdependencia mutua para el cumplimiento de un propdsito y que se comunican
e interactuan entre sf de una forma mds o mengs continua. En muchos casos (pero
nogfzempre) trabajan muy cerca”. (Milkovich y Boudreau. En: Fainstein, 1997, pag.
617).

Un término importante, que debe ser utilizado en el concepto “equipo de trabajo’,
es la cultura organizativa, que debe de ser acorde con las necesidades de adiestramiento
para alcanzar mejores resultados a nivel de habilidades y practicas:

‘El trabajo en equipo no ocurre simplemente por un mandato de arriba. Tampoco
surge de un dia para otro. Requiere la existencia de una cultura corporativa que lo
apoye, ciertas_habilidades de gerenciamiento y prédctica. Los grupos funcionan
mefor cuando cada uno_ respeta al otro y tiene algo importante por agregar”
(Garber. En: Fainstein, 1997, pag. 59*).

Katzenbacht (1995), elimina de forma explicita el término cooperacién de su
concepto ‘“equipo de trabajo”, dandole mas fuerza al término compromiso vy
responsabilidades mutuas para la correcta consecucion del abjetiva del equipo:

‘Los verdaderos equipos no deben cooperar. Deben lograr sus_objetivos. Debe
aparecer un compromiso comun hacia un objetivo formal de trabajo. Las reglas

* Margerinson, C. y McCann, D. (1993). Administracion en equipo. Ediciones Macchi. (Subrayado nuestro).
% Nicholson, T. (1994). Como _mejorar su_equipo de trabajo. Ediciones Macchi. Colombia. (Subrayado
nuestro).

% Milkovich, G. y Boudreau, J, (1994). Direccién y Administracion de Recursos Humanos. Addison Wesley.
EE UU. (Subrayado nuestro).

* Garber, M. (Enero-Febrero, 1995). Revista Negocios. N° 4. Buenos Aires, Argentina. (Subrayado
nuestro).
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deben ser claras (..) Los equipos necesitan responsabilidades mutuas’.
(Katzenbacht. En: Fainstein, 1997, pag. 59%).

Gadow (1995) introduce en el término “habilidades técnicas y atributos personales”,
un adjetiva de suma impartancia: “equilibrio”, que permitira lograr la culminacian de los
objetivos con eficiencia:

“Un equipo requiere un equilibrio de habilidades técnicas y atributos personales que
permiten abordar /a tarea con eficiencia’ (Gadow. En: Fainstein, 1997, pag. 57%).

Segun Naisbitt y Aburdene (1996), el concepto “equipo de trabajo” se ve reflejado
bajo los siguientes términos:

“Por su flexibilidad, rapidez y carga de talento, el modelo del pequerio equipo es la
alfernativa mas extendida y popular a la organizacion burocratica. A través de esta
estructura _nueva y flexible, las empresas, desde las grandes industrias
automovilisticas de Defroit hasta las empresas de software de Silicom Valley, estdn
reorganizando con éexito_el flujo de poder y comunicacion deniro de la propia
empresa” (Naisbitt y Aburdene. En: Surdo, 1998, pag. 34°).

Un grupo de trabajo se convierte en un equipo de trabajo Kinicki y Kreitner (1997.
En: Kalster M. y otros, 1999, pag. 33%):

1. El liderazgo se convierte en una actividad compartida.

2. La responsabilidad se desplaza del ambito estrictamente individual a un émbito
tanto individual como colectivo.

3. El grupo desarralla su propia finalidad o misian.

4. La eficacia se mide por los resultados y productos colectivos del grupo.

Segun Fainstein (1997), siguiendo la linea de Kinicki y Kreitner, explica que otra
diferencia resaltante entre equipos de trabajo y grupos de trabajo, es que en el primero se
da un cambio de calidad, y en el segundo Unicamente es la suma de actividades de varios
individuos:

“Conjunto de personas que realizan una tarea para alcanzar resultados. En e/
conceplo de equipo, el lrabajo como tal le da una instancia cualitativa diferente en
relacion con la nocion de grupo. £n el grupo (de trabajo) se produce la simple suma
de actividades, lareas, efc. En el equipo hay ademds un cambio de calidad. La
produccion, la realizacion de fa tarea y ef resuffado son del equipo y como (al se
evaluan” (Fainstein, 1997, pag. 64-65%).

% Katzenbacht, J., (Enero-Febrero, 1985). Revista Negocios. N° 4. Buenos Aires. Argentina. (Subrayado
nuestro)
Gadow F.. (1995). Ahora, el eguipo de trabajo. La Nacién. Buenos Aires. Argentina. (Subrayado nuestro).
7 Naisbitt y Aburdene. (1996). Reinventar la empresa. Ediciones Folio. (Subrayado nuestro).
* Kinicki y Kreitner, (1997). Comportamiento de las organizaciones. Editorial McGraw Hill. Espafia.
3 Subrayado nuestro.
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Incluso, Fainstein resalta que la denominacion equipo, debe ser adquirido por
aquellos equipas de trabajo que verdaderamente rednan las caracteristicas necesarias,
de |o contrario bajara su nivel de produccion y se constituiran en “pseudo equipos”:

‘No basla que un equipo se autodenomine como l[al, sino que tendré que
observarse cierias condiciones para afirmar esita caracteristica. Cuando un grupo
de trabajo comienza a denhominarse asi mismo equipo, como un /mero enunciado y
no como un equijpo polencial, es probable que su produccion disminuya,
constituyéndose en fos que Katzembach y Smith JT he wisdom of feams)
denominan pseudo - equipos” (Fainstein, 1997, pag. 74'%).

Para Fainstein (1997), e/ equipo es fal, en e/l momenio de /a accion. Esto implica
que mientras un gerente prepara la informacion para la reunidén del equipo, su acciéon no
es propia de equipo. Aunque su sentido de pertenencia al equipo, en ese momento esta
presente, e/ se prepara para el momento en que va a estar como equipo. En este sentido
Fainstein explica:

‘Esta sensacion de pertenencia, individual, interna y diferente de la de los ofros
miembras del equipo, es subjetiva y poco fdcll de medir; es a la vez situacional y
esta vinculada con el acontecer individual (y los alravesamienifos culturales,
economicos y sociales de la persona) y por sus relaciones con el resto de los
miembros del equipo, su conductor y la organizacion”. (Fainstein, 1997, pag. 76).

Fainstein (1997, péags. 82 — 98), agrega en su-teoria, un decalogo del equipo de
trabajo en donde, a su juicio, refleja las variables determinantes que deben existir en un
“equipo de trabajo’. A continuacion se exponen:

1. Constitucion de los equipos con un propdsito predeterminado: Fainstein explica
que para que un equipo se constituya como tal debe de haber un propésito
convocante, que se convertira en la meta u objetivo cuantificable cuando el equipo
y/o la organizacién planteen pautas que hagan medibles los propdsitos. “El
proposito debe estar claramente ligado a la realizacion de una tarea”. Es decir, que
no se conciben equipos sin tarea.

2. Alcance de ios propoésiios en un plazo determinado: Fainstein indica. “El tiempo se
constituye en un factor ambivalente en los equipos de trabajo”

3. Especializacion individual y co-especializacion en equipos: Segun Fainstein, los
integrantes de los equipos de trabgjo deben desarrcllar un elevado grado de
dominio personal, el cual define como: “ desarrollar en forma intensiva sus
conocimientos y habilidades para desempefiar una tarea (profesionalidad) (...)y
reconocimiento de fortalezas y debilidades en el trabajo propio, de otros y con
otros” Este autoreconocimiento se basa en tres niveles: el nivel de lo que uno
puede hacer, el nivel de lo que uno sabe o entiende, y el nivel de saber quienes
somos y deseamos ser. En este sentido, la co-especializacion como herramienta
para el entrenamiento y ia incorporacion de la actitud de intercambio con otros es
una condicion indispensable. De esta manera se logra la especializacion individual
y la co-especializacian del equipa.

1% Subrayado nuestro.
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4. La seleccidon de los integrantes del equipo: Debe basarse principalmente en:
habilidades individuales y condiciones psicologicas.

5. Evaluacion por procesos. Evaluacion por resultados: “El mundo se rige hoy por los
resultados. Los presupuestos son el corsé de todo tipo de organizacion. El
presupuesto mismo se convierte en sensor de muchos resultados, pero, estos
parametros de evaluacidon deberian ser una mezcla adecuada de procesos y de
resultados.

6. Estilo del equipo: Segun Fainstein, el estilo del equipo es determinado por los
siguientes factores: acuerdos internos que alcanzan |os integrantes para
instrumentar su estrategia, recursos con los que cuenta para desarrollar su
estrategia, estilo individual de los integrantes y del conductor y la forma de
articularse, por condicionantes, econdémicos y sociales predominantes en la
organizacion a través de una visién comun, politicas y normas, por la historia de
los acontecimientos y por los conocimientos y experiencia del conductor y de sus
integrantes.

7. Los estandares de calidad: “Actualmente, los equipos, para ser comprendidos
como tales, tienen como requisito vinculado con la tarea, el cumplimiento de
estandares de calidad.

8. Confiabilidad: “La confiabilidad es esencia del equipo operando (..). La
confiabilidad se construye en un proceso continuo, cuando el equipo tiene tiempo
para desarrollarla. En equipos efimeros la confiabilidad estda muchas veces
implicita en la profesionalidad de sus integrantes. Es decir que la confiabilidad es
una variable ligada al contacto con el otro, pero también inciden factores como la
profesionalidad, el prejuicio o el preconocimiento para ello.”

9. El “juramento” de equipo: “El equipo se constituye en la accion. En la accion cada
integrante, a su modo, va conformando una modalidad de interaccion que configura
una especie de rifo inicidtico, el juramento. Esto constituye y marca los limites del
equipo. Por él se observa al equipo desde otros equipos y se le reconoce como tal”
Sin embargo, Fainstein aclara que el juramento puede operar desde dos formas
distintas. En la primera se vislumbra una fuerte cohesion, una fuerte adhesion a las
normas que se establecen, que logran la union al equipo contra la dispersion
individual. La segunda forma puede instalar una cohesion imaginaria, sustitutiva y
anuladora de las diferencias individuales que puede perjudicar la produccion que
se pretende lograr.

10. Etica, motivacién y capacitacién: “Si bien las formas de vinculos interpersonales
son propias de la intimidad de quienes se vinculan, en la construccion del equipo
debe haber una expectativa ética de relacionarse de parte de los integrantes y
conductores”. La satisfaccion de ciertos principios éticos, de los cuales la
capacitacion permanente y la competencia no estan excluidas, es un motivador
para los integrantes del equipo.

Seguin Garcia Rodriguez y otros. (en De Abreu, 1999, pag. 4'%):

“Una entidad social altamente organizada y orientada hacia la consecucion de una
tarea comun compuestos paor un numero reducido de personas que adoptan roles y

"9 Garcia Rodriguez y otros. En: Odreman y Ortiz: Competencias predictoras del desempefio eficaz de los
equipos de trabajo. Tesis de Grado. UCAB. 1997. pag. 40.
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funciones con flexibilidad de acuerdos, con un procedimiento y que disponen de
habilidades para manejar su proceso afectivo en un clima de respelo y confianza’.

Seguin Odreman y Ortiz (1997), reiteran el concepto “equipo de trabajo”:

‘Los equipos de lrabajo representan un numero pequefio de personas con
habllidades complemeniarias, quienes se compromelen con un propdsifo y meta
comtn, al desemperio de metas y a acercarse para tener dominio sobre sf mismos
)4 hacerﬁg mutuamente responsables. (Odreman y Ortiz. En: Kolster y otros, 1989,
pag. 27 ).

Segun Warner B. (en De Abreu, 1999, pag. 4'®):

“Los equipos de trabajo son una actividad donde los miembros de un grupo
comienzan a entenider mas acerca de la naturaleza de la dinémica de grupos y la
efeclividad del equipo de trabajo, particularmente las interrelaciones entre procesos
y contenido; y aprender a aplicar ciertos principios y habilidades de los grupos para
lograr una mayor eficiencia en sf mismos”.

Dyer (1998), difiere de Katzenbacht, al presentar el concepto “equipo de trabajo”
unido al término colaboracion para el logro de los objetivos:

“Es un conjunfo de personas que debe depender de la colaboracion del grupo para
gue cada uno de los miembros experimente ef éxifo y se alcancen las metas’.
(Dyer, 1998, pag. 4).

Segun Eduardo Surdo (1998), trabajar en equipo es un estilo de realizar una
actividad laboral, es asumir un conjunto de valores, es conseguir un espiritu que anima
un nuevo modelo de relaciones entre los hombres.

‘El equipo de lrabgjo es un pequefio numero de personas convocadas
especificamente por la direccidn, comprometidas con una finalidad comun que sdlo
se puede lograr por un lrabajo complemeniario e interdependiente de sus
Integrantes. El equipo de frabajo es un conjunto de personas que, al ir generando
un modo particular de hacer las cosas (trabajo en equipo), se van constituyendo
como grupo, como una unidad social fuertemente esitructurada. L.os miembros del
equipo provienen de distinias unidades de la organizacion y de distintos niveles de
la misma, aun formando parte del equipo, con dedicacion total o parcial, no por eflo
defan los integrantes def equipo de pertenecer a su unidad de origen. Y deben por
ello responder a una doble dijreccion, la de su unidad y la de/ equipo. El director de/
equipo es una persona designada por la direccion, que a ella informa y de ella
depende. Segun sea la imporilancia del proyecto, asi sera habitualmente, el nivel
Jerarquico de este direcfor”(Surdo, 1998, pags. 25-29).

%2 Odreman y Ortiz. (1997). Competencias predictoras del desempefio_eficaz de los equipos de trabajo.
Tesis de Grado. UCAB. (Subrayado nuestro)

1 \Warner. En: Odreman y Ortiz. Competencias predictoras del desempefio eficaz de los equipos de
trabajo. Tesis de Grado. UCAB. 1897. péag. 40.
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Eduardo Surdo (1998, pags. 31 — 32), explica las ventajas de trabajar en “equipos

de trabajo”

i

Optimo rendimiento: “L.a produccién, sea cual sea, es ese trabajo que el equipo
ha definido y asumido como suyo. Todos se sienten involucrados. Se han
comprometido en obtener unos objetivos y los obtienen”.

. Calidad excelente: “Es fruto de un alto sentido de responsabilidad entre los

integrantes del equipo. Sienten que son parte del esfuerzo del equipo. Hay
conciencia de que todos navegamos en el mismo barca”.

. Problemas meijor resueltos: “Nadie sabe tanto como todos juntos. Se obtienen

mejores soluciones dado que los miembros provienen de areas diferentes y
paseen caonacimientas muy diversas”

. Decisiones eficaces: “Se reduce el tiempo de aplicacion y hay una mejor

aceptacion de las decisiones porque los miembros las sienten suyas, y no han
sido impuestas”.

. Flexibilidad: “El grupo se crea con facilidad. Aprende a enfrentarse a nuevos

retos. Incorpora a nuevos miembros segun la tarea. Los equipos se hacen v se
deshacen segun las necesidades de la empresa’.

Alta moral del grupo: “Los intereses particulares coinciden con los fines y
objetivos comunes. Esta convergencia genera colaboracidn y una utilizacién mas
eficaz de los recursos personales. No se guardan ni ocultan talentos, se ofrecen.
La comunicacion es abierta, todos participan. Todos aprenden de la interaccion.
Existe una fuerte cohesion y espiritu de grupo. La wnion hace la fuerza. Los
integrantes del equipo se sienten satisfechos y orgullosos por su trabgjo, se
divierten juntos, desarrollan aspectos ludicos y un buen sentido del humor que les
ayuda a superar las presiones de un trabajo intenso”.

. Menor_oposicidn en la organizacién formal: “En la medida que el equipo no

significa un cambio permanente de poder dentro de la organizacion, las
oposiciones de ciertos departamentos son menores ante las modificaciones de
estructura, de procedimientos y de normas que implica la creacién del equipo”.

. Desarrollo personal de sus integrantes y desarrollo de la propia organizacion: "El
equipo como grupo humano aporta beneficios y ventajas psicoldgicas para los
miembros. Es un medio que satisface las necesidades de amistad, de apoyo y
afecto de sus integrantes, que desarrolla y confirma el sentido de identidad de
cada uno de ellos, que mantiene su autoestima, que reduce l|a inseguridad frente
a otros, que permite comprobar y comentar la realidad social del entorno, que
facilita la solucién de los problemas que afectan a sus miembros. Se logra
también un mayor desarrollo de la organizacion al contar con una buena trama de
relaciones entre distintas personas para proyectos futuras.”.

Eduardo Surdo (1998, pag. 36) completa su andlisis de equipos de trabajo,
haciendo una comparacion entre el trabajo tradicional y la nueva tendencia al trabajo:
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En las Unidades Tradicionales

En los Equipos de Trabajo

La tarea estda desmenuzada, y las
personas solo se responsabilizan de la
parte que les atarie. Las personas sélo se
consideran un grupo para fines
administrativos.

Las personas reconocen su
interdependencia para alcanzar las metas
gue previamente han establecido. Ellas
asumen una responsabilidad como
individuos y como una parte del colectivo
que integran

El logro del trabajo, el producto o servicio
se obtiene al final, como fruto de una
suma de aportes individuales

El producto o servicio se obtiene
exclusivamente coma fruto del trabajo
colectivo e interdependiente

Los miembros de grupo se consideran
"mano de obra”. Aportan su hacer.

Los miembros de un equipo se consideran
personas completas que aportan su hacer,
Su pensar y su sentir al grupo.

El liderazgo “oficial’ es ejercido por el
gerente o director de la unidad

El liderazgo es compartido por varios
miembros del equipo, segun Ilas
necesidades.

Los miembros no conocen ni valoran las

tareas de sus colegas, ni sus
contribuciones, que generalmente
desconocen.

Los miembros estan involucrados vy
conocen y negocian las contribuciones de
cada uno a la tarea comun.

La comunicacion para la tarea es pobre,

limitada, estereotipada. Se inhiben los
sentimientos y los desacuerdos.

La comunicacion es abierta, comprometida
y honesta. Todos participan y expresan
con libertad sus puntos de vista. Se
discute y se negocia.

Frente al canflicto, el grupa se inhibe. La
direccion debe solucionarlo.

El equipa asume que el conflicta es parte
de su vida y lo resuelve
constructivamente,
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Las caracteristicas de los equipos de trabajo seguin Cardenas y Larrafiaga (1998)
son:

. Tienen un prapdsita clara, compartido, con el cual el equipo esta comprometido.

. Poseen metas claras, precisas y altamente retadoras

. Existen sistemas de recampensas individuales y caolectivas

. Existe confianza incandicional entre sus miembros y en la capacidad de respuesta del

equipo

. Superan cualquier expectativa de desempefia,

. Se preacupan permanentemente par el desemperfio personal y par el éxita de todos.

La visidn es elaborada en equipa y es sentida y compartida.

. Dedican todo el tiempa necesaria para alcanzar resultados extraardinarios.

. Estan facultadas para compartir varias funciones de direccidn y liderazgo.

10 Planean, controlan y mejaran sus propiaos procesas de trabajo.

11.Fijan sus propias metas e inspeccionan su propio trabajo.

12.Frecuentemente ellos crean sus propios frabajos y revisas su desempefio comao grupa.

13.Pueden preparar sus propios presupuestos y coordinan su trabajo con otros
departamentos.

14.Usualmente ordenan materiales, mantienen inventario y tratan con proveedores.

15.Frecuentemente son responsables de adquirir cualguier nuevo entrenamiento que
pudieran necesitar.

16.Pueden contratar su propio reemplazo o asumir la responsabilidad por la disciplina de
sus miembros.

17.Toman la responsabilidad por la calidad de sus productos y servicios.

AROOMN~
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Stephen Robbins (1999), declara al concepto “equipo de trabajo” enmarcada bajo
el concepto de “sinergia™

“Es un grupo _cuyos_esfuerzos individuales dan como resultado un desemperio
mayor que la suma de sus aportaciones indjviduales” (Robbins, 1996, pag. 348'%).

Adicionalmente indica las ventajas de trabajar en equipo son muiltiples (mayor
motivacion del empleado, niveles mas altos de productividad, una mayor satisfaccion del
empleado, compromiso comun hacia las metas, mejor comunicacion, habilidades de
trabajo multiple y flexibilidad en la organizacion), sin embargo sefiala que todas las
ventajas no siempre se logran en todas las organizaciones.

Segun Cesar Sanchez (2000, pag. 19), el equipo de trabajo es:

‘Sistema organizado en funcion de cumplir un objetivo preestablecido
(generalmente determinado exteriormente) dofado de una estructura normativa y
funcional, amplio sentido de pertenencia y manefo de la interdependencia de los
miembros”’.

1% Subrayado nuestro.
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Como se pudo observar, distintos autores mencionan en sus conceptos de “equipo
de trabajo”, iguales variables o términos, al igual que existen autores que se identifican
por la utilizacion de algun término y/o variable en particular, no utilizado por otros autores.
A continuacion se procederd a hacer una breve sintesis de los mismos, por términos y
variables, identificando al (los) autor (es) que al respecto se han referido:

- Pequefio numero de personas:
Humbert Landier (1992)
Francisco Gil (1993)
Odreaman y Ortiz (1997)
Eduardo Surdo (1998)

- Realizacion de una tarea:
Fainstein (1997)

- Variedad de especializaciones:
Mory (1964)
Chiavenato (1983)
Jorge Etkin (1985)
Juran (1990)
Tallis y Minotti (1991)
Drucker (1992)
Fainstein (1997)

Interdependencia de los miembros:
Peter Senge (1992)
Milcovich y Boudeau (1994)
Eduardo Surdo (1998)
César Sanchez (2000)

- Utilizacion de diversas aptitudes:
Mory (1964)

Principal base para la organizacion:
Shein y Benins (1965)
Peter Senge (1992)
Humbert Landier (1992)

Ejecutar tarea acorde con el objetivo de la Organizacion:
Shein y Benins (1965)

Comparten la responsabilidad:
Shein y Benins (1965)
McGregor (1969)
Katzembach y Smith (1993)
Katzembach (1995)

| Kinicky y Kreitner (1997)




Odreaman y Ortiz (1997)
Charles Garfield (1992)
Cardenas y Larrafiaga (1998)

Sistema de Poder:
Shein y Benins (1965)

Normas grupales:
Shein y Benins (1965)
McGregor (1969)
Katzembach (1995)
César Sanchez (2000)

Unidad grupal:
Shein y Benins (1965)

Metas / Objetivos / Propésitos comunes predeterminados:

Shein y Benins (1865)
Kisnerman (1981)
Chiavenato (1983)

Bleger (1887)

Sinclair (1992)

Franco, Getter y Shinager (1993)
Margerison y Mc Can (1993)
Fainstein (1997)

Odreman y Ortiz (1997)

Dyer (1998)

Eduardo Surdo (1998)
Cérdenas y Larrafiaga (1998)
César Sanchez (2000)
Stephen Robbins (1999)

Relaciones en un medio ambiente:
Shein y Benins (1965)
Kisnerman (1981)

Confianza Mutua:
McGregor (1969)
Chiavenato (1983)
Fainstein (1997)
Cardenas y Larranaga (1998)

Continuidad de las interacciones:
Milcovich y Boudeau (1994)

Comunicacion efectiva:
McGregor (1969)
Chiaventao (1983)
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Naisbitt y Aburdene (1996)
Milkovich y Boudeau (1994)
Eduardo Surdo (1998)
Stephen Rabbins (1999)

Expresiones abiertas a los pensamientos:
McGregor (1969)

Evaluaciones:
McGregor (1969)

Preparacion Técnica:
McGregor (1969)

Acuerdo de conservacion de paz interna:
McGregor (1969)
Chiavenato (1983) .

Compromiso de exteriorizar cualquier conflicto:
McGregor (1969)

Entendimiento a la tarea:
McGregor (1969)

Determinacion de la estructura:
Mory (1964)
McGregor (1969)
Kisnerman (1981)
Jorge Etkin (1985)
Odreamn y Ortiz (1997)

Cooperacion/Colaboracion:
McGregor (1969)
Chiaventao (1983)
Drucker (1992)
Francisco Gil (1993)
Dyer (1998)

Propdsito formal:
McGregor (1969)
Katzembach y Smith (1993)
Eduardo Surdo (1998)

Fijacion conjunta de los objetivos:
McGregor (1969)
Katzembach y Smith (1993)
Kinicky y Kreitner (1997)
Cardenas y Larrafiaga (1998)
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Alto grado de comunicacion informal:
McGregor (1969)

Conciencia del beneficio mutuo:
Trotta y Cristoforeti (1979)
Eduardo Zurdo (1998)

Intereses particulares unidos a intereses grupales:
Trotta y Cristoforeti (1979)

Prolongacion del entrenamiento familiar de la sensibilidad:
Luthans (1980)

Percepcion de la necesidad de cambio y desarrollo (Descongelacion):
Luthans (1980)

Diagnostico de la situacion y establecimiento de elementos de accion
(Movimiento):
Luthans (1980)

Evaluacidn y estabilizacion del cambio (Recongelacion):
Luthans (1980)

Integracion de conocimientos:
Kisnerman (1981)

Cddigo comun y operacional:
Kisnerman (1981)

Sistema:
Kisnerman (1981)
Jorge Etkin (1985)
César Sanchez (2000)

Existencia de una critica comun:
Chiavenato (1983)

Coordinacién de un especialista (lider):
Chiavenato (1983)
Drucker (1992)

Autoevaluacion:
Chiavenato (1983)
Cardenas y Larrafiaga (1998)

Compresion de objetivos:
Chiavenato (1983)




Utilizacion de habilidades:
Chiavenato (1983)
Drucker (1992)

Funcion de toma de decisiones:
Jorge Etkin (1985)

Integracion de capacidades individuales:
Jorge Etkin (1985)

Coordinacion de actividades:
Jorge Etkin (1985)
Franco, Getter y Shinager (1993)
Francisco Gil (1993)

Funcién de formacién y desarrollo del recurso humano:
Jorge Etkin (1985)
Eduardo Surdo (1998)

Ofrecimiento de respuestas dinédmicas en el tiempo:
Jorge Etkin (1985)

Intervencion conjunta:
Jarge Etkin (1985)

Estructura solamente cuando se opera:
Bleger (1987)

Funcion de adiestramiento:
Bleger (1987)
Peter Senge (1992)
Fainstein (1997)

Sinergia:
Medawar (1988)
Blake y Mouton 81989)
Margerison y Mc Cann (1983)
Fainstein (1997)
Stephen Robbins (1999)

Ensanchamiento de la vision:
Juran (1990)
Charles Garfield (1992)

Clarificacion de necesidades mutuas:
Juran (1990)
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Igualdad de condiciones entre [0s miembros:
Tallis y Minotti (1991)

Rentabilidad:
Humbert Landier (1892)

Forma de fulminar a la burocracia:
Robert Waterman (1993)

Funcidn de lograr la innovacion:
Charles Garfield (1992)
Robert Waterman (1993)

Coordinacion de recursos:
Franco, Getter y Shinagel (1993)

Resolucion de problemas organizacionales con éxito:

Franco, Getter y Shinagel (1993)
Eduardo Surdo (1998)

Contacto directo entre los miembros:
Francisco Gil (1993)

Interdependencia con otros departamentos:
Francisco Gil (1983)
Cardenas y Larrafiaga (1998)

Autonomia:
Charles Grafield (1992)
Francisco Gil (1993)

Liderazgo compartido:
Katzembach y Smith (1993)
Kinicky y Kreitner (1997)
Eduardo Surdo (1998)
Cardenas y Larrafiaga (1998)

Discusiones abiertas:
Katzembach y Smith (1993)
Eduardo Surdo (1998)

Medicién de desempefio a través de resultados propios del equipo..

Katzembach y Smith (1993)
Kinicky y Kreitner (1997)
Fainstein (1997)
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Decisiones eficaces en conjunto:
Katzembach y Smith (1993)
Eduardo Surdo (1998)

Mejoramienta del desempefia de las funcianes:
Nicholson (1994)

- Direcciéon comun:
Peter Senge (1992)

- Alineamiento:
Peter Senge (1992)

- Cultura corporativa que apoye al equipo:
Garber (1995)

- Respeto entre los miembros: |
Garber (1995)

- Logro de objetivos:
Katzembach (1995) [
Dyer (1898)

- Compromiso en el logro de los objetivos:
Katzembach (1995)
Odreman y Ortiz (1997)
Cardenas y Larrafiaga (1998)
César Sanchez (2000)
Stephen Robbins (1999)

Equilibrio entre las habilidades técnicas y los atributos personales:
Gadow (1995)
Odreman y Ortiz (1997)
Stephen Robbins (1999)

- Flexibilidad de la estructura:
Naisbitt y Aburdene (1996)
Eduardo Surdo (1998)
Stephen Robbins (1999)

- Rapidez:
Naisbitt y Aburdene (1996)
Peter Senge (1992)

Carga de talento:
Naisbitt y Aburdene (1996)
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Flujo de poder:
Naisbitt y Aburdene (1996)

Cambio de calidad (Calidad excelente):
Fainstein (1997)
Eduardo Surdo (1998)
Cardenas y Larrafiaga (1938)

Equipo en el momento de la accién:
Fainstein (1997)

Sentimiento de pertenencia temparal y subietiva;
Fainstein (1997)
César Sanchez (2000)

Plazo determinado para el alcance de los propdsitos:
Fainstein (1997)

Seleccion de los integrantes del equipo:
Fainstein (1997)

Etica moral entre los miembros:
Fainstein (1997)
Eduardo Surdo (1998)

Motivaciéon entre los miembros:
Fainstein (1997)
Stephen Robbins (1999)

Participacion activa:
Charles Garfield (1992)

Reclutamiento entre los miembros por parte de la direccidn:
Eduardo Surdo (1998)

Unidad social fuertemente estructurada:
Eduardo Surdo (1998)

Sentido de pertenencia a su unidad de origen:
Eduardo Surdo (1998)

Integrantes que responden a una doble direccion:
Eduardo Surdo (1998)

Optimo Rendimiento:
Eduardo Surdo (1998)




Menor oposicidn a la unidad de origen:
Eduardo Surdo (1998)

Desarrollo de la organizacion:
Eduardo Surdo (1998)

Mayor productividad:
Stephen Robbins (1999)

Satisfaccion personal entre los miembros:
Eduardo Surdo (1898)
Stephen Robbins (1999)
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Minimizacidn de influencias negativas de grupos externos al equipo:

Sinclair (1992)

Conflicto asumido entre los miembros:
Eduardo Surdo (1998)

Estructura funcionai:
César Sanchez (2000)

- Metas/QObjetivos/Propdsitos retadores:
Cardenas y Larrafiaga (1998)

Sisterna de recompensa individual y colectiva:
Cérdenas vy Larrariaga (1998)

Capacidad de respuesta de [os miembros:
Cardenas y Larrafaga (1998)

Superacion de cualquier expectativa de desempefio:
Cérdenas y Larrariaga (1998)

Preocupacion permanente' por el desempenfio personal y colectivo:
Cardenas y Larrafaga (1998)

Vision elaborada en conjunto:
Céardenas y Larranaga (1998)

Aptos para desemperfiar funciones compartidas de direccion:
Cérdenas y Larrafiaga (1998)

Dedicacion del tiempo necesario para alcanzar los objetivos:
Cardenas y Larrafiaga (1998)

Planeacion, control y mejoramiento de su propio trabajo:
Cardenas y Larrafiaga (1988)




- Preparacién de su propio presupuesto:
Cérdenas y Larrafiaga (1998)

- Trato con proveedores:
Cardenas y Larrafiaga (1998)

- Responsables de su entrenamiento:
Cardenas y Larrafiaga (1998)

- Mantenimiento de inventario:
Cardenas y Larrafiaga (1998)

- Aptos para contratar su propio personai:
Cérdenas y Larranaga (1998)
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IV. CLASIFICACION DE LAS VARIABLES Y TERMINOS UTILIZADOS EN
LA CONCEPTUALIZACION DE “GRUPQ DE TRABAJQ” Y “EQUIPO DE
TRABAJO” |

1..- CRITERIO DE CLASIFICACION:

Partiendo del principio de que todo “equipo de trabajo” es un "grupo” aunque no
todo "grupo” es un "equipo de trabajo”, la variable fundamental que define toda relacion
humana, todo agregado social y por supuesto al “grupo” y al “equipo de trabajo”, es la
interaccion. Se entiende por interaccion:

“Concepto global que implica la totalidad de las relaciones inferpersonales. En este
sentido se consideran todas las formas posibles: interaccion fisica, afectiva,
intelectual, verbal, no verbal, efc.” (Sanchez, 2000, pag. 36).

A partir de este concepto de interaccion, se pueden establecer niveles de
funcionamiento del “equipo de trabajo” y del “grupo” segun el tipo de interaccién que
puede observarse en el desenvolvimiento de esos agregados sociales. Sanchez (1981,
1999) establece niveles de funcionamiento del “equipo de trabajo” en funcién del
predominio de la interaccion intelectual o de la interaccion afectiva. Define interaccion
intelectual:

‘Expresion de pensamientos, sentimientos y comportamientos que responden a
motivaciones consclentes ceritradas en el logro de los objetivos y melas del equipo
v el cumplimiento de las lareas asociadas”(Séanchez, 1999, pag. 29).

Interaccion afectiva:

“Expresion de pensamientos, sentimientos y comportamientos vinculados a
necesidades por lo general na evidenciadas conscientemente en el ‘equipo de
trabajo” y que, eventualmente, podrian provocar cierta disfuncionalidad en ef logro
de sus objetivos y metas” (Sanchez, 1999, pag. 29).

La interaccion intelectual es la base del funcionamiento del “equipo de trabajo” a
“nivel de contenido” y a “nivel de procedimiento”. El “nivel de contenido” constituye la
razon de ser del “equipo de trabajo” y estd determinado por el logro del objetivo que se le
ha definido exteriormente. El “nivel de contenido” consta a su vez del entorno del objetivo,
el entorno fisico y el entorno humano; los cuales pueden ser definidos o descritos en
términos conceptuales o de disefio conceptual del “equipo de trabajo". E! “entorno del
objetivo” incluye Ia definicion del objetivo o propdsito de grupo, sus metas, sus procesos
de actividades, su estructura interna, la distribucion de roles y responsabilidades y la
estructura normativa del grupo; también puede incluirse una consideracion acerca de su
vision y oportunidades y amenazas. El “entorno fisico” se refiere a su ubicacion
geografica, la facilidad de aparato externo con que cuenta, la facilidad de aparato interno
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(equipos, inmobiliario, tecnologia, etc), y el tiempo del cual dispone. Finalmente, el
“entorno humano” esta referido a los miembros del equipo en términos de sus cualidades
y al tamafio del equipo. Por su parte, el nivel de procedimiento representa el COMO del
- “equipo de trabajo’, es decir, el modo de alcanzar el objetivo del “equipo de trabajo’, lo
cual incluye, fundamentalmente, los procedimientos de trabajo, las técnicas de andlisis de
prablemas, las técnicas para la toma de decisiones y el entrenamiento y formacion
requeridos. (Sanchez, 1999, pags. 28-34).

La “interaccién afectiva” determina el nivel de funcionamiento de proceso o nivel
socio-afectivo. Es decir, en este nivel se da el intercambio basado en la tendencia natural
a lo que William Shutz (1973) denomind ‘“satisfaccion de las necesidades
interpersonales”. La dindmica que genera este intercambio determina en el “equipo de
trabajo” los niveles de motivacion y satisfaccion, los procesos de percepcion social, el
estilo comunicacional de sus miembros y los estilos de liderazgo que son aceptados o
rechazados, asi como todos aquellos aspectos de las relaciones interpersonales que
subyacen al funcionamiento global del “equipo de trabajo” (Sanchez, 2000).

Este aporte acerca del funcionamiento del “"equipo de trabagjo” nos permite
clasificar los términos y variables que los diferentes autores han utilizado en la
elaboracion de sus definiciones. En consecuencia, se procederéd a establecer dicha
clasificacion.
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2.- “GRUPO DE TRABAJO”

2.1.- Términos y variables que se clasifican dentro del nivel de contenido.

2.1.1.- Entarno del abijetivo:

2.1.1.1.- Definicidn del objetivo:

Enfasis en la realizacion de una tarea especifica.
Acuerdos acordes & la tarea.

Funcién de ejecutar tareas eficientemente.
Funcion de ejecutar tareas eficientemente.

El proposito fundamental es resolver problemas.
Variedad de objetivos.

2.1.1.2.- Metas:

-

Creacién de medidas comunes de desempefio.

2.1.1.3.- Procesos y actividades:

Propia cultura.

Privacién del concepto de unidad de accidn.
Diversidad.

Sinergia

2.1.1.4.- Estructura interna: poder y liderazgo:

Manifestacion individual: propiedad del grupo.

Coordinacion de la conducta de los recursos de un conjunto de
individuos

Sistema de supervisién comun entre posiciones y unidades.
Focalizacion en el lider.

Grupo de empleo, los cuales han sido agrupados en funciones y
éstos en tareas.

Poseen direccion, control y supervision del trabajo.

Controlan el poder organizativo, a través de medios disponibles en
el mismo grupa. ;

2.1.1.5.- Roles: distribucidn de responsabilidades:

-

Las personas juegan diferentes roles en cada situacion.

Funciones gue cumplir.

Complejidad de tareas.

Distribuyen su trabajo.

Coordinan y enlazan las distintas unidades de la organizacion y
entre ésta y el ambiente exterior.

Difusion de responsabilidades.

2.1.1.6.- Normas:

Normas compartidas.

e e e e e~
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2.1.2.- Entorno fisico:

2.1.2.1.- Ubicacion geografica:

- Coexistencia de influjos (mtemos externos al grupo y externos a la
Qrganizacion

2.1.2..- Aparato interno:

- Se debe contar con un ambiente fisico conducente a la resolucion
de problemas

2.1.3.- Entorno humano:

2.1.3.1.- Miembras del grupo:

- Se necesita contar con experiencia y habilidades para ser parte de
un grupo de trabajo.

Diversidad de enfoques, que permite una visidn heterogénea y
mas amplia.

Poseen capacidades para afrontar con mayor éxito tarea
complejas e interdependientes.

2.2.- Términos y variables que se clasifican dentro del nivel de
pracedimienta.

2.2.1.- Procedimientos de Trabajo:

- El cambio de actividad altera las oportunidades de compensacian
en el grupo.,

Se debe establecer acuerdos sobre procedimientos.

Recolectan informacion, ideas y sugerencias de la organizacién
v/a del ambiente.

Procesan y fransmiten informacion a iodas las personas que
necesiten conocerla.

Participan y se comprometen con las actlvldades planes y
decisiones tamadas.

- Permiten poner a prueba ideas, capacidades, y compartir
perspectivas.

2.2.2.- Técnicas de analisis de problemas:
- Un probiema es lo que todos consideran un probiema.
- Toda contribucion seria debe hallar respuesta.
- Solucionan los problemas y toman de decisiones.

2.2.3.- Técnicas para la toma de decisiones:
- El grupo habla por si misma.
- La base racional es mayor eficiencia en una solucion.

- Libertad del grupo para establecimiento de sus objetivos y toma de
decisiones propias.

- Solucionan los problemas y toman de decisiones.
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- Examinan validez de las decisiones y las ratifican.

- Aceptan y apoyan soluciones por parte de sus miembros.

- Legitimidad de las decisiones tomadas.

- La votacidn no se utiliza para determinar la alternativa adecuada.
- Polarizacion de las decisiones.

2.2 4.- Entrenamiento / Farmacidn de equipos:
- Facilitan el entrenamiento.

2.3.- Términos y variables que se clasifican dentra del nivel socio-afectivo.

- Expresiones emocionales expresan las necesidades del grupo.

- Las personas problemas, deben ser consideradas problemas del
grupa.

- El cambio de actividad altera el sistema de prestigio en el grupo.

- Con anterioridad a la formacion de grupos de trabajo se deben
reducir las tensiones interpersonales.

- Personas con alta frecuencia de contacto cara a cara.

- Satisfacen necesidades de afiliacion.

- Mantiene el autoestima a través de la retroalimentacion.

- Ayuda y apoyan para conseguir objetivos personales, coincidentes
0 no con los de la organizacion.

- Reducen sentimientos de inseguridad, ansiedad e indefensién de
sus miembros.

- Conformismo y reduccion de juicios criticos.

- Control y manipulacion del propio grupo y de sus recursos por
parte de unos pocos.

- Reduccion del esfuerzo individual (holgazaneria social).




79

3.- “EQUIPO DE TRABAJO”

3.1.- Términos y variables que se clasifican dentro del nivel de contenido.

3.1.1.- Entorno del objetivo:

3.1.1.1.- Definicion del Objetivo;

Realizacion de una tarea.

Ejecutar tarea acorde con el objetivo de la Organizacion.
Metas / Objetivos / Propositos comunes predeterminados.
Propdsito farmal.

Fijacion conjunta de los objetivos.

Comprension de objetivos.

Rentabilidad.

Alineamiento.

Logro de objetivos.

Compromiso en &l logro de jos objetivos.

Metas / Qbjetivas / Prapdsitos retadores

3.1.1.2.- Metas;

Metas / Objetivos / Propdsitos retadores.
Plazo determinado para el alcance de los propositos

3.1.1.3.- Procesos y actividades:

1

1

Entendimiento de la tarea.

Equipo en el momento de la accion.
Sinergia.

Rapidez.

3.1.1.4.- Estructura interna: poder y liderazgo:

Principal base para la organizacion.
Cultura carparativa que apaye al equipa.
Interdependencia con otros departamentos.
Direccion comun.

Integrantes que responden a una doble direccion.
Determinacion de la estructura.

Estructura solmente cuando se opera.
Unidad social fuertemente estructurada.
Estructura funcional.

Flexibilidad en la estructura.

Coordinacion de un especialista (Lider).
Sistema de poder.

Sistema.

3.1.1.5.- Roles — Distribucion de responsabilidades:

Comparten la respaonsabilidad
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3.1.1.6.- Normas:

-

Normas grupales

3.1.1.7: Visidn:

Ensanchamiento de [a visidn.
Visién elaborada en conjunto.

3.1.1.8.- Oportunidades y amenazas:

Funcidn de lograr la innavacion

Forma de fulminar a la burocracia.

Ofrecimiento de respuestas dinamicas en el tiempo.
Cambio de calidad (calidad excelente).

Optimo rendimiento.

Desarrollo de la organizacion.

Mayor productividad.

Capacidad de respuesta de los miembros del equipo.

3.1.2- Entorno fisico:

3.2.1.- Ubicacion geografica:

Relaciones en un medio ambiente

3.2.2.- Aparato interno:

Dedicacion del tiempo necesario para alcanzar sus objetivos.

3.1.3.- Entorno humano:

3.1.3.1.- Miembros del equipo:

Variedad de especializaciones.

Utilizacion de diversas aptitudes.

Sentida de pertenencia a su unidad de origen.

Utilizacion de habilidades.

Equilibrio entre las habilidades técnicas y los atributos personales.
Preparacion técnica.

Integracion de conocimientos.

Integracién de capacidades individuales.

3.1.8.2.- Tamafio del equipo:

Pequeno nimero de personas.
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3.2.- Términos y variables que se clasifican dentrc del nivel de

pracedimiento.

3.2.1.- Procedimientos de trabajo:

Unidad grupal.

Percepcion de la necesidad de cambio y desarrolio
(Descangelacian).

Diagnostico de la situacion y establecimiento de elementos de
accion (Movimiento).

Evaluacion y Estabilizacion del cambio (Recongelacion).
Conciencia del beneficio mutuo.

Intereses particulares unidas a intereses grupales.

Coardinacion de recursos.

Autonomia.

Discusiones abiertas.

Decisiones eficaces en conjunto.

Seleccidn de los integrantes del equipo.

Praolongacian del entrenamiento familiar de la sensibilidad.
Autoevaluacion.

Coordinacién de actividades.

Sistema de recompensa individual y colectiva.

Reclutamiento de los miembros por parte de |a direccion.
Intervencion canjunta.

Carga de talento.

Medicion de desempefio a través de resultados propios del equipo.
Participacidon activa.

3.2.2.- Técnica de analisis de problemas:

Menor oposicion a la organizacion formal.

Conflicto asumido entre los miembros.

Minimizacién de influencias negativas de grupos externos al
equipo,

Resolucion de problemas organizacionales con éxito.

3.2.3.- Técnicas para la toma de decisiones:

Euncién de toma de decisiones.
Enfasis en el consenso

3.2.4.- Entrenamiento — Formacidn de Equipas:

Responsables de su entrenamiento.

Mejoramiento del desempefo de las funciones.

Funcion de adiestramiento.

Funcién de formacion y desarrolio del Recurso Humano.
Planeacion, contral y mejoramiento de su propio trabajo.
Superacidn de cualquier expectativa de desemperio.
Preocupacidon permanente por el desempeno personal y colectivo.
Aptos para desempenar funciones compartidas de direccion.




3.2.- Términos y variables que se clasifican dentro del nivel socio-afectivo.

Motivacion de los miembros.

Sentimiento de pertenencia temporal y subjetiva.
Satisfaccion personal de los miembros.
Clarificaciéon de necesidades mutuas.
Igualdad de condiciones entre los miembros.
Contacto directo entre los miembros.
Respeto entre los miembros.

Etica y moral entre los miembros.

Canfianza mutua.

Comunicacion efectiva,

Codigo comin y operacional.

Alto grado de comunicacion informal.
Liderazgo compartido.

Flujo de poder.

Interdependencia entre los miembros.
Acuerdo de conservacion de paz interna.
Compromiso de exteriorizar cualquier conflicto.
Cooperacion / Colaboracion.

Continuidad en las interacciones.
Expresiones abiertas a los pensamientos.
Existencia de una critica continua.
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V. GRUPOS DE TRABAJO VS EQUIPOS DE TRABAJO:

Todo “equipo de trabajo” es un “grupo”, pero no todo “grupo de trabajo” es un
“equipo de trabajo”.

Al comparar los términos y variables, clasificados en los paragrafos anteriores, con
los cuales los tedricos constituyen y caracterizan los conceptos de “grupo de trabajo” y
“‘equipo de trabajo”, se puede observar que la totalidad de los términos y variables
referidos a los grupos de trabajo pueden definir y caracterizar al “equipo de trabajo’. Sin
embargo, las variables y caracteristicas que los autores incluyen en la conceptualizacion
de “equipo de trabajo” no son aplicables a la idea de grupo de trabajo. Tales variables,
podrian entonces, tipificar las diferencias entre ambos agregados sociales. En efecto, las
variables y términos que establecen las diferencias, se resumen a continuacion:

1.- Nivel de contenido:
1.1.- Entorno del objetivo:

Rentabilidad. Humbert Landier (1992). Los equipos de trabajo como
celula elemental de la vida de la organizacidn y el espiritu especial de
este tipo de agregado social, determina mayor rentabilidad del
funcionamiento organizacional.
Alineamiento. Senge (1992): “La clase de equipo no recae en la amistad
sino en el fendomeno llamado “alineamiento” cuando un grupo de
personas funciona como una totalidad, aqui surge una direccién comun y
las energias individuales se armonizan”.
Compromiso en el logro de los objetivos. Katzembacht (1995): “Los
verdaderos equipos no deben cooperar. Deben lograr sus objetivos.
Debe aparecer un compromiso comin hacia un objetivo formal de
_trabajo”.
Metas / Objetivos / Propésitos retadores. Cardenas y Larrafaga
(1998). Los objetivos planteados por el “equipo de trabajo’ deben ser
alcanzables, pero, retadores. En la medida en que esto sea asi, el
desemperio de sus miembros alcanzaré niveles mas altos.
Cultura corporativa que apoye al equipo. Garber (1995): “El trabajo en
equipo no ocurre simplemente por un mandato de arriba. Tampoco surge
de un dia para otro. Requiere la existencia de una cultura corporativa que
apoye, ciertas habilidades de gerenciamiento y practica’.
Determinacion de la estructura. Surdo (1998): El equipo de trabajo, se
va constituyendo a medida que trabaja en equipo, determinando su
propia estructura.
McGregor (1969): Una de las caracteristicas primordiales de un "equipo
de trabajo” es que todos los miembros deben determinar su estructura.
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Estructura solamente cuando se opera. Bleger (1987): “La estructura
de equipo solo se logra mientras se opera; gran parte del trabajo del
grupo operativo consiste, sucintamente expresado, en el adiestramiento
para operar comao equipo”.

Flexibilidad en la estructura. Naisbitt y Aburdene (1996). “Por su
flexibilidad, rapidez y carga de talento, el modelo del pequefic equipo es
la alternativa mas extendida y popular a la organizaciéon burocratica. A
traves de esta estructura nueva y flexible, las empresas(...), estéan
reorganizando con éxito el flujo de poder y comunicacion dentro de la
propia empresa’.

Surdo (1998): El equipo de trabajo debe, dia a dia, enfrentar nuevos
retos; incorporando a nuevos miembros y haciendo de la estructura del
equipo flexible.

Comparten la responsabilidad. Shein y Benins (1965): “Cualquier
equipo organizacional esta compuesto por quienes trabajan juntos para
ejecutar esta parte del trabajo organizacional total por el cual comparten
una responsabilidad”.

McGregor (1969): Una de las caracteristicas primordiales de un "equipo
de trabajo” es la responsabilidad compartida entre los miembros.
Katzembach y Smith (1993). Los equipos de trabajo poseen una
responsabilidad individual y colectiva

Katzembach (1995): “Los equipos necesitan responsabilidades mutuas”
Kinicky y Kreitner (1897). Un “grupo de frabajo’ se convierte en un
“equipo de trabajo” cuando la “responsabilidad se desplaza del ambito
estrictamente individual a un ambito tanto individual como colectivo”
Odreaman y Ortiz (1997): Los miembros de un “equipo de trabajo” se
deben hacer mutuamente responsables.

Ensanchamiento de la vision. Juran (1990): Manifiesta que una de las
razones para la formaciéon de equipos de trabajo es la planificacion
conjunta, en donde se unen especialistas de diversos campos de trabajo,
siendo el resultado una vision mas amplia que ayuda a definir y depurar
necesidades grupales

Charles Garfield (1992) “Los equipos aprovechan y amplian el poder
creativo de la fuerza de trabajo”

Vision elaborada en conjunto. Cérdenas y Larrafiaga (1998): “La vision
es elaborada en equipo y es sentida y compartida”

Funcidn de logra la innovacion. Waterman (1993). “Los equipos de
trabajo son una forma organizativa que desafia a la burocracia a fin de
abrazar la innovacidn y el cambio”.

Ofrecimiento de respuestas dinamicas en el tiempo. Etkin (1985):
“Los equipos ofrecen una respuesta dinamica en el tiempo, es decir que
permiten elaborar nuevos criterios”

Cambio de calidad (calidad excelente). Fainstein (1997). “En el grupo
(de trabajo) se produce la simple suma de actividades, tareas, efc. En el
equipo hay ademas un cambio de calidad”

Céardenas y Larrafiaga (1998). “(Los equipos de trabajo) toman la
responsabilidad por la calidad de sus productos y servicios”.
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Surdo (1998). “La calidad excelente es fruto de un alto sentido de
responsabilidad entre los integrantes del equipo. Sienten que son parte
del esfuerzo del equipo”.

Optimo rendimiento. Surdo (1998): Una de las ventajas de los equipos
de trabajo es el logro del 6ptimo rendimiento. “La produccién, sea cual
sea, es ese {rabajo que el equipo ha definido y asumido como suyo.
Todos se sienten involucrados. Se han comprometido en obtener unos
objetivos y los obtienen”.

Desarrollo de las organizaciones. Surdo (1998): El equipo de trabajo
aporta beneficios y ventajas psicoldgicas para los miembros, en el cual
logra un mayor desarrolio de la organizacién al contar con una buena
trama de relaciones entre distintas personas.

Mayor productividad. Robbins (1999). Una de las ventajas mas
importantes de los equipos de trabajo es el logro de una mayor
productividad.

1.2.- Entorno fisico:

Dedicaciébn del tiempo necesario para alcanzar sus
objetivos.Cardenas y Larrafiaga (1998): “(Los equipos de trabajo)
dedican todo el tiempo necesario para alcanzar resultados
extraordinarios’.

1.3.- Entorno humano:

Los integrantes responden a una doble direccién. Surdo (1998):
‘Los miembros del equipo provienen de distintas unidades de la
organizacidn y de distintos niveles de la misma, aun formando parte del
equipo, con dedicacién total o parcial, no por ello dejan los integrantes
del equipo de pertenecer a su unidad de origen. Y deben por ello
responder a una doble direccion, la de su unidad y la del equipo”
Pequefio numero de personas. Landier (1992), Gil (1993), Odreman y
Ortiz (1997) y Surdo (1998), de forma explicita indican que los equipos
de trabajo deben ser conformados por un pequefio nimero de personas

2.- Nivel de procedimiento
2.1.- Procedimiento de trabajo:

Percepcion de la necesidad del cambio y desarrolio
(descongelacion). Luthans (1980). Es el primer paso para el desarrollo
de equipos de trabajo, para el cual todos los miembros del equipo deben
estar conscientes de la necesidad de cambio.
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Diagndstico de la situacién y establecimiento de los elementos de
accion (Movimiento). Luthans (1980). Es el segundo paso para el
desarrollo de equipos de trabajo, en donde se examina detenidamente la
situacion actual y se establece el plan de accion.

Evaluacion y estabilizacion del cambio. Luthans (1980). Es el tercer y
altimo paso para el desarrollo de equipos de trabajo, donde el objetivo es
la evaluacion del cambio y la estabilizacion.

Intereses particulares unidos a iniereses grupales. Trotta vy
Cristoforreti (1979):. “Cada miembro, debe orientar sus intereses
particulares en forma tal que se hallen de acuerdo con los demas, y no
utilizar a estos en provecho propio’

Autonomia. Grafield {1892): “Cuando (a los miembros de los equipos de
trabajo) se les concede suficiente autonomia y responsabilidad, pueden
convertir a empleados aburridos, automatizados y desmoralizados en
socios innovadores y productivos que participan plenamente”.

Gil y Garcia {(1993). “Los equipos de trabajo constituyen unidades,
permanentes o temporales, relativamente independientes y autdénomas,
aungue mantienen una dependencia de otros sistemas, a nivel de
departamento o seccion”.

Discusiones abiertas. Katzembach y Smith (1883): “(Los equipos de
trabajo) promueven las discusiones abiertas y reuniones para resolver
problemas”

Decisiones eficaces en conjunto. Katzembach y Smith (1983): “Los
integrantes del equipo discuten, deciden y trabajan juntos”

Prolongacion del entrenamiento familiar de la sensibilidad. Luthans
(1980): Los equipos de trabgjo son equivalentes a una prolongacion del
entrenamiento familiar de la sensibilidad

Autoevaluacion. Chiavenato (1983): “El equipo aufoevalia su
comportamiento por intermedio de determinadas variables: grado de
confianza, comunicacion, apoyo, comprensién de los objetivos y
utilizacion de habilidades”.

Sistemas de recompensas individuales y colectivas. Cardenas y
Larrafaga (1998). En los equipos de trabajo existe un sistema de
recompensas a escala individual y a escala grupal.

Intervencion conjunta. Etkin (1985): “Las decisiones de un equipo de
trabajo suponen la participacion de diversos especialistas cuya
intervencidn no es secuencial sino conjunta’.

Medicion de despempefio a través de resultados propios de equipo:
Katzembach y Smith (1993): Los equipos de trabajo miden su desemperio
a través de Jos resultados del equipo.

Kinicky y Kreitner (1997): “La eficacia se mide por los resultados y
productos colectivos del grupo”

Fainstein (1997): La evaluacion de los equipos de trabajo es por
procesos y por resultados del propio equipo.




2.2.- Técnicas de entrenamiento — Formacion de equipos:

Responsabilidad de su entrenamiento. Cardenas y Larrafiaga (1998):
Los miembros de los equipos de trabajo son responsables de su
entrenamiento que necesiten adquirir para el mejor cumplimiento de sus
funciones.

Funcion de adiestramiento. Bleger (1987): “Gran parte del trabajo del
equipo consiste, sucintamente expresado, en el adiestramiento para
operar como tal.

Senge (1992): “Los equipos se estan convirtiendo en la unidad clave de
aprendizaje de |las organizaciones”

Fainstein (1997). “La satisfaccion de ciertos principios éticos, de los
cuales la capacitacion permanente y la competencia no estan excluidas,
es un motivador para los integrantes del equipo”

Planeacidn, control y mejoramiento de su propio trabajo: Cardenas y
Larrafaga (1998). Los miembros del equipo de trabajo son los
responsables por planear, controlar y mejorar sus propios procesos de
trabgjo.

Superacién de cualquier expectativa de desempefio. Cérdenas vy
Larrafiaga (1998): Los miembros de los equipos de trabajo son capaces
de lograr un desempefio exitoso, mayor a lo esperado.

Preocupacién permanente por el desemperio personal y colectivo.
Cardenas y Larranaga (1998): Los miembros de los equipos de trabajo se
preocupan permanentemente por el desempefio personal y por el éxito
de todos.

Aptos para desempefiar funciones compartidas de direccidn.
Cérdenas y Larrafiaga (1998): “Estan facultados para compartir varias
funciones de direccion y liderazgo’.

3.- Nivel Socio-Afectivo:

Confianza mutua. McGregor (1969). “Para que surja un equipo de
trabajo debe existir confianza mutua entre los miembros del grupo”.
Chiavenato (1983). “El equipo autoevalia su comportamiento por
intermedio de determinadas variables: grado de confianza, comunicacion,
apoyo, comprension de los objetivos y utilizacion de habilidades. Las
barreras jerérquicas y los intereses especificos son eliminados”.

Fainstein (1997): “La confiabilidad es esencia del equipo operando(...).
La confiabilidad se construye en un proceso continuo, cuando el equipo
tiene tiempo para desarrollarla. En equipos efimeros la confiabilidad esta
muchas veces implicita en la profesionalidad de sus integrantes. Es decir
que la confiabilidad es una variable ligada al contacto con el otro, pero
también inciden faclores como la profesionalidad, el prejuicio o el
preconocimiento para ello.”

Cardenas y Larranaga (1998): “(En los equipos de trabajo) existe
confianza incondicional entre sus miembros y en la capacidad de
respuesta del equipo”




Comunicacién efectiva. McGregor (1969): “Para que surja un equipo de
trabajo debe existir (...) comunicaciones sinceras”.

Chiavenato (1983): “El equipo autoevalia su comportamiento por
intermedio de determinadas variables: grado de confianza, comunicacion,
apoyo, comprension de los objetivos y utilizacion de habilidades. Las
barreras jerarquicas y los intereses especificos son eliminados”.

Naisbitt y Aburdene (1996): “A través de esta estructura nueva y flexible,
las empresas, se estan reorganizando con éxito el flujo de poder y
comunicacion dentro de la propia empresa”.

Milkovich y Boudeau (1994) “Un equipo es un conjunto de dos © mas
personas que (...) se comunican e interactdan entre si de una forma mas
0 menos continua.

Surdo (1998): “La comunicacion es abierta, comprometida y honesta.
Todos participan y expresan con libertad sus puntos de vista"

Raobbins (1999): Una de las ventajas de los equipos de trabajo, es que la
comunicacion se hace mas efectiva

Cédigo comun vy operacional. Kisnerman (1981): “Grupo de
especialistas en el que cada uno de ellos integra los conocimientos
especificos de su disciplina para lograr un cédigo comin y operacional”.
Liderazgo compartido. Katzembach y Smith (1993): “(Tienen) roles de
liderazgo compartidos”

Kinicki y Kreitner (1997): “Un grupo de trabajo se convierte en un equipo
de trabajo cuando el liderazgo se convierte en una actividad compartida.
Cardenas vy Larrafiaga (1998). “Estan facultados para compartir varias
funciones de direccidn y liderazgo”

Interdependencia entre los miembros. Peter Senge (1992): “Segun
Bert Russell éramos un equipo de especialistas y como cualquier grupo
de especialistas, nuestro desempefio dependia tanto de la excelencia
individual como del buen trabajo conjunto. Ninguno de nosotros tenia que
esforzarse  para comprender que deberiamos complementar las
especialidades con los demas, era un hecho y todos procurabamos una
combinacion mas efectiva”

Milcovich y Boudeau (1994): “Un equipo es un conjunto de dos o mas
personas que estan en una interdependencia mutua para el cumplimiento
de un proposito”,

Surdo (1998): “Las personas reconocen su interdependencia para
alcanzar las metas que previamente han establecido”.

Sanchez (2000): “Sistema organizado en funcién de cumplir un objetivo
preestablecido (generalmente determinado exteriormente) dotado de una
estructura normativa y funcional, amplio sentido de pertenencia y manejo
de la interdependencia de los miembros”.

Compromiso de exteriorizar cualquier conflicto. McGregor (1969):
“‘Para que surja un equipo de trabajo debe (...) compromiso de
exteriorizar cualquier conflicto en el grupo antes de recurrir a controles
externos”

Expresiones abiertas a los pensamientos. McGregor (1969): “Para
gue surja un equipo de trahajo debe existir (...) expresiones abiertas a los
pensamientos’”.
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Existencia de una critica continua. Chiaventato (1983): “Grupo de
empleados de varios niveles de especializaciones diversas que se
reunen bajo la coordinacién de un especialista y se critican mutuamente
buscando un punto comin para alcanzar la colaboracion y aclarar y
comprender sus causas”.



CONCEPTO DILUCIDADO DE
“‘EQUIPO DE TRABAJO”



I. CONCEPTO DILUCIDADO DE “EQUIPO DE TRABAJO”

El equipo de trabajo es un grupo reducido de personas que alinea sus esfuerzos y
compromisos mutuos hacia el logro de un objetivo retador que a su vez esté alineado con
el (los) objetivo (s) de la organizacion de la cual forma parte, de manera tal que los
intereses individuales se acercan favorablemente a los intereses y demandas de la
organizacion; dotado de una estructura flexible, determinada por sus propios miembros
quienes asumen responsabilidad compartida por ella y que se materializa efectivamente
cuando opera como tal, poseen una visibn elaborada en conjunto y por lo tanto
compartida, que ayuda a definir y a depurar las necesidades del equipo, asi como ampliar
el poder creativo de la fuerza de trabajo y desafiar el status quo organizacional forzandolo
a la innovacion y al cambio, es decir, al desarrollo de la organizacion; sus miembros
pueden pertenecer a un misma sector arganizacional o pravenir de diferentes sectares sin
que esto ocasione conflictos de pertenencia.

El equipo de trabajo esta consciente de |a necesidad del cambio y el desarrollo
internos; en este sentido, los procesos de formacion, entrenamiento, mejoramiento de los
modos de hacer el trabajo, la preocupacion permanente por el desemperno personal y
colectivo, el diagndstico de las situaciones conflictivas actuales, la planificacion de las
acciones positivas a tomar y la evaluacion y estabilizacién del cambio, son
responsabilidades compartidas por todos los miembros del equipo de trabajo.

En la estructura flexible antes sefialada, que implica funciones y distribucion de
tareas complejas, los miembros tienen la oportunidad de desempenar diferentes roles
segun la situacion, es decir, la caracteristica esencial de los miembros del equipo de
trabajo es la muitifuncionalidad.

Los procesos de toma de decision en el equipo de trabajo admiten la discusion
abierta de las ideas y proposiciones con lo que se busca el logro de decisiones eficientes
y eficaces, por lo general, tomadas sobre la base del consenso.

El sistema de distribucion del poder implica oportunidades para todos los miembros
del equipo para ejercerlo, es decir, liderizar el equipo de trabajo segin sus competencias
y la situacion o prablema especifico del mismo.

El equipo de trabajo no limita su dedicacion en tiempo a las normas horarias de la
organizacion, dedican todo el tiempo necesario para alcanzar el objetivo y resultados
extraordinarios.

Los equipos de trabajo superan cualquier expectativa de desemperio, lo cual es
producto del fendmeno de sinergia que se produce en todo grupo y el alineamiento de los
objetivos e intereses, asi como al establecimiento de metas asociadas a medidas
comunes de desempefio.
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Aunque los equipos de trabajo requieren de una cultura corporativa que apoye su
proceso de formacion y consolidacion, desarrollan mejor sus competencias cuando son
relativamente independientes y autdnomos, no obstante su debida sujecion a la
organizacion como una totalidad.

Los sistemas de compensacion para el equipo de trabajo requieren no solo de la
tradicional compensacion individual, la conciencia de los miembros del equipo acerca de
que la sinergia grupal produce mejores acciones y decisiones, exige que se incluyan
formas colectivas de compensacian.

El clima psicolégico en el equipo de trabajo se caracteriza por estilos de
comunicacion efectivos, es decir libres para la expresion de los pensamientos y
sentimientos apropiados, en forma directa, cara a cara y de manera frecuente; comparten
un lenguaje comprendido por todos, es decir un cddigo comun y operacional que facilita,
la comprension de los aspectos asociados al funcionamiento del equipo; la critica
continua forma parte de la relacion dia a dia entre los miembros del equipo de trabajo,
asi como la exteriorizacion y busqueda de soluciones a los conflictos; los aspectos
mativacionales y la provision de los satisfactores apropiados son respansabilidad
compartida por los miembros de equipo; el poder no es un problema, es una necesidad
personal y del equipo, que obtiene gratificacion al ser distribuido de acuerdo a las
competencias personales y situacionales del equipo.

Si la base de todo grupo y de todo equipo de trabajo es necesariamente la
interaccion, el distintivo especial del equipo de trabajo es el sentido de interdependencia
mutua que produce no solo el jogro de los objetivos y el alcance de las metas, sino
también el constante proceso de mejoramiento de los procesos de trabajo y el
mantenimiento del clima psicoldgico apropiado para la satisfaccidn individual y grupal.
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