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IllTRODDCCIOR 

El ser hun.a.no es un ser social, po:- lo cual existe inter¿cpe;v:.c!! 

cia entre todos l~s ho~..bres, es decir, las relaciones interpers~ 

nales sor. parte fu.'1danoental e:i la vida t.::~ana, Ce tal r:.anera q~c 

dentro de !a acti·:iC:a:J. ;:e trat.ajo surge la necesióaC de estar i!!, 

teg:-ado a tm grupc, el ccal tiene influencia sobre el i:;.di\·iduo. 

La pertenencia a i;na c:-ganizaci6n es t:.na parte central, altaroen

te irr.pürtante en Ll v1Ca dr: r:.uchas personas, ya que su in·.·ol ucr~ 

C!G!. con ot:ras gentes en la. organizac16n de ;;r.:;p:is o el pertene

cer a un grupo, paree(; s'.:r :iecesar1c. para rea: :i.rrr.ar su idcnt1Cad 

cono persona y cor.e ser soc1al. !:stc ser.t1dc. Ce pertenenc¡<:! va

r!a desde un si~?le g::;;:o dé participar con o:ros t-.asta el rr.ás --

complejo deseo de logro y afirrr.aci5n coro m1err.bro de 'J.n g:-upc1. -

Las personas e:. :os gr:..ipos in:.e.ract.úan e:-.trc l::-l:OS y otros, no s6 

lo desde el p~:-1tu :::e vista de la proxim!ciaC física, sine. para re 

reducir tensiones t: .. 

~a corr.liinac16~ Ce capació:d.es, con-:ici:nientos y e>:¡:-er1enc1as Ce 

todos y caca i..:.:-oo de los im:.e;rantes de un gru?o, ya gue al trabf:_ 

jar en forr:..:! c;:;ilectiva, el grl!p:> ad.quH::e una rr..ayor ef:.ciencia -



en au actuaci6n, e•tando en condicione1 de hacer una contribu-

cien eficaz de la productividad de au (rea. 

En loa liltim::>s afies la formaci6n de ec¡uipos, COl!O una herramie!! 

ta para la mejora orga.nizacional, ha recibido mayor atenci6n. -

si ae acepta la teor1a de R. Likert (1961) c¡ue establece c¡ue el 

aop::>rte de la or9anizaci6n es la formaci6n de qrupos de trabajo, 

en ve1 del individuo, entonces ea poco lo que puede añadirse s~ 

bre la1 actividades pertinentes para la formaci6n de ec¡uipos. 

La fúrlllAcien de ec¡uipos tambien puede enfatizarse desde otro -

punto de vista, y es el de la consistencia con los cambios c¡ue 

eat(n ocurriendo en nuestra sociedad deade el liltimo tercio de

eate aiglo. M!s c¡ue nunca loa profesionistas est!n buscando 

tral>Ajo c¡ue tenga verdadera re1ponsabilidad y significado, y no 

aolamente un buen sueldo. El incremento tecnol6gico está ayu-

dando a formar muchos m.!s especialistas, lo que organizacional

mente requiere la creaci6n de equipos interdiciplinarios con el 

objeto de llevar a cabo los trabajos, Ona s6la persona no tie

ne suficientes conocirnientos para resolver los problemas de una 

organizaci6n, existiendo la creciente necesidad de integrar 

equipos para conectar a una especializaci6n con otra. 

Al considerar la analog1a entre un ec¡uipo deportivo y un grupo-



de trabajo, se observa que los equipos de deportes prof esiona-

les, pcr cada hora de juego, dC"dican .io horas o r:.iás nl cntrenu

miento rkl C'(]lllJ"·i, rnientrus <ll:\• los cquipor; de ncgoclos y org;1-

n1zacioncs ticnd.::ri ,1 r.0 invertir tiemro en el dcsarrol lo del -

equipo y sí a c~cd:c.:.ir su tierr.po a trabajar en la tarea. 

Los equipos que pueden aprender a funcionar ef icazrnentc pueden 

incrcrnenta1· 1~ satis!~cci6~ de sus ~ic~bros al traLaj~r en cola 

boraci6n uno con otro. Shephnrd ( 1965) ha caracterizudo la di

ferencia entrC' un equipo que oper,1 en colaboración y el eq11ipo

que opera en com¡~etencia, como 1,1 mental1d<id secundaria contra

la mt·: ili<.iad primaria. El costo de oper.J:r bajo una r,entalidad 

primaria es ~uy alto, tanto en rendimiento ca~o en satis!acci6n. 

Con la coopera.ci6ri se obtiene cspí:ritu de cquip.:>, mayor logro y 

satisfacci6n, así cor.10 r..ayor rcndirr.iento (2). 

Desafortunada:nen":,P, los equipos !10 se forr:i.:i.n r.-.á-::;icar..ente, rcu--

cre!blc pe.:-c tc.:!.:i".·!J. :::::: s:.:--c~.:is .::;::",a vivir 

No saberios cor.-1:::. '.'i\•ir en nucst.:-us ciudades y no sabemos como 

trabajar en grupG. :_.is fricc10!1es que se originan entre los 

raiembros de un .::·;..:;:·:) o5or. c.:i.usadc;;s debido a disrc.tas sobre terr.!_ 

terperson.'.ll~s. 



Debido a que la habilidad de la mayoria de las personas para r~ 

solver este tipo de problemas es bastante deficiente, los equi

pos, comités, fuerzas de trabajo y el esfuerzo de otros grupos, 

con frecuencia se convierten en experiencias de gran frustra--

ci6n y decepci6n para todos los involucrados. 

S1 un miembro del equipo no se desarrolla cono debiera, se le -

substituye. Los gerentes tienden a corrbatir la inef cctividad -

del trabajo en equipo r~poniendo las partes intercarr~iables, o 

sea los mierr.bros del equipo. Generalmente no es una buena sol~ 

ci6n .:;acar a una persona del equipo y poner otra en su lugar. -

se necesita empezar a considerar a los equipos de una manera me 

nos intercambiable y tener presente la formaci6n de equipos de 

trabajo como un proceso de enseñanza del comporta.r.iiento de to-

dos los miembros del grupo ( 3). 

Es importante qu~ ~l gerente reconozca que el concepto de un 

grupo de personas trabajando juntas interdependiente~ente es 

una idea nueva para r:iuchos. Esto no se nos ha cnseñ;:!.do. Gene

ralmente los proble:; . ..ls en las organizaciones se resuelven por -

la persona trabajando sola. Las recompensas se otorgan con ba

se al trabajo individual :i~5s que con base en el trabajo de un -

grupo. Los objetivos son señ:ilados por otros y la mayoría de -

las decisiones que afectan 31 grupo son tomadas por otros. 



La importancia del desarrollo de grupos, entonces, reside en d~ 

aarrollar aquellas habilidades y comportamientos que propicien 

el poder trabajar juntos. Muchos grupos, despu@s de diagnosti

car y analizar sus problemas llegan al convencimiento de que n~ 

ceaitan mejorar sus habilidades en Sreas espec{ficas tales como: 

comunicaci6n, fijaci6n de objetivos, procesos sociales del gru

po, toma de decisiones u otros. 

Idealmente una actividad de desarrollo de equipos debe ser vis

ta como parte de un programa de renovaci6n organizacional a la~ 

go pl•zo, ya que a menudo surge que el grupo necesita dedicar -

tiempo a mejorar sus habilidades para resolver problett~s (4). 

La construcci6n de equipos en una empresa representa un compro

miso positivo para mejorar la realizaci6n de tareas y la satis

facci6n de las personas, con una visi6n realista de la interde

pendencia que debe existir entre el logro de los objetivos de -

la organizaci6n y el aprovechamiento adecuado de los recursos -

hW2.nos con que cuenta. 

Esta investi9aci6n trata sobre equipos organizacionales, espe-

cialmente acerca de lo que se puede hacer para ayudar a un gru

po a diagnosticar áreas problem!ticas y tomar acciones encamin~ 

das a su desarrollo como unidad de trabajo efectiva. 



Se aplica un nodelo para entrenar a un grupo de personas inter

dependientes en procesos de trabajo colaborativo y soluci6n de 

problemas grupal. 

Asimismo, se realiza una evaluación sisterútica, a tt·av~s de 

una escala de actitudes hacia la acci6n de grupo, exponiendo 

los cambios logrados con esta intervenci6n. 

Con la realizaci6n de este estudio se pretende identificar los 

factores que favorecen la integraci6n y desarrollo de un equipo 

de t; .LJaJO de acuerdo a los planteamientos que D. Me Gregor - -

(1960) y R. Likert (!961) consideran para esta t~cnica de cam-

bio organizacional. 

Por último, se espera encon~rar carrhios estadísticamente signi

ficativos en los grupos experimentales a partir de la aplica--

ci6n del ra.:idelo de integración de equipos prú~ucst= er. este es

tudio. 

El interés de este crabajo se refiere a las organizaciones y a 

su desarrollo, apvy.;i~O en l.:..s ciencias del cor..porta:nier.to huma

no y el Desarrollo Org:ir.1z~ciona.l .:o=i:> rcspt.:cstJ. a la necesidad 

de cai:r.b10 .:!e renovación de los sistemas sociales. 
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1946 

L l. Sur9irr1iento del Desarrollo Organíz.acional. 

El surgimien~o del Desarrollo Organizacional CD:>) 

eo1m:> una tecnolo9!a espectf ica y una f ilosof !a ge

rencial se di6 en los años posteriores y cercanos 

a la segunda guerra mundial, en los Estados Unidos 

de Nortearn~rica. Los avances en las ciencias del 

comportamiento humano y el gran empuje de los gru

pos empresariales facilit.6 que el IX> hiciera su -

apariciOn en la d!caja de los años 1950. 

De acuerdo con Warner Burke se identifican tres -

raices bien definidas que aparecen en el surgimie~ 

to del 00 (1) 1 

El entrenamiento en sensibilizaci6n 

Los sistemas sociot~cnicos 

Las encuestas de retroalimentaci6n. 

1.1.1. El en~renam.iento en sensibilizaci6n. 

K. Lewin, K. Bonne, L. Bradford y R. Likert esta-

blecen estudios y proyectos auspiciados por la CO

m19i6n ínter-racial y el Centro Ce Investigac!6n -



194 7. 

1950. 

para la Dinámica de Grupos con el State Teachers -

College of New Britain en los Estados Unidos de -

América. 

Estos estudios permitieron realizar an611s1s avan

zados sobre ciertos fen6menos grupales que poste-

riorrnente dieron origen a los entrena~ientos en d! 

n~mica de grupos. 

K. Lewin, K. Benne, L. Bradford y R. Líppitt fun-

dan los Laboratorios Nacionales de Entrenamiento -

(NTL) , para el desarrollo grupal y entrenamiento -

de grupos T. 

K. Benne, L. Bradford y R. ~ike=t consideran que -

el grupo T es fundamentalmente un grupo de aprendi 

los grupos de entrenamiento a los sitios de traba

jo real de los participantes a dichos g=upos. 

Hacia el final de esta década, se comie~za a apli-

car esta fonr.a de e=.ucaci6n en :os ~e-dios indus---

~riales para propiciar su cambio o~ganizacional; -

es as! como el grupo 1 pas6 a se~ ~~a de las llarr~ 

das intervenciones rr.ás -:.e::-.pranas del DO. 



1956, 

1957. 

1958, 

10 

R. Blake, H. Sheppard y J, Mouton toman el t~rmino 

"Desarrollo Organizacional" en un art!culo public~ 

do por ellos. De aqu1 en adelante cobra un signi

ficado preciso las iniciales de DO, corno una meto

dologta para el cambio planeado en las organizaci~ 

nes, aplicado principalmente en grupos industria-

les. 

D. Me Gregor, J. Jenis, S. Masen y H. Shepard for

man el grupo de DO para la Dnion Carbide, De esta 

manera se integra un grupo interno para realizar -

actividades de DO en esta empresa de producci6n P! 

ra su propio provecho. 

"Los sucesos en la Union Carbide y en Esso, repre

sentan formas tempranas de DO que cobraron la for

ma de lo que hoy d1a se llama formaci6n de equipos" 

(Surke, 1965; Me Gregor 1967). 

P. Buchanan dirige el Interview Survey and Diagnosis 

en la planta de Beyonne de la Standard Oíl. 

R. Blake dirige el Case and Laboratory Method en -

la planta de Boten Rouga de la Standard Oil. 

M. Horwitz, R. Blake y J. Mouton dirigen un labor~ 

torio instrumentado, un desarrollo de equipo, pro-
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cesos de consultoría, y resoluci6n de con!lictos -

interqrupales en la planta de Baj"-'ªY de la Sta."'ldard 

Oil. 

Por la reseña Ce los da~os an~criores se puede observar -

que la ra!z de "~ntrer.a~~ento Grupal~ hizo que el DO tu-

vier~ fuertes acentos de una r.ietodolog!a de car..bio de ti

po educativo, en la l!nea de din!ruica en grupos y de rel! 

cior.es hu....-.anas. Todo ello para agilizar y/o resolver los 

conflictos ~e la organizaci6n productiva. 

Por otro lado, esta ra!z hizo que algunos practicantes 

del IX) confundieran y redujeran el DO a simples dinámicas 

de grupo y procesos de relaciones huwa~as. 

1.1.2. Los Sistei:.as Sociot~cnicos. 

Y..ás o oenos a la par del comienzo del entrenamien

to en sensibilizaci6n en los Estados Cnidos de - -

Ar..érica, en el Reino Unido, E=ic Trist y Kem 

Ba~ortb, del Tavistock Institute en Londres lan-

zan el proyecto Tavistock en la Cia. Glacier Xetal. 

Dicho proyecto fue. la conclusi6n de estudios ante

riores en los cuales se lleg6 a la determinaci6n -
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de que no s61o se deben tomar en consideraci6n las 

"Dimenciones Humanas del trabajo• sino tarnbit!n •ai 

menciones t~cnicas" además de que se deben tratar 

y ver la interacci6n e interrelaci6n de unos con -

otros. As! naci6 el concepto de Sisterr~ Sociotés 

nico el cual modifica el concepto de linea de pro

ducci6n al de pequeño grupo autosuf iciente para la 

producci6n total. Dicho siste~a influir!a en las 

áreas del diagn6stico del sister.~, análisis tOcni

co, deterrninaci6n de variables cla\·es para el con

trol, análisis social y optirnizaci6n total. 

Las CÍas. Saab y Volvo de Suecia y la Grines de la 

General Foods de Topeka (Kansas, USA}, pon!an en -

acción sistecas sociotécnicos en sus plantas. 

Esta raíz hist6rica proporcion~ 31 DO las dirnenciones de

auto-diseño, ~uto-direcci6n y auto-control del grupo de -

producciin (rnicro-grupo) • 

A.sirnisr.~, aun4u~ no aparece ningún norrbre de científico -

en particular can:::i representante pionero, habrá que recor 

dar que de este instituto salieron los estudios de W.R. -

Bien sobre el funcionaoiento psico-social de los grupos. 
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l.l.3. Las Encuestas de Retroinformaci6n. 

El DO ha sido influido por la Psicología -

Industrial u Organizacional. Esta influen 

cia quizS se manifieste más en la encuesta 

de retroinformaci6n. Los psic6logos indu~ 

triales concedt:n grzir. icportancia a los -

cuestionarios como medio para la captaci6n 

de datos as! como para el diagn6stico y la 

eval uaci6n. 

R. Likert funda el Centro de Investigaciones Soci~ 

les de la Universidad de Michigan (USA). All! se 

desarrolla la metodolog!a de los rastreos de retr~ 

información sobre diversos fen5rr.enos de la organi

zaci6n, por ejereplo: corn-..inicaci6n, clir'la organiz~ 

cional, línea de liderazgo, c~c. Uno de los prim! 

ros estudios, iniciado y orict1tado por R. Likert. y 

llevado a cabo por Floyd .?-1...ann, se realiz6 en la -

De't.roid Edison Con:pany. El método que hoy se con~ 

ce con:;- encuesta de retroinfor~ci6n evolucionó al 

in't.entar encontrar la nar.era de r.ancjar los datos 

del estudio para ~ejorarr~ento de la organizaci6n. 

M. Rodke, L. restinger, R. Lippit, o. !-X: Gregor, J. 
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French Jr., F. Mann, D. Cartwright, M. Deutsch se 

unen al Michigan s. Survey Research center del In~ 

tituto para la Investigaci6n Social de la Univers! 

dad de Michigan. 

w. Burke señala que este antecedente hizo que el DO ad- -

quiera r.~tices r.~s claros, centrados en !en6~enos socia-

les ~~s amplios (~ero-sistemas), que se dan en la organ1 

zac16n. En otras palabras, esta ra!z ayud6 a que el 00 -

adquiriera además de los aspectos psicol6gicos educativos 

de la priDera ra!z, las dicenciones de las ciencias de la 

Ad.I:linistraci6n y la gerencia de las ecpresas coco grcpos

sociales en un contexto social det~r~~nado. Por últir:o, 

hemos de hacer notar que existen otros precursores del OO. 

Un ejemplo puede ser la actividad desplegada antes de la 

segunda Guerra Mundial en los 7alleres de la Western - -

Electric e~ ~awthor~e. !..a lab~~ allr realizada por Mayo 

(1933), Roe~~lisberger y Dic~so~ (2939) ;· Ho¡:-,ons (1950) -

estableci6 que los factores psicol6gicos y sociales deteE 

mina diferencias i~portantes en el dese~peño del trabaja

dor, 
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1.2 Definiciones de Desarrollo Organizacional. 

El Desarrollo o~;anizacional se refiere a las org~ 

niza.ciones y su desarrollo. 

De acuerdo con Edgar Schein (2): 

nuna organizaci6n es la coordinaci6n raci~ 

nal de las actividades de ur. nú.-:::ero de pe~ 

senas para el logro de un prop6sito u ObJ~ 

tivo cxpl!cito 'l co;r.G.n, a trav~s de la di

visi6n de labores y funciones y a trav~s -

de una jerarquía de au<:.oridad y responsab2:, 

lidad", 

Las organizaciones son sister.~s sociales que pe--

seen ciertas características c:o~ las descritas -

por Schein, y los esfuerzos de DO están diriqidos 

hacia las organizaciones o a las ?3~:c: =~~ponen-

tes de las I:".isr.¿¡,s. 

La expresi6n "desarrolloM en su acepción de car.bio, 

no signi:: ica c:-c~ir.üento. La dis~;.nci6n de Rl sell 

A=koff es c\,;y útil y rcle·:a:itc pa:-:: nuestra cor.?r~ 

siOn de lo que signif1ca es~a palabra para el o.J -

( 3) : 
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"Puede haber crecimiento con o sin <lesarro 

llo (~{ viceversa). Por ejemplo, U."l semen

terio puede crecer pero no desarrollarse; 

y lo mismo puede hacer un raont6n de basura. 

Una naci6n, una corp:.raci6n o un individuo 

pueden desarrollarse sin crecer .... 

(Desarrollo) es un aumento de la capacidad 

y del potencial, no un aumento en los lo--

gros .... 

Esto tiene menos relaci6n con cuánto se tiene que

con cuánto se puede hacer con lo que se tiene 

(Ackoff, 1981). 

La co~binaci6n de estas palabras sugiere que Desa

rrollo Organizacional es el proceso o resultado de 

avar1:t:lr, rne:iorar o pro:!l:>ver el crecir.iiento de una 

orga:'li zaci6n. 

D e f i n i e i o n e s 

Richard Be~k~.~=d {~): 

nDesarrollo Organi:acional es un esfuerzo planeado 

en toda una organizaci6r. ~- r..anejado desde el nivel 
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superior, para aumentar la efectividad y la salud 

de la organizaci6n a trav~s de intervenciones pla

neadas en los procesos de la organizaci6n, usando 

el conocimiento de las ciencias del comportamiento". 

warrcn Bennis (5): 

"Desarrollo Organizacional es una respuesta al - -

cambio, una compleja estrateg!a educativa tendien

te a cambiar creencias, actitudes, valores y es- -

tructura de la organizaci6n, de tal rranera que se 

adapte mejor a nuevas tecnologías, mercados y re-

tos, y a la misma velocidad del cambian. 

Wendell French y Cecil Bell ( 6): 

"Desarrollo Organizacional es un esfuerzo a largo

plazo para mejorar los procesos de reducci6n de -

problemas y de renovaci6n de una organización, paE_ 

ticularrnentc a trav~s de una adrninistraci6n más -

efectiva y colaborativa de la cultura organizacio

nal con ~n ~nfasis especial en la cultura de los -

equipos forrr.alcs de trabajo con la asistencia de -

un agente de cambio o catalizador y el uso de la -

teoría y tecnologia de las ciencias aplicadas a la 
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conducta, incluyendo la acci6n de investigaci6n•. 

Edgar Huse (7): 

ªDesarrollo Organizacional es un proceso en el - -

cual los principios y prScticas de la Ciencia de -

la Conducta son utilizados por una organizaci6n 

en una forma. planead.a y sistemática, a fin de lo-

grar alcanzar objetivos tales como: desarrollo de 

una mayor competencia organizacional, mejoría erg~ 

nizacional, mejor!a de la calidad de vida en el -

trabajo y mejor!a de la efectividad organizacional. 

El DO difiere de otros esfuerzos de carr~io planea

do tales como la compra de nuevo equipo, la cons-

trucci6n de una nueva planta, etc., en que su enf~ 

que incluye la motivaci6n, aprovechamiento e inte

graci5n áe los recursos hur..anos dentro de la orga

nización. 

Asimismo, su enfoque es en el ca~hio del sistema -

total incrementando la efectividad de la organiza

ci6n o e~ partes de la organizaci6nft. 

De las definiciones de DO, se pueden extraer sus elemen-

tos esenciales y puntualizar las características fundame~ 
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tales que constituyen la naturaleza propia de esta disci

plina, 

El DO tiene que ver coni 

El Cambio 

La participaci6n de la gente involucrada en lo que se 

quiere cambiar 

Con las ciencias de la conducta aplicadas 

El mejora~~ento de las tareas objeto de la empresa u 

organizaci6n, y 

La mejora en el bienestar o salud de la organizaci6n. 

El DO implica el estudio de los procesos sociales que se 

dan dentro de u.~a organizaci6n, con el objeto de poder -

ayudar a sus m.i.errbros a identificar los obstáculos que e~ 

tan bloqueando su efectividad cor.x::> grupo y a tocar cedí-

das para optir:Uzar la calidad de sus inter-relaciones, p~ 

ra influir de rr~r.era positiva y significativa en el éxito 

de la tarea l' objetivos a seguir. 
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1.3. Desarrollo Orga~izacional y Productividad. 

La coII<petividaC de las empresas y los esfuerzos de 

Product.ivic.ad, ocupan primeros planos cono estrat! 

gias para asegurar la supervi\~ncia c:!e muchas or9!. 

ni=aciones, por lo que hay numerosos es!uer:os de 

00 enfocados en esta direcci~n. 

Entre las principales intervenciones se pueden ~e~ 

cionar las siguientes (8): 

Sisten~s socio-t~cnicos de trabajo 

Calidad ée vida 

Circules ée calidad 

Calidad total 

Org~~i:acior.es paralelas 

Grupos participativos Ce trabajo 

~:il:.dad, p.:oduct.ividad y cornpetividaC 

Desarrollo de equipos 

~xcelencia, entre et.ros. 

!:l D:: ;:e: r-• .) e:;!ocado a apoyar e incl use promover 

dichos es~~e::os, que ayudan a ~ejorar los nive-
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90, para poder comprender mejor el papel del DO 

en los esfuerzos de productividad, es necesario d~ 

finir primero el concepto de "Productividad". 

La prodlm:tividad implica relacionar los recursos -

utilizados con los resultados obtenidos oediante -

la aplicaci6n o utilizaci6n de dichos recursos. 

Implica, un aumento de los resultados a partir de 

los mismos recursos, o a partir de un aumento me-

nor que proporcional, en los recursos utilizados 

(9). 

La bGsqueda del mejoramiento de la productividad -

en las empresas ha constitu!do un reto constante -

desde la époea de la Revoluei6n Industrial y desde 

entonces, se han hecho muchos esfuerzos en esa di

~e=c!E:-:. Si~ er.~argc, :-:o todos los esfuerzos han 

te:-::.=o el ~xit:> esperado './ s6lo hasta hace unas dé 

cudüs se han ccmenzado a clarificar las razones de 

los !'.h:it.os o fracasos en ese sentido. Se han ide!: 

t.ific.:ido u:i co::.junto de :actores que influyen di-

rectamente en los resultados positivos o negativos, 

obtenidos a trav~s de los esfuerzos de productivi

dad realizados por las e~presas. 
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Espec!ficamente hay cinco diferentes tipos de va-

riables { 10) : 

a) Factores Personales 

b) Factores 

C) Factores 

Habilidades ir.dividuales 

Actitudes 

Meltivaci6n 

Compromiso personal 

Estructurales 

Estructura de la Organizaci6n 

hsignaci6n ce tareas 

Roles 

Sistemas de evaluaci6n 

PolÍticas 

Sisternas áe trabajo 

Econ6rnicos 

Estructura financiera 

Recursos econ6rnicos 

d) Factores Tecnol6gicos 

Maquinaria y equipo 

Desarrollo tecnol6gico 

Instalaciones 



e) Liderazgo Gerencíal 

Influencia de los eJecutivos que 

dirigen la empresa para que las 

personas se enfoquen al logro de 

objetivos. 
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Estos cinco factores están interrelacionados entre s! y -

los cambios en u.ne de ellos afec~an en distinto grado a -

los dem!s. 

La productiYidad está en !unci6n de que la gente quiera, 

conozca y pueda hacer las cosas: de que se cuente con es-

tructuras adecuadas, con recursos y eon una tecnolog!a P!!. 

ra poder sacar adelante las tareas )' de que haya un claro 

sentido de direcci6n }' constancia de pro~sito por parte-

de la alca gerencia. 

Algunas de las variables mencionadas, corno !as personales 

y en muchos casos las estructurales, requieren del invol~ 

cran:.iento, libre elecci6n y cor.-.prcmiso de las personas 

responsables Ce a5egurar e: logro de res~ltaCos en los 

distintos niveles de la organización, para lo cual, la 

aplicaci6n de las cie~cias de la conducta, resul~a de ---

gran utilidad. Obviamente lo que se busca es el mejora--

miento de las tareas objeto de la empresa, y como lo ant~ 
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rior depende mucho de lae personas, dificilmente so logr~ 

rá el compromiso y la constancia de prop6sito, en un 

ambiente que les obstaculice su realizaci6n personal y el 

logro de sus objetivos personales, en paralelo al logro -

de los objetivos de la organizaci6n (ll). 

l.4. Cambio Organizacional. 

No es posible concebir loe procesos humanos sin -

cambios, ya sean evolutivos o dirigidos. El cam-

bio es un proceso constante que se presenta en --

cualquier organizaci6n. 

El ambiente cambiante y crecientemente complejo -

que rodea a las organizaciones, los valores y de-

mandas cambiantes de sus empleados, las expectati• 

vas y demandas cambiantes de los usuarios de los -

productos y servicios de la or9anizaci6n, todo - -

ello requiere que los 11derea de las organizacio-

nea desarrollen estrategias para hacer frente a ª! 

tas demandas y administren tanto para la supervi-

vencia como para el desarrollo de sus organizacio-

nes. 
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Kurt t.e..·in (1948-1951) formul6 gran parte de los -

principios del "Cambio Social•, en particular en -

los grupos y en las organizaciones. De acuerdo 

con Lewin, el comportamiento está en funci6n de la 

personalidad del individuo y se explica primordia!, 

mente con base en la motivaci6n o en las necesida

des, y en el ambiente o situaci6n donde ~ste act~a. 

El ambiente está representado por un campo de fue~ 

zas que afectan a la persona, siendo éstas •fuer-

zas Impulsoras y fuerzas restrictivas" (12). 

El niYel Ce productividad de una organizaci6n quizá 

parezca estático, pero a veces es empujado en for

ra ascendente y otras es restringido, por una fuer 

za contraria. Al incrementar las fuerzas impulso

ras, se producirá un atL-nento simult!neo de las --

fuerzas restrictivas y se int.ensificará la tt::nsi6r, 

global del sisterra, se trat.e de una persona, un -

grup:>, o una organizaci6n. As1 la oejor elecci6n 

es reducir las fuerzas restrictivas (13). 

Esta faceta de la teoría de los r.arr.pos de Lewin -

nos ayuda a determinar no s6lo la naturaleza del -

cambio, sino ta:nbi~n c6mo llevarlo a cabo en forrr~ 

rrás efectiva. 
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E. Schein presenta un rnodelo que es una adaptaci6n 

del modelo original de cambio social de K. Lewin -

(14). El carr.bio ea un proceso que consta de dife

rentes etapas, dichas etapas se superponen y pue--

den sucederse con rapidez, pero conceptualrrente --

son diferentes y es i~portante que la persona que 

va a ayudar est~ conciente de la etapa en la que -

está trabajando. 

De acuerdo con la terminología original de Lewin, 

las etapas son: 

l. Descongelamien to 

2. Ca1t.bio 

3. Nue\'O Congelamiento 

Etapa l El Descongelamiento. 

Descongelar un sistema significa crear una r:ctiva

ci6n y una disposici6n favorable para el ca~bia, a 

trav~s ce: 

a) Inforr.aci6n de invalidaci6n 

b) !nducci6n de culpa o a~gustia 

e) Creaci6n Ce seguridad psicol6gica 
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Etapa 2 El Cambio. 

El cambio o la transición al ca::-.bio pone de relie

ve el papel que ha de deserr.peñar el promotor del -

car.~io ji.:nto con la dirección y los trabajadores. 

Basicarnente existen dos mecanis;:>0s ?or ~eCio de -

los cu~les la inforrnaci6n, que recibinos nos perrn! 

te reestructurar la ~anera en que percibioos las -

cosas: 

a} La identificación que requiere de encontrar un 

~delo o papel con el cua! e::pezar a ver toco 

des.de el punto de vis'ta de esa persona para -

adoptar sus ::>Otivaciones ~· anali:.ar los ca::bios 

propuestos para aceptar con conf ian:a los pri~ 

cipios generales del ca=bio. 

b) La exploración en la que el ::;edio ar..bie:lte c:c:i~ 

tituye una !uente de in!or::-.aci.5n par~ er.:ocar 

un proble=.a. A'.L~que este p:-oceso p~ede ser -

r...ás lento y :!i!!cil, es el que :-.ás p::-obabili¿~ 

Ces ~ier.e Ce ?rod~cir resultados q~e se ajus-

ten a la si~~aci6~ particc!ar je~ clie~~e, en 

el sen~ido de que este aceptará sola:en~e la -

in!orr..J.ci6r. q1,;e Je sea Ce valor. 
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Etapa 3 Nuevo Congelamiento. 

Se produce cuando las personas operan el cambio 

por medio de la experiencia. Loa subprocesos - -

empleados exigen un ambiente apropiado y fa.\.•orable 

y suelen ir acompañados de una elevaci6n de la au

toestirr~ de las personas que experimentan el cam-

bio cono consecuencia de la sensaci6n de plenitud 

derivados del cumplirr.iento de la tarea. El paso -

de recongelaci6n i~plica el estableci~~ento de un 

nuevo proceso que hará que el nuevo nivel de com-

portarniento sea •relativamente seguro contra el -

cambio• (Lewin, 1958). 

Estas tres medidas son sencillas y fáciles de enu~ 

ciar, pero su puesta en práctica no lo es; Lippitt, 

Watson y Westhey (1956) y Schein y Bennis (1965), 

Los estudiosos de las ciencias sociales se han in

teresado por el ca~hio social, tanto en las gran-

des organizaciones coro en los pequeños grupos, p~ 

niendo particular ~nfasis en los problemas relaci~ 

nados con el con!lict~ organizacional, la resiste~ 

cia al car..!:>io, car..!:>io de \~a lores, actitudes, moti

vaciones, costu.-..bres y ~radiciones. 
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El DO representa una respuesta a los problemas t~cnicos, 

administrativos, psicol69icos y eociol6gicos que co~enza

ron a padecer las instituciones con su desarrollo, carac

terizSndose esta corriente por dedicarle una especial - -

atenci6n al factor humano en el trabajo, sobre todo desde 

el punto de vista psicol6gico y sociocultural. La idea -

fundamental del IX> es que las organizaciones deben de pl~ 

nificar continuamente los carr.bios que sean necesarios de 

acuerdo con las innovaciones tecnol6gicas y sociocultura

les del medio ambiente en que se encuentran, con el obje

to de lograr mejores interacciones con el entorno y de -

propiciar la suficiente flexibilidad al car..bio. 

El DO o ca.chio planificado prograr.a los cambios, prevee -

sus consecuencias, sesibiliza a las personas involucradas 

para promover los ca~bios necesarios, y sistematiza en -

foraa planificada la sucesi6n de los diferentes cambios -

in~roducidos, de tal for:r.a. que tengan una progresi6n l6gi 

ca para que no se contrapongan uno al otro. 

E. Schein considera que u.no de los nás importa~tes estu-

dios en el área del caI:\bio planeado es la conceptualiza-

c16n sobre c5m::> trabajar con sister.a.s grandes para ini- -

ciar y sostener el cambio a trav~s del tien:.po. La clave 
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del Axito eotá en la "Gerencia de Transici6n" (15). 

Beckhard y Harris presentan un rrodelo que ayuda al geren

te a pensar acerca de esta área. En los Gltimos años, la 

creciente complejidad ambiental y de las tareas ha puesto 

m&s atenci6n para que los gerentes dediquen más tiempo al 

manejo de este proceso de cambio •e1 estado de transiciOn• 

-- el per!odo de tiempo y el estado de cosas que existen 

entre la identif icaci6n de una neceoidad y el logro del -

estado futuro deseado (16). 

La tecnolo9!a que ayudaba. a los 11deres organizacionales 

en el !rea del car.ibio planeado no considera unicamente la 

forma.ci6n de grupos de trabajo, las relaciones intergrup~ 

les y aspectos similares, sino además busca.el desarrollo 

de procesos de planeaci6n para enfrentar la organización 

y su a~biente, desarrolla m!todos para el diseño y la ad

ministraci6n de nuevas estructuras organizacionales y de 

cide la estructura y los procedimientos orientados a ad-

ministrar el estado de transici6n (17). 

Como resultado de los cambios en el estado de la organiz~ 

ci6n, hay una preocupaci6n creciente con la administra--

ci6n del cambio y con la necesidad de estrategias efecti-
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vas del cambio en un siste111a 111ayor como un plan mediante 

el cual se define qué clase de intervenciones hacer, dOn

de, por qui6n y en qu6 momento, con el objeto de llevar a 

la organizaci6n a un estado donde puede transformar en -

forma 6ptim.a las necesidades en resultados, en un ambien

te social que alimente el valor y la dignidad de las per

sonas. 
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2. GRDPOS Y EFICACIA OJIGllNIZACIONAL. 

La formación de equipos creci6 a partir del área de diná

mica de grupos de la Psicolog!a social, incorporando gran 

parte de la teor1a e investigación en pequeños grupos, -

as! como de la aplicación del enfoque usado en los grupos 

de capacitaci6n (grupos T) que eran muy fuertes en las 

d6cadas de 1950 y 1960, Al principio se di6 6nfasia a la 

interacci6n social y a las relaciones entre las personas. 

A fines de la década de 1950 y principios de la de 1960 -

la teor1a general se centr6 en las obras de o. Me Gregor, 

R. Likert, Blake y 1-k>uton. Cada uno de estos autores 

empezO a destacar las aparentes ventajas de la gerencia -

participativa en oposici6n a los enfoques autoritarios -

tradicionales (1). 

La metodología disponible en aquella época para ayudar en 

esa transformaci6n era el grupo de capacitaci6n, deno~i

nado de diversas formas: Grupo T, grupo de sensibiliza-

ci6n, grupo de encuentro o grupo básico. Los prop6sitos 

de la capacitaci6n del grupo consistían en ayudar a los -

participantes a estudiar los procesos de grupo, experime~ 

tar la soluci6n de problemas en grupo, compartir informa

ci6n abiertamente, establecer un clima de grupo muy eche-
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sivo y establecer norrr~s de acci6n compartidas y de cola

boraci6n. Estos procesos, centrados en el grupo, genera~ 

mente se desarrollaron en grupos extraños que tenían una 

fuerte tendencia en el estudio de la actividad del •aqu! 

y ahora•, y cuya aportaci6n fue compartir la ret.roalimen

taci6n en cuanto a c6rno se senttan unos r.Uembros del gru

po respecto a los otros. 

La metodología del grupo T se transfiri6 al entorno or9a

nizacional cono el rn~todo mSs efecti\·o que conoc!an los -

participantes en aquella ~poca para poner en práctica las 

ideas de una administraci6n participativa. !.amentablerne~ 

te, el tretodo del grcpo '!' c;:ue tanto ~xi 'to.O tuvo en grupos 

de extraños, obtuvo resultados contradictorios cuando se

empleo con grupos •fa~~liares• - grupos integrados por -

personas que habían trabajado juntas du=ante ~uchos años

en el mis~c departa.~ento. 

Se presentare~ dos p=obleoas principales: 

l. El grupo :' co::i extraños suponía el vacio de cxperie!!_ 

cias pasadas: por tanto, era ~as apropiado el enfo-

que sobre lo que estaba sucediendo en ese rno!:'lento. -

Los grupus Ce trabajo t~~ían una larga his~oria de -

asociaciones y actividades. Las personas que capac,! 
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taban al grupo T no estaban muy seguras acerca de -

las !reas que debían explorar y las que podían igno

rar. 

2. Los grupos T se desintegraban y nunca volv!an a ver

se, mientras que la unidad de trabaJO perrr~nccía in

tacta después de las sesiones y la gente tenía que -

seguir siendo responsable de los problemas presenta

dos en el grupo (2). 

En la medida en que los practicantes desarrollaron más C!: 

ricncia en aplicor los m~todos del grupo T u las unidu<lcs 

de trabajo, el ::odo del grupo T cambi6 para torur en cuen 

ta las diferencias del nuevo ar:i.bientc. Se hizo evidente 

que no s6lo se necesitaba que la gente obtuviera retroali 

rnentaci6n, sino tarnbi€n que se ayudara a la unidad de tr~ 

bajo a dcs.:::-rol larsc para convertirse en una uoiC:?d r.5.s -

eficaz y colaboradora, que pudiera resolver problemas, v 

con metas que debía ;;i.lcanzar. Lentamente, la r.¡etodolog la 

ca~b16 el ~~~~v 7, que no estaba estructurado, a un proc~ 

so estructurad~ para solucionar proble~~s. 

Quizá el carrhio más significativo de ~cdo el concepto de

forr.iaci~n de equipas ha sido el creciente énfasis sobre -

el rr.6todo para ayudar a los gn..:pos a obtener resultados. 



Durante las primeras etapas se prest6 tanta atenci6n a 

las relaciones entre las personas, que con frecueneia se 

descuidaban los asuntos del trabajo. 

Hoy d!.a, en un programa para la formaci6n de equipos, la 

mayoría de los coordinadores y gerentes se aseguran de 

que el programa con~idere 2 aspectos: c5mo trabaja la 

gente en conjunto y c6mo se realiza el trabajo, ya que 

los dos procesos el social y el de tarea son importante~ 

para el ~xito del equipo (31. 

2.l Los estuó..ios Hawthorne y el espíritu de:: grupo. 

J7 

En los talleres Hawthorne de la Western Electr ic -

Company de Chica.ge, durante una serie de expcrime!!. 

tos, entre 1927 y 1932, Elton Mayo, encuentra en -

sus est-udios, que los trah:"ljcdo::-!"5 tier.d~:; o. CCH1-

glon1erarse en grupos informali:-~ con el :ir. de: lle

nar u:1 hueco en sus vidas y que t:..·ste hueco resulta 

de ur:.:. :-.~cesidad básica de cooperación y camarade

ría, el cual habían ignorado las modernas organiz! 

c:ones industriales. Además, est~s grupos inforrr~ 

les podrían ejercer un empuje mucho más poderoso -

en la notivac.i6n de los trabajadores que toda la -
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fuerza combinada de dinero, disciplina y hasta el 

mismo trabajo. La prescripci6n de Mayo fué: cul

tivar una mejor comunicaci6n, de modo que la gere~ 

cia y los trabajadores pudieran en todo momento a! 

canzar una percepci6n de simpatía dentro de las 

mentes de uno y otro, así corro colocar la supervi

si6n en munos de hombres hacia quienes el respeto 

de sus compañeros converjan con naturalidad. Los 

supervisores debían ser adiestrados de tal modo -

que adquirieran la destreza de escuchar, entender

y suscitar cooperaci6n (4). 

Despu~s de un largo análisis, la mayoria de los i~ 

vestigadores estuvieron de acuerdo en que el fac-

tor más significativo era la formaci6n de un senti 

do de identidad de grupo, un sentimiento de apoyo 

soci.:i.l y cohesi6n que surgía con la creciente int~ 

racci6n de los trabajadores. 

Delbert C. Miller y Williarn H. Forz:i., resumen algu

nas conclusiones de otras investigaciones de Elton 

!'-!<!yo: "El trabajo es ur.a actividad grupal ••• la ne 

cesidad de reconocimiento, seguridad y sentido de 

pertenencia influyen más en la deterrninaci6n de la 

moral y productividad d~ los trabajadores, que las 
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condiciones fisicas en las cuales se desarrolla el 

trabajo• (5). Mayo concluyó que la naturaleza de 

las relaciones sociales en los individuos es pert! 

neccr o ser miembro de un grupo, El creía que es

to era natural, tanto en las industrias modernas -

corno en las sociedades tradicionales: 

•cualquier planta exitosa, no está en relación al 

trabajo en forma individual ••. los trabajadores -

(dan dos e cuenta y no) forir.a.n parte de grupos con -

costumbres, actividades, rutinas y rituales apro--

piados• (6). 

De este razonamiento Mayo estableció que el objet!_ 

va fundamental de la direcci6n de una empresa debe 

ser, crear y cantener grupos de traba)o efec~ivos. 

El este.dio Hawthorne ilustra algunos de los elerr.e!! 

tos esenciales para la eficacia de un equipo, por 

que el experimento ttestr6 la posibilidad de tomar

un grupo de eopleados al azar e integrarlos en un 

equi?O de trabajo alta~ente productivo. El análi

sis de ~~yo señala ciertos factores críticos (7): 

a} El jefe (observador principal) tuvo inter~s --
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personal en el lo~~o de cada una de las perso

nas. 

b) Se sinti6 orgulloso del expediente del grupo. 

c) Ayud6 al grupo a trabajar en conjunto para es

tablecer sus propias condiciones de trabajo. 

d) Anot6 fielmente la retroalimentaci6n sobre el 

desempeño del gruP9_• 

e) El grupo se einti6 Orgulloso de sus logros y -

tuvÓ la aatisfaccien de ver que las personas -

externas se interesaban en lo que el grupo 

hacta •. 

f) El grupo no sinti~ que se le estaba presionan

do para que cambiara. 

g) Antes de hacer cualquier cambio, se consult6 -

con el grupo. 

h) El grupo desarroll6 un sentido de confianza y 

franqueza. 

Estas condiciones para desarrollar un equipo de -

trabajo eficaz, identificadas en una investigaci6n 

que se inici6 en 1928, siguen siendo consideracio-
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nes ir,¡portantes para las organizaciones casi sese~ 

ta años despu~s. 

2.2. Douglas Me Gregor y la Eficacia Grupal, 

El momento de las relaciones hu."T.a.nas comenz6 a fl~ 

recer a ~ediados de este siglo. Las teorías de D. 

Me Gregor contribuyeron a aclarar ciertas suposi-

ciones it".pl!.ci tas respecto al cowportar:-.iento hu.':l!l

no que sirven de base a la acci6n administrativa -

(8). 

En 1960, D. Me Gregor public6 su libro 'El Aspecto 

Humano de las Empresas". En este libro present6 -

su teoría sobre los oie~hros de las organizaciones, 

con el inter~s de señalar que las ideas sobre las 

cuales se apoyaban los principios tradicionales -

•Teoria X", diferían de los que la ?sicología ha -

descub1ert.o sobre la c.::.n.:!·..;cta h~":'..3.r.a (9}. La te~

ría "X" presenta la visi6~ q~e :a gerencia ten1a -

del trabajador y que hab!.a sido desarrollada en la 

revoluci6n industr~al, diciendo "que el hor.bre era 

!undanental~ente un bueno para nada, flojo, irres

ponsable, ego!sta... y q'Je requeria por tanto de 
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un control externo•. 

En contraste present6 la teorta •y•, que se incli

na por tener confianza en las personas y darles f ~ 

cultades para estimularse y controlarse a si ~~s-

rnas, creer en su capacidad de integrar los valores 

y obje~ivos personales con los fines de la organi

zaci6n ClOI. Bennis y C. Me Gregor consideran que 

con esta teor~a, D. Me Gregor contribu)•e a la idea 

de •integraci6n• de como el individuo y la or9ani

zaci6n deben ponerse de acuerdo e integrar sus re~ 

pectivos fines. 

E. Sc.hein considera que en sus aspectos prácticos, 

la teoría •y• se ha traducido en procesos dernocrá

t.ieos, en dar a los trab.J.jadores ma)•or represe:-.~.a

ci6n en la toma de decisiones y en confiar en ;~e 

van a cont::.:buir lealmente al desarrollo de la or-

9anizaci6n {ll}. Asimisno, Me Gr.::~gor pone énfasis 

en de!:lJstrar que, cuando se pr~ser.ta~ detero1nados 

elerne:n .. os sociales como la con! ianza y el u.poyo rr.~ 

tuos no haj' porque preocuparse p:>r el poder~ ni 1;3 

p~rdida de responsa~ilidad y categ~ría (lZl-
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A Me Gregor, le interesaba resolver el problema de 

las diferencias entre la empresa y el hombre así -

corro las posibilidades de colaboraci6n y trabajo -

en equipo por lo que en el Gltimo capitulo de au -

libro expone esta inquietud. 

Sin embargo, considera que el tema de los grupos -

tiende a dividir mucho las opiniones de los ejecu

tivos. Hay quienes no creen en absoluto en el es

fuerzo conjunto y sostienen que una organizaci6n -

puede funcionar eficientemente a base de relaciones 

entre parejas. Tal es el caso de Willian Whyte, -

quien adopta una posici6n enérgica en su "Organiz~ 

tion Man". Sostiene que la actividad de grupo - -

ejerce un efecto agobiador, de aplanamiento sobre 

el individuo, le obliga a aceptar todo y coarta la 

expresi6n del individualismo, anula la actividad -

creadorn y constituye, en gcncrcll, un.:i form<1 ub.••l!!, 

culizadora e inhibidora de la actividad humana. 

Me Gregor señala que estos conceptos son contra--

rios a las realidades de la vida de la organiza

ci6n. "Muchas actividades no pueden realizarse, -

ni muchos problemas resolverse sobre una base indi 
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vidual o en una relaci6n entre dos personas•. 

Las ventajas que pueden obtenerse merced a esfuer

zos de grupo comenta, son muchas. Además, se pro

ducen graves consecuencias cUAndo no se reconoce -

la necesidad de una acciOn de grupo y se quiere ·~ 

lucionar determinados problemas a base de relacio

nes entre dos personas. 

En general, lo que sucede ee que, manifestamos una 

notable ineptitud para realizar trabajos a trav~s 

de e~fuerzos de grupo. Este fen6meno no es inevi

table, sino resultado de no entender com:> es debi

do los aspectos linicos de la actividad de grupo y 

de manejarla con torpeza. se tiene que reconocer 

que tener.ice que aprender a funcionar y operar ef i

cientemente en nuestras relaciones grupales con -

los subordinados. 

El verdadero problema, agrega, es que se ha prest~ 

do muy poca atenciOn al comportamiento de grupo y 

que la gerencia no tiene sufientes conocimientos -

para crear condiciones propicias al desarrollo e -

integraciOn individual a las situaciones de conj"!! 

to (131. 
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Me Gregor menciona algunos factores característicos 

de un grupo que funciona bien y con eficacia, entre 

los principales se encuentran: la participación de 

sus integrantes tanto con sus puntos de vista como 

para tomar decisiones, la clarificaci6n de las ta-

reas y los ObJetivos del grupo, el manejo y conci-

liaci6n de conflictos, la rotación de autoridad, el 

análisis y evaluaci6n de logros y resultados, entre 

otros (14). 

Estas y otras características suelen observarse en 

el grupo que desarrolla una tarea efectiva. se re

quiere, asimismo, de una cantidad considerable de -

sensibilidad, comprensión y habilidad por parte de 

todos los miembros, no s6lo por pa~te del jefe for

mal para formar un equipo eficaz de trabajo. Una -

de las razones principales del funcionamiento defi-

ciente de un grup::i es l.J. iC.ca cqui\•ocilda de que su 

eficiencia deper.de exclusi·:a:;i.ente de quien está en 

su cabeza. Pero precisamente, las prubas aportadas 

por la investigaci6n indican que "el comportamiento 

hábi 1 y sensato de los mier::bros de un grupo es la -

verdadera clave de su eficiencia" (15). 
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Una raz6n más subraya, es la necesidad de prestar -

atenci6n a la conservaci6n o permanencia del grupo. 

Cono toda organizaci6n, el grupo requiere atenci6n 

a su funcionamiento. Para que opere con la m.Sxir.la

eficacia hay que estar eeforz&ndose por su conaerv! 

ci6n, 

Para He Gregor, es muy importante que el superior -

comprenda que la interdependencia !ntima es caract! 

r!stica de la industria noderna y deber~ sentir me

nos inter~s por su poder personal que por crear ce~ 

diciones en que los recursos humanos que tiene a su 

diaposiciOn puedan aer utilizados para realizar los 

fines de la empresa, as! se esforzar! por formar un 

grupo fuerte. ReconocerS que para colaborar con la 

mayor eficiencia a la consecuci6n de objetivos, se 

requieren tipos únicos de interacciOn que s6lo pue

den producirse en un ambiente de grcpo tl6}. 

Finalmente comenta, que en un grupo autl;ntico y ge

nuino el individuo encuentra algunas de sus satis-

facciones más profundas, contribuyendo as! la orga

nizaci6n, a su desarrollo personal. 
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2.3. Rensis Likert "'Nuevas Formas de Administraci6n•. 

Otro de los primeros autores en el &rea administra

tiva que comenzaron a subrayar el concepto de equ! 

po como parte importante de la teor!a de la organ~ 

•ación fu6 R. Likert, quien desarrolla en "Nev - -

Patterns of Management•, au idea de las organizaci~ 

nea, como una serie de grupos entrelazados, siendo 

el gerente el •punto de uni6n"'. 

En el Instituto de Investigaciones Sociales de la -

Dniversidad de Michigan, Likert comenzó en 1947 un 

programa de in'lestigaci!5n en gran escala, a fin de 

estudiar los complejos problemas hUlllAnos en las or

ganizaciones. El objetivo general fue el de medir 

y examinar las clases de direcci!5n, y las variables 

relacionadas con ~sta. Algunos de los m!s importa~ 

tes hallazgos fueron los siguientes (17): 

Los supervisores con el mejor record en su actua- -

ci6n profesional son los que han centrado su aten

ci6n en los aspectos humanos de los problemas de -

sus subordinados, y en dedicarse a la constituci6n 

de grupos eficientes de trabajo, con altos objeti-

vos en cuanto a su actuaci6n (Likert, 1952). 
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Las investigaciones llevadas a cabo eetSn demostra~ 

do, de modo cada vez más evidente, que la habilidad 

del supervisor para controlar a sus subordinados e~ 

mo grupo, es una importante variable capaz de afec

tar al ~xito o fracaso de su administracl6n. 

La frecuencia de las reuniones de grupos para pre-

sentar condiciones y detalles respecto al trabajo, 

as! como la actitud y comportamiento de sus superi~ 

res ante las ideas de sus subordinados, afectan al 

grado de confianza de los subordinados hacia su su

perior (18). 

Una actitud abierta y de franco apoyo por parte del 

supervisor, así comJ el uso constructivo de reunio

nes de grupo, son condiciones precisas para lograr 

espíritu de equipo y lealtad entre los hombres del 

trabajo ( 19). 

Los equipos que tienen alta lealtad al grupo de ca

maradas, y objetivos comunes, resultan muy eficaces 

para alcanzar los fines que se propongan. Si los -

objetivos que sus componentes se han fijado consis

ten en lograr una mS.xirna productividad y menores --
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p~rdido.s, llegan a conseguirlo {Lewin, 1958) ( 20). 

Seashore (1954) defin!a su pedida de la lealtad al 

grupo CO!X.I •1a cohesi6n manifestada en el seno del 

mismo, y se val!.a de prequntas que trataban de los 

siguientes aspectos (21): 

Si el trabajador siente que forma o no parte -

del grupo. 

Si desa permanecer en ~l 

Si busca que exista la r.:utua ayuda 

Conforme se iba reconociendo la influencia del gru

po, y se lograba medir mejor todo lo relativo al t.=,. 

ca, se ha ido disp:Jniendo de testir:ionios no.ás claros 

en el sentido de que el poCer del gr•.;po de trabajo 

influye notori3.r:iente en la vida de las err.presas. Y 

debe hacerse notar que los resulca¿os a~te=!ores 

van de acuerdo con los hallazgos .:.e ~t'.:'OS :nvesti-

9adores en la ~teria. LO encontrado por A.rgyris -

{1957 e), Cart ..... right y Zander en 1960, Viteles en -

1953, W.F. Whj·te en 1955 \22~. 

O~ra conclusión que señalan los estudios realizados, 
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es la de que cuanto :t!s alti> sea la productividad, 

tanto rdyor la co:u..,icaciOn entre los r..ie::bros de -

un grcr>. Cuanto r.!s cohesi~~s resulten ser los -

qrur=is, ::-.!s elevAd.a es la rot~vaci6n para i=puls.ar 

la co:::c.:r:.icaci6n superior-st!b~rdinad~ de ~~~ cotpl~ 

to (C..rtliri9ht y Zander, 1960) (23). 

Ca.be destacar que las actit'l..Odes favorables hacia la 

orc¡ani:eci~n y el trabe.jo no sc:i, por parte de los 

si:.bordi~.a.Cos, al90 de pura con:placencia, sino acti

tudes de iCen:.1ficaci6n con la e:r.presa y c-on sus 

objeti\·os, y u.., .\lt.o sentido Ce cooperaci6n para 1~ 

grarlos. 

Un principio se..>\ala Lik.ert Cel qile se sirven les d!_ 

rigentes q~ obtienen en sus e:::presas 6ptioos res~!. 

t.ados es el .. principio de las relaciones de apoyo•. 

Y lo en~cia co::o sigue (2~): 

"La Cire:-ci6n (leaCership) ~· otros procesos de !a -

or;ani:aci6n, éel:>en ser tales q~e aseguren, con u~..a 

probab~liéad ::.!xi~, el que e~ todas les inte~acci~ 

::;es y relaciones con l!!. e::?:-esa, cada ::-.!e::.bro \""ea, 

a la lu: Ce sus ·.-~lores, e>.::·e:-ien=ias, espe:-a!l::as y 
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tradiciones, dicha experiencia coco de apoyo: como 

una experiencia capaz de construir y mantener su 

sentido de la val1a e importo..~cia personales". 

Este principio se hace evidente cuando los hallaz--

9oa de las investi9aciones decueetran c6mo funcio-

nan los grupos que estfu> bien unidos, y disponen de 

una notable habilidad en cuanto a las interacciones. 

Los grupos que muestran un alto nivel de atracci6n 

de aua miecbros con respecto al grupo, y tal:lbi@n un 

grado notable de coincidencia con las caracter!sti

caa antes señaladas, ser&n denominadas en la obra -

da R. Likert con el apelativo de "altamente efica-

ces• (25). Considera que la foros de organizaci6n 

que lograr& utilizar al m&xi.00 la capacidad humana 

consiste en una serie de grupos ele trabajo altamen

te efectivos, unidos r:rutuamente en una trama inter

penetrante con otros grupos de eficacia sir.úlar - -

(26) • 

El grupo de eficacia 6ptima es, por tanto, un impo~ 

tante detalle, un componente fundamental en la teo

r!a de gesti6n que R. Likert propone: siendo impor-
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tante entender las caracter!sticas de un grupo en -

cuanto a su forma de actuar lo mismo que su propia 

naturaleza. 

La naturaleza de loe grupos determina el car&cter -

de au impacto en el desarrollo de sus :r.iembros. Los 

valores del grupo, la estabilidad de dichos valores, 

la atm6sfera del grupo, as1 coC\O la naturaleza del 

asenso exigible por el grupo, determinan si t!:ste, -

con toda probabilidad, tendr§ un impacto positivo o 

negativo en el proceso y conducta Ce sus miembros. 

Al hablar de los •valores del grupo", nos referimos 

a aquéllos que hayan sido establecidos por la actu~ 

ci6n del misco a trav~s d~ un proceso de decisión -

en su interio~, en el que se logr6 el asenta::i.iento 

de los miembros component.es. V!1a vez alcanzada la 

decisi6n, hay !uert.es corri1;>n"tes r.otiv~óoras que se 

desenvuelven en cada persona individualI:ent.e consi

derad~, co~ resultado de su per~enencia al srupo -

y de su relaci6n alli con otros w.ie~bros, todo lo -

cual e:?:puja a los rnier.bros en 13 direc=i6n indicada. 

Es en ese sentido cO~Q p~eCe hablarse de decisiones 

de grupo, o de que el gru?O tiene :ines p=opios. 
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Entonces dispone de propiedades que pueden no estar 

presentes, en las personas individualmente conside

radas. Puede acon=ecer que l.!..~ ;rt:.¡:>o esté di\~idido 

en la opinión a tomar, aunque ello no sea exacto -

respecto a todos sus componentes. 

D. Car~wright lo expresa de esta fonr~: 

La relaci6n ent:e los It:.iembros, tor:oados individual

mente, y el grupo, es análoga a la distinci6n que -

cabe hacer en Ir.atem!ticas entre las propiedades de 

un conji.:.nto de eleI:J.entos y las corresponCientes a -

cada uno de ellos por separado. Cada conjunto se -

compone de varios elementos, pero lo cierto es que 

cor.o tal tiene propiedades que no son id~r.ticas a-

las de dichos elementos por separado (27). 

El r.cdelo ideal Ce ~gr~po de trabajo alta~e~:e e!i-

cient.e"" q:uc prcp:m= L.:.k::r~ h.: !o.:-r...a6;; part.c i5.e ~'"º 

i::r.'est.:..gac16n c:r.plia y extensa. l..d Cescr1pc16n Ce 

su r.at~raleza, y de las caracte~!st!cas ~ue acocpa

~a~ a s~ a~~u.3.ci~~, se basa e~ los ~es~ir:io~ios ob~~ 

imp:jrtantes los est~:..:.:1s ex;e=i::.e::-,ta:.;;:s, lar; =.bser

vaciones de pc::;·.Jef.::s -;-=:.::.1os, :!el ~ip:: Ce las reali-
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&adas por el "grupo de investi9aci6n de la din~mica 

de grupos" (Cartwright y Zander, 1950; lnstitute -

for Social Research, 1956, 1960}. Otra importante 

fuente es la procedente de los Laboratorios Naciona 

les de Entrenamiento (Fundaci6n para la Investiga-

ci6n sobre la Conducta Humana; Laboratorios Nacio

nales de Entrenamiento (NTL), 1953, 1960; Stock y 

Thelen, 1958) (28). 

La definici6n de este modelo de grupo engloba refe

rencias a diversas variables; cada una de ellas pu~ 

de ser considerada corno un conJunto, o sea, como -

'.l.na caracter!etica que variará de alta a baja, de -

favorable a desfavorable. Estas propiedades o ca-

racter1sticas de ejecuci6n y funcionamiento de los 

grupos altamente eficaces sor. 24 (Likert, 1965) e~ 

tre las que se encuentran (29): 

Conocirr.iento de papeles de direcci6n o de los 

componentes del grup~. 

Lealtad y confianza hacia el gru?o l:' entre to-

dos sus mi~mbros. 

Establecimiento del grupo de sus valores y obj~ 

tivos y su comprotr.iso ?ara llevarlos a cabo con 
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calidad. 

Resoluci6n de problemas eon apoyo y colaboraci6n 

mutuas. 

Aprovechanúento en forma constructiva de cr!ti

cas y conflictos surgidos en el interior del -

grupo. 

Un liderazgo que ayuda a favorecer una atc6sfe

ra de apoyo y comprensi6n. 

Ayuda a cada miembro a desarrollar su potencia

lidad completa. 

Motivaci6n para trans~itir la informaci6n nece

saria e i~portante en att!:>os sentidos para reali 

zar de la mejor ~anera el trabajo. 

selecci6n del 11der, favoreciendo a quienes es

tan verdaderamente capacitados. 

El l!der es responsable Ce la actuac16n del grupo: 

y tiene que ocuparse de que su propio grupo respon

da a las peticiones y esperanzas que en ~l haya - -

puesto el resto de la organizaci6n {30). 
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El esfuerzo por alcanzar la excelencia empresarial 

en muchas organizaciones que han tratado de mejorar, 

ha olvidado el aprovechar el conocimiento de la di

n4mica del comportamiento humano. Han supuesto que 

laa barreras para lograr la excelencia se hallan s~ 

lamente en la parte t~cnica-operacional de los pro

blemas de la empresa, sin tomar en cuenta que las -

causas de tales dificultades tienden a ser humanas 

en su carácter y en su origen. 

Una de las bases para obtener la efectividad opera

cional está en el uso de un modelo de lo que const! 

tuya la excelencia de un comportamiento orientado -

hacia la soluci6n de problemas. 

En el modelo de excelencia para el comportamiento -

humano que presentan Blake y Mouton (1964) se espe

cifican algunas propiedades, El "Grid" se utiliza 

para demostrar, en cada propiedad, las opciones y -

alternativas posibles en la administración de cual

quier organizaci6n. Sus bases son las siguientes -

(31): 
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~cualquier empresario, tiene dos responsabilidades: 

una ea la producci6n, los resultados de sus esfuer

zos. Este aspecto se localiza en el -Eje Horizon-

tal- del grid, que corresponde al interés por la 

producci6n. Consta de un continuo de 9 puntos, en 

donde el nlimero 9 corresponde a un alto inter4s por 

la producci6n y el niimero l, a un bajo interés". 

•un empresario tambi~n debe pensar en los que lo r~ 

dean, ya sean jefes, colegas o subalternos. El-Eje 

vertical- representa su inter~s por las personas. -

Tambi~n consta de un continuo de 9 puntos en donde

el nGmero 9 corresponde a un grado alto y el ntímero 

l, a un grado bajo". 

El grid refleja estos dos intereses, Lo hace de -

una manera que permite comprender como interacttian 

ambos intereses. En los puntos de intersecci6n se 

hallan las teor!as. 

Para Blake y Mouton, el obtener condiciones de mot! 

vaci6n en toda una compañía es esencial en la bas-

queda de la excelencia. De otra manera la lucha se 

convierte en un impulso hacia la excelencia debido-
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a que las necesidades de la or9anizaci6n y las per

sonales no se han compenetrado. Cuando los hombres 

tienen éxito en su trabajo con y por medio de otros, 

en el logro de los objetivos de una organización, -

no hay una contradicci6n entre los objetivos perso

nales y los de la empresa(9.9). Estos son con9rue~ 

tes (32). 

Bla.ke y Houton describen los principios y conceptos 

del "Desarrollo Or9anizacional Grid" y su método de 

cambio planeado. Presentan las t€cnicas, los ins-

trumentos y las fases de desarrollo esenciales para 

inducir el cambio y lograr los resultados que se de 

sean de una manera ordenada y controlada. El desa

rrollo de la organizaci6n por medio del "Grid• es -

una aproxima.ci6n al cambio en 6 fases, que comienza 

con el aprendizaje individual, trabaja con el desa

rrollo del equipo para definir los objetivos y me-

tas de la organizaci6n, y aplica estos principios a 

trav~s de toda la or9anizaci6n (33). 

Generalmente, el desarrollo del trabajo en equipo -

da por resultado una mayor objetividad, una mayor -

sinceridad, el uso de la critica, y la clarificcci6n 
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de los objetivos del equipo. Cuanto mSs provechosa 

haya sido la experiencia, mayor ser! el desarrollo 

positivo de la capacidad del equipo para resolver -

loa problemas, y por lo tanto mayor rendimiento gl~ 

bal (34). 

Al relacionar Blake y Mouton un equipo de trabajo -

con su dirección 9.9. comentan lo siguiente (35): 

"La verdadera acción de equipo se parece -

m!s a una situaci6n, donde la división del 

esfuerzo se enlaza en un sdlo resultado --

coordinado, donde el total es mSs, y dife-

rente, que la suma de sus partes individua

les. Existe un conjunto común de señales, 

basadas en la coroprensi6n, lo cual dicta la 

acci6n -una divisi6n de actividad indivi--

dual estrechaoente unida en cornbinaci6n con 

un esfuerzo interdependiente- es el patrón 

9.9, para integrar el esfuerzo individual -

con el esfuerzo organizacionaln. 

El desarrollo del trabajo en equipo no se puede de

jar al azar. Para hacerlo bien debe ser planeado y 

organizado. Algunos de los temas discutidos inclu-



60 

yen el m~todo de planeaci6n, los sistemas de comunl 

caci6n, la claridad de las metas individuales y or-

9anizacionales. 

Otro punto de actividad del desarrollo del trabajo 

en equipo, se eit64 en ayudo.r a cada miembro a 

aprender cu!l ea su estilo de grid m!s caracter1stl 

co actualmente, de acuerdo con lo que otros miem- -

broa del grupo han observado en cada uno, 

Una actividad m&:s tiene que ver con el estableci- -

miento de objetivos y la solución de problemas. 

Una vez estudiadas y rechazadas las prácticas cult~ 

ralea y los desempeños personales inaceptables, se 

pueden establecer nuevas metas y objetivos. 

De acuerdo con estos investigadores, los grupos de 

una organizac16n que han completado un programa de

Desarrollo de Equipos de Trabajo, tienen las si- -

guientes caracter1sticas (36): 

a) Tienen un modelo de excelencia del trabajo en -

grupo para juzgar su efectividad. 

b) Se crean las condiciones para establecer metas y 
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objetivos a fin de acortar las diferencias en-

tre lo que se hace y lo que se debe hacer. 

e) Cada miembro tiene una norma para establecer -

objetivos y aumentar su efectividad personal. 

d) Los miembros del grupo tienen un sentido rn&s -

profundo de la importancia de la sinceridad pa

ra poner sus problemas operacionales sobre la -

mesa y resolverlos. 

e) Los miembros están más listos a enfrentarse a -

los conflictos que resultan cuando no se solu-

cionan problemas que necesitan ser resueltos y 

las personas tienen convicciones firmes sobre -

lo que ellos creen que es correcto. 

f) Los miembros del grupo se dan cuenta de que su 

propia historia, tradiciones, precedentes y 

prácticas pasadas, empotradas en sus h!bitos de 

trabajo les han icpedido realizar lo que debe -

ser hecho, para poder tener éxito en lo que se 

refiere a la soluciOn de problemas. 

g) Probablemente, los miembros de un grupo, adqui! 

ren un sentido mSs profundo de su compromiso -

personal para contribuir al ~xito de la organi-
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zaci6n sin tener Cn cuenta los intereses perso

nales. 

Un factor muy importante que Blake y Mouton analiz! 

ron es que todas estas actividades relacionadas con 

la tarea de desarrollo de grupos, tiene cono funda

mento lo participaci6n. Los prop6sitos de esta ta

rea no pueden ser realizado• sin una participac16n 

franca y abierta. Sin lugar o dudas, la participa

ci6n es un elemento fuerte, "ya que puede despertar 

sentimientos de pertenencia". Puede ayudar a las -

personas para que se comprometan a obtener los obj! 

tivos de la empresa tan esenciales para lograr la -

excelencia. Puede promover la creatividad y la in

novaci6n y ampliar la flexibilidad de los directi-

vos para solucionar los probler,.as (37). 

Sin embargo, subrayan, en ciertas situaciones la -

participaci6n no es recomendable. En las situacio

nes 9.9, hacerse a la idea de que la confrontaci6n 

de los proble~.as y la obtenci6n de compromisos en -

la soluci6n de problemas siempre logra la clase de 

participaci6n que es deseable, es un error, se ti! 

nen que considerar otros aspectos. 
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El obtener compromisos con decisiones basadas en la 

opini6n y no en los hechos, puede llegar a producir 

acciones err6neas. En consecuencia, la interacci6n, 

as! sea de carScter 9.9, no va a producir solucio-

nes acertadas si hay falta de infor~aci6n (38). 

Otro aspecto importante es la fuente del coi:promiso. 

Bajo ciertas condiciones, la gente apoya lo que - -

ellos han ayudado a crear. Pero ta~hién, es posi-

ble obtener mSs compromiso si lo que ellos creen 

que •tiene algG.n sentido•, est.S de acuerdo con su -

propio pensamiento. ntn una eituaci6n 9.9, es pos! 

ble obtener compromiso y coopsraci6n en loe decisi~ 

nea alcanzadas, aunque no haya participaci6n. En-

tonces, la participación es valiosa s6lo, en deter

minadas circunstancias, pero en análisis más profu~ 

dos se demuestra que no es la participaci6n la que 

conduce hacia el inter~s, el cox:promiso y la dedic~ 

ci6n. 

En carbio, estas motivaciones humanas si producen -

metas y objetivos que dan a las personas la oportu

nidad de contribuir con sus ideas y enerq!as para -

obtenerlos. 
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Para Blake y !-buten •1a participaci6n activa en la 

soluci6n de los problemas es una parte central de -

este proceso, pero es la conjunciOn de todos estos 

factores la que despierta los sentimientos de aso-

ciaci6n, responsabilidad y un fuerte deseo de con-

tribuir ( 39) • 

2.5 Investigaciones en Eficacia Grupal. 

En años recientes se ha investigado sobre la condu~ 

ta. colectiva y el desarrollo de los grupos en el m~ 

clic laboral. 

Casi todos los libros actuales sobre eficacia indi

vidual y de las organizaciones han subrayado la im

portancia crucial del equi¡:.> de trabajo. 

w. Dyer (1988) señala: 

•Mi propia investigaci6n reciente en 200 

cor.;pañ!as a lo largo de los Estados Unidos 

de Ar.lérica confir~~ que las organizaciones

cornprenden que los equipos que funcionan 

bien pueden producir resultados. Y, sin 

e::r.bargo, pocas organizaciones llevan a cabo 
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un programa sisterr~tico para el desarrollo 

de equipos organizacionales" (40). 

Asimismo, es evidente gue los estudios sobre desa-

rrollo de grupos es hasta el rornento insuficiente y 

limitada en nuestro país. 

En una investigación realizada por Casillas G6rnez -

( 1980), intitulada "Hacia un Paradigna de Grupo" se 

analizan las variables de la conducta grupal que 

propician condiciones 6ptirr.as para la eficiencia y 

el desarrollo de sus integrantes (41), 

El intento Ce un paradigrra de grupo de trabajo, de

riva de la i~portancia que para la organizaci6n tie 

nen los grupos. 

Este estudio se realiza entre e~presas del sector -

privado y gubernamental de México, para conocer ta!!. 

to el estilo de direcci6n existente en ellas, como 

las características que debe re~nir un grupo ideal 

de t=abajo. 

Esta evaluaci6!1 se lleva a cabo, cediante un inven

t.4rio basado en las 5 te~r!as de eseilos gerencia--
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les de Blake y Mouton (1964). los resultados enco~ 

trados fueron los siguientes: 

En ambos gru?Os de empresas evaluados, el porcenta

je máxino presenta un estilo de liderazgo "9.9" e -

inmediatamente despu~s el "5.5" de la teorta de Bl~ 

ke y Mouton. 

En lo que respecta a las caracter!sticas que debe -

reunir un grupo ideal de trabajo, se mencionan los 

siguientes factores, en orden de mayor a rnenor: 

Responsabilidad, constancia y dedicaci6n en el 

trabajo. 

Un alto grado de preparaci6n educativa ~· capac!. 

dad creadora. 

HOirCgeneidad y eseabilidad entre sus miembros. 

Canales adecuados de cornunicaci6n. 

Decisiones adecuadas por concenso. 

Deleg3c i6n de responsabi 1 ida des y funciones a 

cada sujeto. 

Posibilidades de desarrollo para los integrantes 

del grupo. 

Análisis r elaboraci6n de sus propios objet.ivos 

de trabajo. 
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3. IllT'ECRACION Y llll:sARllOU.O DE EQO'IPOS DE TRABA.JO. 

3.1. Grupo y Equipo de Trabajo~ Definiciones y Caracte

rísticas. 

Algunas definiciones de grupo son las siguientes -

( l) : 

Lewin define al grupo como una totalidad de perso-

nas en constante acci6n y a guienes ene la interde

pendencia z:-.ás que la sirnilitud. 

COlley óef ine a los grupos cc¡:c una relaci6n de co~ 

peraci6n estrecha cara a cara; dice ta::.bitb que los 

grupos prioarios son el elerr.ent.o fundar..ental de la 

naturaleza hC!i'.ana y de la for:nac16n de los ideales 

humanos. 

Cart•·right y Zar.der dicen que p::.=a :;-..:.e se; pl.lt:da - -

hablar de grupo es necesario q:::e h.Jya !.a :-eL.:ni6n de 

dos o ~.ás personas, y que dicho grupo tenga alguna 

o alg~nas de las siguientes características (en los 

~ie:nbros del grupo; : 

Que interactúan frecuenterr.ente. 

Que se reconozcan unos a otros co~o pertenecie~ 
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tes al grupo. 

Que otras personas ajenas al grupo tar.bién los 

reconozcan como mierrbros de éste. 

Aceptan las mismas normas. 

Se inclinan por ternas de interés comtín. 

constituyan una red de roles entrelazados 

se identifican con un mismo modelo que rije sus 

conductas y que expresa sus ideales. 

El grupo les proporciona recompensas. 

Las metas que buscan alcanzar son interdepend~ 

tes. 

Todos perciben al grupo cor:la una unidad. 

Actfian en forma similar respecto al a~biente. 

SSnchez Bedolla considera que un grupo nes la reu-

ni6n m!s o menos permanente de varias personas que 

interactGan y se influyen entre s~ con el objeto de 

lograr ciertas metas comunes, en donde todos los i~ 

tegrantes se reconocen como mier.bros pertenecientes 

al grupo y rigen su conducta en base a una serie de 

norIT.as y valores que todos han creado o modificado". 

Las personas participan en los grupos para asegurar 

la producci5n de los bienes materiales requeridos -
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para la subsistencia, las condiciones de afecto, -

protecci6n y conservaci6n óe la especie, los elcme~ 

toa que favorecen al desarrollo continuo de los co

nocimientos, los recursos culturales y la libertad. 

LAs metas comunes a todos los rr.iernbros del grupo 

los hacen interdependientes. Esto significa que un 

individuo s6lo puede lograr una met.a en la medida -

en que todos los deIMs realicen un esfuerzo en el -

mismo sentido. 

Para satisfacer sus necesidades, los grupos utili-

zan ciertos recursos, ent.re los cuales se encuen--

tran los conocimientos y las habilidades de sus - -

miembros y los recursos materiales a su disposici6n. 

Estas caracter1sticas son aplicables a todos los -

grupos sociales, sean de trabajo, religiosos, depo~ 

tivos o culturales (2) • 

En cada grupo se da una interacción específica que 

depende de las actitudes, los co:nportamientos y las 

relaciones de sus mie~bros. Todo grupo tiene su di 
n&~ica, un patrOn de fuerzas único que describe la 

interacciOn en el grupo (3). 



Teniendo en cuenta estos componentes, cualquier gr~ 

po es efectivo sOlo en el grado en que está capaci

tado para usar sus recursos individuales y colecti

vos p.ora lograr au SQtiafacci6n individual y la re~ 

lizaci6n del trabajo. 

En esta situaci6n, la organizaci6n deber!a estar i~ 

teresada en desarrollar relaciones rnás cohesivas y 

cooperativas entre los individuos y los grupos, y -

sus relaciones con el flujo de trabajo. NLlenar s~ 

lo los espacios en el trabajo con gente t~cnicamen

te competente no asegura de manera automática que -

las necesidades tra!das a la organizaci6n sean sa-

tisfechas por medio de la rnemhrec!a orgar.izacional 

o que la misi6n de un grupo pueda llevarse a cabo" 

(4). 

La importancia del ser hwrano en las instituciones 

ha llegado a provocar un cambio, tanto en el senti

do laboral como hu=.anístico y, sobre todo, ha reve

lado que cada persona tiene capacidad y disposici6n 

para elegir los caminos de su autorrealizaci6n en -

el ambiente de trabajo. 

Ante estas circunstancias, el grupo, como prirnera -
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manifestaci6n del trabajo colectivo, parece no dar 

una respuesta adecuada a las demandas de actualiza

ci6n e inovaci6n de las instituciones que permitan 

conciliar las metas de productividad con los anhe-

los de satisfacci6n personal(S). 

warren aennis ha dicho que: 

"La falta de adecuaci6n de las organizacio

nes actuales para hacer frente a la comple

jidad de los cambios rápidos, las preocupa

ciones actuales por la conformidad, las ne

cesidades de la individualidad y los probl~ 

mas de la colaboraci6n humana" son algunos 

de los principales problemas.que afrontan -

las organizaciones (6). 

El equipo de trabajo, como una manifestaci6n más -

completa del trabajo colectivo, surge como la uni-

dad administrativa del futuro pr6xirno. 

La etirnolog!a de la palabra ''equipo 11 proviene del -

escandinavo SKIP que significa barco y del franc~s 

EQU!PAGE, t~rmino que designa a la tripulaci6n, en 

el sentido de un conjunto de personas muy bien org~ 
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nizadas para el trabajo de navegación. 

Esta idea da la i~agen de un equipo de trabajadores 

que realiza una obra en co=6n, implica un v!nculo, 

un objeto co::;!in y una organizaci6n ( 7). 

Estos tres elementos, v!nculo, uni6n y organización 

forman el centro de atenci6n de los observadores, y 

aunque no se ha elabOrado una definición precisa de 

equipo ee presentan las siguientes: 

Garc!a M.; Rodr1guez c. y otros (9) consideran que: 

•un equipo de trabajo es una entidad social 

altal:lente organizada y orientada hacia la -

consecuci6n de una tarea cocúnR. 

O;¡er n'. \9} dice: 

•en equipo es un conjunto de personas que -

deben de?ender de la colaboraci6n del grupo 

para que cada u.no de los mie¡:-,bros experice~ 

te el ~xito y se alcancen las =~tas• L.as -

tareas están interconectadas i' los ruie::.bros 

no pueden realizar su respectivo trabajo si 

los de~As no realizan el p~opio. 
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Davis y Newstrom (10) señalan~ 

"El equipo se define como un grupo pequeño 

que colabora entre si y que está en contac

to y comprometido en una acciOn coordinada, 

cuyos miembros responden responsable y ent~ 

siastamente a la tarea. Esta clase de 9e-

nuino trabajo en equipo facilite la tarea y 

generalmente incrementa la satisfacci6n en 

el trabajo" .. 

Barragan R. (ll) presenta la siguiente def inici6n: 

"El trabajo en equipo es la actividad coor

dinada y sincronizada que caracteriza a un 

grupo estrechamente vinculado, es decir, 

un grupn que, como sistema social ffi!nino, -

ha alcanzado su 6ptim::> equilibrio~. 

Pigors y Myers señalan que, para que el trabajo en

equipo sea posible, es necesario que exista un est~ 

do de ánimo pa~t1cular que ellos de~orninan espíritu 

de equipo, o sea el deseo que los inó1v1duos ~ienen 

de unir sus esfuerzos a los de los dernás miembros -

del grupo para trabajar hacia el logro de los obje

tivos comunes. Y acdlar-. el t~rrr.ino de relaciones -
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cooperativas para referirse a la situaci6n ideal de 

q~e toda la empresa, cono sistema social, sea un 

verdadero equipo (12). 

A partir de estos antecedentes, el autor de este e! 

tudio considera la siguiente def inici6n de equipo -

de trabajo: 

•Al referirnos a un grupo de trabajo se de

ja impl!cito que se habla al mismo tiempo -

de un equipo, debido a que se entiende por 

ambos, un conjunto de personas que unidas -

interactúan para el logro de objetivos comE 

nes, con la diferencia de que el t~rmino -

equipo implica una idea más profunda: es -

en parte, una entidad emocional comprometi

da con las necesidades de sus rnie~~ros qui; 

nes se preocupan activa~ente por el bienes

tar de su grupo y por la cobertura de efi-

cientea resultados". 

Sarragan R. afirma que s6lo es posible fOrr.-3r equi

pos con sisterras sociales cono son los grupos; 

aceptando la necesidad del espíritu de equipo. so

ciol69icamente hablando, en un equipo cada uno de -
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los miembros debe ser capaz de contribuir practica

roente a los objetí~"Os comunes, pero tambi~n deben -

mantenerse entre si una comunicaci6n frecuente, - -

efectiva y personal y, adem&s, deben procurar supli~ 

se mutuamente com::> compañeros que son de un equipo 

(13). 

Algunos especialistas de las ciencias del comporta

miento aplicadas a la administraci6n de organizaci~ 

nes han descrito las principales caracter!sticas de 

un equipo efectivo de trabajo. A partir de los es

~udios de Me Gregor, Likert, BlaY.e y Mouton, entre 

otros (ver capítulo Il) se pueden establecer algu-

nas de las mSs importantes. 

Otros aspectos a tomar en cuenta en un equipo de --

trabajo son los siguientes ( 14): 

Número reducido de participantes 

~.S.s allá del área o tra~~ de control, el núrnero de-

personas que confor:;.a un equipo tiene consecuencias 

importantes para su proceso, por lo que se conside-

ra no debe exceder de diez elementos. A medida que 

aumenta el tamaño de equipo, disminuye la cantidad

de tiempo de que dispone cada mierrbro para tornar --
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parte en las actividades grupales; cuanto mayor es 

el equipo, menor es la oportunidad que tiene cada -

individuo de intervenir y expresar su opinión. Ade 

rn§s, es frecuente que los miembros se sientan más -

amenazados e inhiban sus impulsos de participación 

en un equipo numeroso que en uno reducido (Gibb, --

1951). 

Unicidad y totalidad 

El equipo de trabajo, como todos los grupos humanos, 

constituye una entidad con personalidad distinta 

la de cada uno de los miembros que lo integran. El 

equipo no resulta de la surr~ de los individuos, si

no es el conjunto (N+ll, lo que le otorga la corac

ter!stica de totalidad. 

Las Diferencias Hwr.a1,as 

Las diferencias hun:anas constituyen a la vez un gran 

valor y una gran falla en las actividades de equipo. 

Las diferencias no s6lo en forrr.aci6n, experiencia y 

capacidad, sino en todos los aspectos e~ocionales -

del hombre, son el elemento fundamental del proceso 
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y de las roejoras de la vid.a social. Pero tarnbi~n -

las diferencias humanas constituyen una dificultad 

para el esfuerzo humano organizado. Hay cierto ti

po de diferencias que, si no se controlan, pueden -

destruir facilmente la organización. Si no se aca

tan de manera rnás o menos uniformes ciertas norrr~s, 

reglas y procedimientos, se producirá la anarquía -

no la organización (15). 

3.2. El Equipo corno Sistema Socio-T~cnico. 

Los estuCios de las organizaciones humanas han tra

tado de describirlas dentro de un marco ideol6gico 

lla~~do teor1a de los Sistemas. 

De acuerdo a Me Gregor: 

"Sisterr~ es un conjunto de partes interde-

pendientes (o subsistemas), cuya interac--

ci6n determina su supervivencia". La inte~ 

dependencia quiere decir que el ca~.bio que 

se produzca en una parte afecta a las de~s 

y, por tanto, a todo el sistema (16). 
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Asimismo, señala que los subsister.i.as de un siste:r.a 

central tienen propiedades y características corr.u-

nes a todos ¡os ~iveles. Cada nivel tic~e c:ertcs 

particul.:!r1dades únicas. Esta af1rrr.a.ci6n tiene im

portancia, porque significa que puede esperarse en

contrar propiedades exclus1vas y tJ.tr.bi~n caracter!.~ 

ticas com·.int:s en el orga:.1 sr..o inGividuol hi.:.:nano, -

en el grt.:.po reducido de trabajo, en e: departa:r.er.to 

de cada divi~iOn y en coda la or5anizaci6n en gene

ral (17). 

Tarnbi~n considera que la organizaci6n es un sistema 

abierto. Ri?ali~.a transaccio!"les con i;;. s1ste::-.a r..a--

yor: la sociedad. se n~~=c d~ i~d1v~duos, rnateri~ 

les, C:nero }' fue::rzas cco:-.6r:-.!.cas ~· pol~t.icas que --

su-=gen en el s1ster..a rr..)yor. Su renC1r:.1ent.o se ca!!. 

f irrr.a e:n :crr..a de productos, servicios y co¡¡.pensa-

ciones a sus rn1cr..bros. De la :7:is;r.a rr.a:-.era, los su2_ 

b.ltste.mas ce la. organizaci6:-i cor.st..:t'.!j'E-::. sist.crr.as 

ablcrtos :-• .:...::;::.::i llegar al r..isno inói\•ióuo (18). 

La on;g.r.1zaci6::. (:;'5 u:-, sister. . .:i org:ár.ico, siendo ada.2 

tab!~ en el se~tid0 ¿¿ que su n~tcraleza se modifi

ca dr:: c.cuercio a los ca:r.b1cE del s.:.ster..a i;;xterior --

que la rodea. Su adaptaciGn es jin5~ica ya que ex-
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perimenta cambios constantes com:> resul~ado de la -

interacci6n entre los subsistemas y el sistezr.a. ma-

yor que los rodea (19). 

Para He Gregor la or9anizaci6n es un sistema t!cni

co-social. El sistema consiste en la organi%aci6n 

de los seres humanos según sus diversas tecnolog~as 

(20). 

La aproximaci6n del modelo Socio-T~cnico tiene sus 

principales or19enes en las obras fundamentales de 

E. L. Trist (1963) y A. K. Rice (1963), derivados -

de las investigaciones del Instituto Tavistock de -

Relaciones Humanas en Londres que se iniciaron des

de 1950 (21). 

La idea de este nt:>delo no es simplemente •ajustar• 

la gente a la tecnolog1a, ni la tec~olog~a a la ge~ 

te, sino en organizar la interfase entre arrbos sis

terr~s de tal uanera que se pudiera obtener lo mejor 

del acoplar.liento resultante. Sola~ente podr1a ha-

ber una opticizaci6n efe~t1va si se to~ en cuenca

el todo socio-t~cnico, que co~prenda a la ecpresa -

cono un conjunto en relaci6n con su entorno, as! e~ 
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ma con sus grupos internos de trabajo y con los s~ 

sisterr~s que en ella intervienen (Emery y Trist. --

1960) {22). 

Los sistemas socio-t~cnicos estan compuestos por 

dos siater.~s distintos que, aunque correlativos, 

son gobernados por leyes diferentes (23). 

Usando la teor!a de la correlaci6n directiva de - -

Sommerhoff {1950) 1 Emery formul6 el proceso de aD3.

lagaci6n en términos d~ "Optirnizaci6n conjunta" - -

{Emery, 1965): 

•cualquier intento de opti~izar un sistema 

sin hacer caso del otro conducirá a un ren

dimiento total inferior al 6ptir.o•. 

De esta r=ianera, si en una situaci6n industrial se -

hace el intento de seguir el :rodela tradicional, o 

sea el optirr~zar el siste~a técnico en la esperanza 

de que e! sis~e::ia social reaccionará positiva=ente 

por s! r..is=c, lo que se obtendrá estará con segui~i 

dad por debaJO del ~ivel 5ptir.'Cl. Lo mísno ocurrirá 

cuando se intente opti~izar cada uno de los siste-

n:.as en forma independiente, igno:-ando los efectos -



de su interacción (24). 

Reuniendo los hallaigos obtenidos de buen nCi.mero de 

investigaciones, Emery ofreci6 una serie de princi

pios socio-t~cnicos para el diseño de puestos y pu

ra el trabajo a nivel grupal (Emery, 1963 (25). 

Los equipos orientados a la tarea pueden ser vistos 

como dos sistemas diferentes (el social y el técni

co) pero relacion~dos y en interacci6n, diseñados -

para el logro de objetivos específicos de trabajo: 

El Sistetn5 Técnico tiene que ver en si, con la org~ 

nizaci6n, los recursos y herramientas necesarios p~ 

ra el logro de lA tarea. Entre los elementos del -

sistema técnicO se pueden considerar los siguientes 

( 26) ; 

Las posiciones organ¡_za.cior.a!.cs de le-~ rr.iernbros-

del equipo. 

Las especialidades t~cnicas y las relaciones ne

cesarias entre las especialidades. 

La espe:ifi.c.;J.ci6n de tareas y asignaci6n de é-stas 

en relac16n con los objetivos del grupo. 

Los métodos y tf:cnicas er.ipleados para el logro -
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de resulta dos. 

La calidad y ?Ote:i.c1al de los recursos t'.u.manos. 

El establecirr.iento de ~et.as, polít._icas y norrr.as. 

- La coord¡r.aci6n intra e interdeparta~ental. 

El Sisterr.a .social tlene dos d1rr.ensior-,e:s '.:.r.a es la -

cultura y la otra la est.ructi..:.ra del gru;:c. La cul

tura del grupo se refiere al co::ju.'1to co~.pa:rtido de 

creencias, -.·alores, actitudes y norr::as .::;:'.le:: g'.lÍan e 

lOfluyen el corr.port.3.n:ient..o de los rr.iembros que per

tenecen a un gn . .:.p-.:i. 

La es~ructura es el conjunto de patrones de interaE 

ciOn social que se desarrollan a partir je la cons-

ta:¡te co:wiver:.cia de los integrantes de un equipo y 

esta deterrr~nada f~r lá variedad de roles a~ignad~s 

a cada quien y l=ss responsabilidades y actividades 

que s~ establece~ pa=a el logro de metas. 

:.Os patrones d~ inte~acci6n soci3l de un e~uipo son 

la 03:;e para. e.l e::..cie:;;te funCl0:1ar,.ie;-,to de su s1s

::errd so=.:..al y té=n:co, ?:::>r ello, t~r:--.b.:.€n se les 11!:_ 

n.a procesos de r..z.:.nte:-;ir:-.ier.tc: de] grupo {S:ánchez Be

dolla, 1921}, pues si l~s per5onas que i~tegr3n al 
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grupo son especialistas en sus respectivas tareas y 

tienen un adecuado funcionamiento orgar:.i za ti vo, es

to no es condici6n suficiente para que el grupo sea 

eficaz: es necesario que sus procesos sociales sean 

id6neos para que se asegure una mayor eficiencia en 

las tareas que el grupo realiza. 

Entre los principales procesos de lnteracci6n so--

cial que se presentan en un equipo de trabajo tene

mos (27): 

Toma de decisiones 

~anejo de conflictos 

Colaboraci6n 

Liderazgo 

Procesos de retroalirnentaci6n 

Comunicaci6n 

Soluci6n de problemas 

3.3. Integraci6~ y Desarrollo de Equipos. 

Las instituciones sociales, siendo creadas y organl:_ 

zadas por el ser hl.!l!'~no, están sujetas a ser ca.r.tbi! 

das, para dar soluci6n a necesidades percibidas -
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por los miembros de la organi z.aci6n. La rnayorra de 

las persor.aa han expcrimen~ado tanto el agradable -

desarrollo personal c~no los dilemas difíciles 4u~ 

se encuentran cuando se vive y trabaja en grupos. 

Las organizaciones experimentan ~xito o !racaso, en 

alcanzar sus metas, deper.dienóo de su capacidad pa

ra estructurar las relaciones e:itre jefes y t.rabaj~ 

dores en rr~neras que faciliten el trabajo, más bien 

que conf 1 i cto s improductivos co:'I 1,¡na desrnora liza- -

ci6n o sensaci6n de irr.potencia. 

La trans!orr..aci6n de un trabaJo ind:i..vidcal en un 

trabaJO colecti\•c, .:!estac3 la i::::portancia de las re 

laciones entre las personas. Por ello, la corr.unic~ 

ci6n, la colaboraci6n ~· otr~s for~as de interacción 

humar.a deben adecuarse p~ra facilitar la gestión de 

los grupos de trabajo en beneficio de las ~etas or-

;a.ni:.acio:-.a!es. .;si::-.isr.i::i, el est.ablecir..ier.to d.e r~ 

lac.iones i:n.erpe::rsonales sig~.i!icat.ivas no debe CO!!, 

side::rarsc s6lo cooo un buen deseo, sino co~o un es

fuerzo continuo de cor.vivencia y trascender.cia en -

el t::rabaJO en grupo. 
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Las profundas transformaciones del significado que 

el individuo da al trabajo, los cambios en la com~ 

sici6n de la fuerza laboral y la exigencia del tra

bajo colectivo implica revisar y modificar actitu-

des, reaprender comportamientos y establecer re la-

e iones adecuadas, par lo cual la influencia i' 1.1. 

persuaci6n de los dirigentes, en estos aspectos, se 

han convertido en elementos esenciales del proceso 

de ca~hio de las organizaciones (28). 

La preocupaci6n por un car.Dio surge cuando no se a~ 

canzan en un nivel satisfactorio las metas, que son 

el logro final o resultado del sistema. ~inguna o~ 

ganizaci6n puede seguir existiendo si no puede man

tenerse en un nivel adecuada de resultados organiz~ 

cionales. 

R. Bect..hard, '"cor.sic!e=-:i ::;:ue c:J=i ":Odos los esfuer--

zos Ce ca~bio pla~i!icado p3ra toda la organizaci6n 

tienen corr.o uno de st.:s primeros objetivos de cambio, 

la mejora de la efectividad de equipo" (29). 

El desarrollo de un equipo efectivo esta deterr.üna

do por la habilidad que €ste tenga para entender -

sus proble~4s. Hasta que el grupo tiene una oport~ 
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nidad para examinar y aprender algo de si mismo, no 

puede hacer nada. El desarrollo de equipos es de-

signado a producir habilidades de grupo rr~s efecti

vas en la realizaci6n de las tareas. 

3.3.l. Definici6n de lntegraci.6n y Desarrollo de 

Equipos. 

Los conceptos de "1ntegraci6n" y "desarro-

llo" serán analizadcs con la finalidad de -

comprender el ot..jeti..-o Ce e~~a técnica .:!e -

cambio organizacional. 

"Integraci6n" 

Para Virton, "la integraci6n de un indivi-

duo en su grupo consiste en el hecho de que 

tal individuo adopta, en el fondo de su ser, 

las opiniones y los sentimientos, los deseos 

y las quejas, las sirr.pat!.as y los rese!'lti-

rr.ientos del grupo" { 3Di. 

Estirrá que un ho~~re es~d plenanente inte-

grado en una colectividad no s61o cuando -

tiene en ella un puesto preciso que es su -

puesto, si!'lO:- adei..E!: ;.•or::;:ue acerca Ce 61 .. s~ 



91 

be uno a que atenerse•. La intcgrací6n de 

un individuo en u.'la colecti\•idad depende -

por una parte, de su posici6n social; pero 

tambi~n, por otra parte, de lo que le exi-

gen sus roles, correlacionados con su sta-

tus (31). 

Hay, por tanto, que admitir, señala Virton, 

"que la verdadera integración social del -

hombre se sitúa al nivel de sus actitudes y 

por correlaci6n, al nivel de sus jerarquías 

de valor• ( 32) 

Afirmarnos que la integraci6n grupal consis

te en la existencia de 3Ctitudes si~ilares; 

ahora bien, cómo pueden actuar los horr~res

unos sobre otros, para crear esta similitud, 

es el problema de la fonnaci6n ~e las acti

tudes. 

La actitud colectiva se locali~a en el ind~ 

viduo. se desarrolla en el individuo por -

vías de experiencias hechas en los grupos, 

Las actitudes engendradas en los individuos 

por su participación en la existencia de un 

grupo (jubilo, sentimiento de comunicaci6n-



con los otros, exaltaci6n) son colectivas -

en cuanto que no podrían existir sin parti

cipaci6n en la actividad grupal ! 33}. 

Para Virton, la actitud colectiva es, por 

tanto, nuna predisposici6n adquirida, de ca 

rá'cter afectivo, que o.r1enta a los indivi-

duos de un grupo detennir.aóo hacia un esqu~ 

ma óe conductas estructurado con vist.as a -

un resultado col(:ctivo•· ( .:.~). 

La situaci6n del individue sería difícil 

dentro de los grupos a qu(;.· p~rtenece, si 

precisamente la organizaci6n :r.isma no con-

tribuyera a la formación de sus actividades 

y consiguientemente a la :n:>tivac16n de su -

comportamiento. L~ v1Ca en los grupos de -

sernpeña un papel n:uy ir.:p::i~tant.e: e:. la form~. 

ci6n de actitudes, es decir, ~e~ la in:egr~ 

ci6n de los indi'\•iduos e:-: ~·.:s ~::...:.¡.vs Ce - -

acuerdo a :noCel:>s de C'.:'!7':?~:-!.;;.::-. .:.e~to o con -

las nonr.as es~ablecidas p~r es~ns grupas --

( 35). 

Gu::.mán \'al di \•1.a co:isidera. ~i;e la integraci6n 
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es el criterio, la disposición y la conducta 

concreta de cada rniertbro de un grupo, cuando 

vive con esp!ritu de servicio en relaci6n -

con los de:r..Ss; cuando refleja en sus actos 

no s6lo compañerisr.r:::> sino que deouestra con 

hechos su respeto a las norrr~s establecidas 

(36). 

El proceso de integración grupal debe ser -

expontáneo, conciente y libre. No es fácil 

lograrla. Es necesario que se den dos con

diciones (37): 

La motivaci6n personal, es decir, el es

p!r:itu de participaci6n en el individuo. 

La solidaridad de los grupos en lo rela

tivo a su deber de contribuir a la reali 

zaci6n de los objetivos co:nunes. 

La integraci6n así, se conviert.e en un pro

ceso de forIMci6n personal y grupal que nu

li f ica al indi.,.ridualisl:lO. ñ.sioisrno, la in

tegraci6n da lugar al desarrollo de ~na co~ 

ciencia de responsabilidad, que es fruto de 

un proceso de r..adurez integral en los indi-



94 

viduos y en los grupos. 

•Desarrollo" 

El desarrollo de grupos (Team Building), -

término usado en O o es Ul"J mE~do para mej~ 

rar las relaciones de trabajo que afectan -

el cumplimiento de una tarea (38). 

De acuerdo a lo que Rusell Ackoff considera 

para la expresi6n "desarrollo" en su acep-

ci6n de cambio, •es un aumento de la capac! 

dad y del potencial, no un awnento de ~ 

(39). 

En este sentido la importancia del desarro

llo de equipos reside en desarrollar aque-

llas habilidades y comportamientos que pro

picien el trabajar juntos. 

w. Dyer define el desarrollo de equipos co

mo "un programa para capacitar a un grupo -

de trabajo en la soluci6n de sus propios -

problemas" (40). 

Considera que la meta general de cualquier-
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programa de desarrollo de equipos consiste 

en mejorar la eficacia de un grupo que debe 

trabajar en conjunto para lograr resultados 

{4 l). 

Y agrega, que otra rr~nera de describir este 

programa sería que su prop6sito "consiste -

en ayudar a la unidad de trabajo a dedicar

se a un proceso constante de autoexamina- -

ci6n para estar conciente de las condicio-

nes que impiden que la unidad funcione con 

eficacia". El desarrollo de equipo es un -

proceso continuo y cor.st.ante, no una activ~ 

dad de una sóla ocasi6n (42). 

Para L. Ferrer {43) el desarrollo de equi-

po es: 

ftun método en el cual los grupos -

aprenden experimentalmente examiando 

sus estructuras, prop6sitos, estable

cimiento "l' dinámicas interpersonales, 

a fin de incrementar sus habilidades 

para un trabajo de equip-;:i efectivo". 

Asimismo, eonsidera que ayuda a los m.ie~~ros 
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nocimient.os y habil1d.a6es, examinando los -

antiguos valores y edoptando otros nuevos: 

los objetivos en el proceso se convierten -

en unA rnod1ficaci6n de valores, estructura 

y comport.Amiento. 

As11 el trabajo de equipo efectivo implica -

dos procesos de cambio interdependientes, -

uno es la formaci6n de acti~udes -- "inte-

graci6n del individuo al grupo• -- y el - -

otro ~desarrollo de habilidades" para el m~ 

jor manejo de los procesos sociales relaci2 

nades con el logro de objetivos or9anlzaci~ 

na les. 

3.3.2. La Integraci6n y El Desarrollo de Equipos -

como Técnica de hprendizaje Grupal. 

LC6no pueden desarrollarse l~s ;=~pos y 11~ 

var a cabo las acciones gue les permitan la 

integraci6n de las necesidades humanas y 

las demandas organizacionales? 

M: Gregor considera que el uso de informa--



cí6n "retrospect.i va", co::.t.ribuye :'JDt..a.bl eme!! 

te al de~arrollo del gru¡o. Cu~ndo e1 t=~

baJO de grup:i se he llevado a cGb.:i y 11:1 ex

per1e:icia es rec1er.te, se ex!;.n.inar1 los Ca--

t.os relativo!. a le conC-:.ict.a de los miembr::is 

del grupo, incluyendo el l!óe:-. Sus C"Om;A>-

nent.es p::.C.:r!r. t".bce: comer.ten.~s sot:=e que -

les parece fste o aguel &spe-c-:.o de lo que -

ocurri6 y sobre su re.acci5r. al proceso en -

generol {'4). 

Uno de los ObJet.ivos de este proceso, seña

la M.:' G.re9or, es 2!:yude:r a cada rr.iembro del 

grup::. a comprender el e!ect.o de su co::.du=ta 

sobre los óem~s. ~1 empleo de la in!or~~-

ci6r. retrospect.i\·a, ~yuda, a explorar y pa-

sar :r-evista a en::. sesit.:i. de grup.:i que e:.caba 

de t.enr.inar, puede irse pro!i;...~d1:ando poc~ 

a poco, con Objet.~ ce que se ccrr¡gan muc:b.S 

.:.e¡ :;rupo, casi inme=.iat-:.:me::.t:e de:spo.J.~5 ce -

ha!::ie=se ob=.erv.a.50 r.;s i. 

M: G:re90~ cons~dera ~~e el ~?rendi=aJe i~t! 

lectu.al y te6rico c.:i:isti tuye parte i!'lteg:ral 
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Cel buen desarrollo del equipo, tste apre~ 

dizaje pueCe hacerse de las sig~ientes f or

rr.as (H): 

- A través ¿e la Generalizaci6~. 

El valor que tiene para el gru?O el an.Sli-

sis de su co~ducta, no consiste s6lo en el 

mismo estudio, sino en lo que puede apren-

derae en él para utilizarlo en mejorar la -

actividad futura de este grufO. Para log-a:

el desarrollo Cel grupo, Y~ Gregor, hace é~ 

fasis en que ~o basta con haberse rescelto 

un problema particular, por-que éste ya no 

'\~lverá a present.arse qt.:izá e:;. ~a ~isr...a !o:

ma exacta, sin err~argo, pueCe surgir de nu~ 

vo en circunstancias y :orr-..as distintas. 

Entonces, el aprendizaje puede pertenecer a 

la reuni6n q~e :ue analizada o al proceso -

enpleado en su anSlisis, o a una y otra. 

MLas generalizaciones concientes del grupo 

respecto a su propio aprendizaje son los -

peldaños de la escala que está tratando de 

rer..ontar" {.; 7). 

Blake y Mi:>uton llar.lan a este proceso •gene-
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ralizaci6n sobre la iniciativa desarrollada 

para resolver un problema a base de infor?n!. 

ci6n retrospectiva". Cuando se resuelve un 

problema según las f6rmulas convencionales 

ya conocidas, no se aprende nada nuevo. Pe 

ro, cuando s6lo puede solucionarse con algo 

de iniciativa o inventiva, hay oportunidad 

para aprender, analizando cómo se llega a -

la soluci6n y haciendo generalizaciones so

bre el estudio (48). 

Me Gregor agrega, que ésta es la raz6n per

lo que la inforrnaci6n retrospectiva, lo mi!, 

m:l si es sencilla, breve e intelectual, que 

si es compleja, y cargada de valores emoci2 

nales, resulta important1sirna para el desa

rrollo del equipo. Para Me Gregor ésto es 

lo que quiere expresar cuando se habla de -

ªenseñanzas basadas en la experiencia- (49). 

- También puede aprovechar el equipo las g~ 

neralizaciones y teorías desarrolladas por 

otros- sobre todo si se basan sistemática-

mente en investigaciones para ayudarse a su 

propio desarrollo (50). 
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- Otro proeediiniento eoneiste en solicitar 

la ayuda de un consejero o consultor de pr~ 

ceses que se reCina per16dicacente con el -

equipo para ayudarle a sus esfuerzos de de

sarrollarse a s! c.iso:l (este punto se ac¡ii~ 

r& en el apartado de •consultoria de Proce

sos y Desarrollo de Equipo) • 

3.3.3. El Adiestramiento de Grupo "T" y El Desarr~ 

llo de Equipos. 

Para N. Margulies una cuestiOn debatible en 

la fonnaci6n de organizaciones se refiere a 

las diferencias entre el adiestra..z:iiento de 

grupo •T• y el desarrollo de equipos. En -

el prii:iero, lo rn.Ss i~portante, por lo común, 

es la formaci6n de gerentesi del gerente e~ 

"° individuo. En los Ultie>Os, lo i:portan~ 

te es el funcionamiento y el proceso de - -

equipo. 

En u.~ art1eulo de J. Wilson, D. Muller y R. 

Mortor., se analiza la DJesti6n exa:i.nando -

algunas de las investigaciones sobre el im

pacto percibido del adiestramiento de sensi 
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bilizar:i6n {grupo 'l'} y del adiestrattiento -

para orqanizar. Hacen no~ar que los progr~ 

mas de adiestramiento deet¡nados al contex

to de las organizaciones, probablemente - -

ejercerSn u.~ in:pacto o!s valioso y rn!s sos

tenido que los progre.mas de adiestramiento 

de ia sensibilizaci6n que no tienen ese en

foque. La c~nclusi6n es ~ue ambos ~ip:>s -

reeducati\'cs pueden ser valiosos; U."'lO acre

cienta la aptit..:.d :.nterpe:sonal en general 

y el otro se concentra en el papel rnultidi

mencional que deseope..;a..,., los mier.ibros del -

equipo y su diriger.te (51). 

R. Blake, J. M:>uton, y M. Blansfield, se i~ 

teresan en el !en6meno de "esfurnAci6n gra-

dual fl que probablemente se presentar!, si a 

los miembros de u.i grupo se les adiestra -

uno a uno. La alternati\'~ ~ue propc.nen es 

el adiestramiento en equipo, para facili t.ar 

el funcionac.iento de los individuos como 

rnier.b=os de \.!...""l equipo y no cor.o elemento 

aislados de un organisco (52). 
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3.4. Programasde Integraci6n y Desarrollo de Equipos. 

La realizaci6n de programas de integraci6n y desa-

rrollo óe equipos de trabajo ofrece una oportunidad 

estructurada para facilitar la involucraci6n de las 

personas en la resoluci6n de los problemas de una -

orqanizaci6n. 

Cada equipo representa una situación particular por 

lo que es necesario identificar las diferencias del 

grupo para manejar una sesi6n de formaci6n de equj

pos. Cada grupo tendrá sus propios pbtrones, su -

historia, estructura y cultura que tendr~n que en-

tenderse y tomarse en cuenta para estructurar un -

programa adecuado (53). 

Con el fin de que un programa de desarrollo de equi 

po tenga ~xito es vital que sea el resultado de un 

buen diagn5stico sobre las necesidades del equipo; 

depend1endo de las necesidades pueden ser apropia-

dos diferentes diseños. 

Un programa en su totalidad es~a diseñado para cam

biar la forma en que las unidades in~egradas traba-
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aplicable a un programa de desarrollo de equipos -

( 55): 

F a s e s 

l. Exploraci6n/Entrada 

2. Diagr:6stico 

3. Planeaci6n 

4. Acci6n 

5. Evaluaci6n/Terminaci6n 

Ferrer presenta un rrodelo ordinario de de~arrollo -

de equipos, el cual considera se encuentra en un n~ 

vel paralelo al proceso de un esfuerzo de desarro-

llo organizacional {56): 



ll)llELO DE DESARROLLO DE EOOIPOS (FERRE.R, 1'88) 

PROCESO DE DO PROCESO DE DES~RROLLO DE EQUIPOS 

l. Identificación de los l. !dentificaci6n de los problemas por 

p:-ob!er..as. los mierr.bros del gn.!?O, los datos -

son recopilados po:: e:ir.rev1stas, --

cuestionarios, observac16~, datos -

organizacionales, etc. 

2. Establecin.i.ento de - 2. El grupo decide qul? proble~s seles 

cionará para trabajar con ellos con 

probler.-..as. prior ijad y plar.eac.l.6n. 

3. Des3rrollo y co:::.pcr-

t~=.ie~t~ de los Catos r:~ie::-.b:-os, e~ un cli:::a de con:ianza, 

concernier.tes a esos los co~enta=ios esfecíf icos so~ pr~ 

probler..as. sentaCos an6nir.-.arr.e:.t.e. 



4. Planeaci6n de acci6n 

conjunta (presentación 

de alternativas) 

5. Ejecuci6n y examen 

de las al ternat.i yas 

seleccionadas. 

6. Re\.'is:..6n per i6dica y 

acc16n ulterior 

.. • Los planes y cor..promisos son deter-

minados por el grupo para que sean-

trabajados ~ i~plar.taóos sobre el -

trabajo. 

5. La ejecuci6n reguie=e de la cooper~ 

6. Mediante la :-evisi6n de la ejecu--

ci6n se hacen les car.bias, se se--

leccionan las nuevas a.l ter::a ti vas 

y se efectúa la evaluación. 

~ 

o 

"' 
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Asimi srno, Dyer propone un programa de forl':'l.aci6n de 

equip:is en el q~e se presenta un c1clo parecido al 

siguiente { 57): 

PROBLEMA 

PUESTA E?\ 
PRACTICA ü EVALOhClON 

PL.;..~"'EhCION DE ACCIO?~ES 

RECOPlLhClON DE 
Dh'!'OS 

;...NM.Lls¡s DE DATOS 

El progr.:::.n.s co;r,ienza p:l'rque alguien reconoce que --

hay cno o var-ios problemas. 

F2CO?!L:..c1c:-; m: DATC5 

~~tes o durante el esfu~rzo Ce forrraci6n de equipos, 

se recaba !nformación p.ara det.ermir.ar las ca:.isas --
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del proble~. 

A..~ALISIS DE o;.-ros 

Se an3li=a la in!ornaci6n y se hace un diagn6stico

sct:re lo q!.:e :!::=.:: :-~ l y está ca usando el ;:irobler.aa. 

a la soluci6n del 

proble::-4. se plar.ean .JCC!.C·:-.es y se hacen as!.gnac!.~ 

!11?5. 

A~~! co;.ienza otro p.:o-

Se p:;edc ::i::·.se!'v5..: q::.e es:.os ::.:es r.cdelos presentan-
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procesos de car.-,bio sirliilares, con fases que descri

ben el flujo de acor.tecirr.ientcs er. una dCCi6n de de 

~arrollo orga~i~acional. 

De ;:iCi..l(:rdo a Burke es apropiado llar.lar "fases", ya 

gue pa!:>Us it-:".¡::llc3. acL-10nPs l!1scont1nuas, r..icntras -

que f2l.ses ce.innata n~jc·r la realiiJ.a.d del e1erc1cio -

del dt:sa!·rollo organi::ac¡onal: u:1 c~clo .:ie c.:3.::-.b.:.:Js 

( 58). 

Debe quedar claro que el desarrollo de equipos, es 

un proc~so c:int1nuo y constante, no una .actividad -

de una sold ocas~6n. 

No ha:1 ur1a r..JnC!d úr,:c::i. para cl,:1bor.:ir ~n proqrar.;.:i -

de lntegruc16n y de~,1r!"ollo de equ!pos. El forr..uto 

depcnd ... ·r."i. de la experiencia, intereses y r.ecesid01-

de~ de iJ5 ::.ie::-~ros del equipo, L1 e:-:pe!l.cn..:: ... a. :,· ::.~ 

cesidadc~ dt:l gcn~¡¡.te, las habil1dd·..!es J!.!l cor.si.:!.-

tor, y l~ naturaleza d~ la situac:6~ que originó la 
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3.4.l. hplic.=c.:.ories de la 'r€cnica de 1nt.egr.::.ci6:-, y 

Desar-rollo de Equipos. 

Un gr~¡>:J fan.~liar, forn.ado generalrnt:r.te por 

un gerer.te y aquéllos qu~ le :-epci:-t.a:-., se -

reune p~ra expl~rar ~aneras cie nieJc:-ar su -

ciesempf;'.f¡c, !..a tt'.-::r.:.c.: de ::.r:t~~grac:i.6n y dt-

S.G.rrollo de e:;~ipos s(' .:.pl_¡ca a ~r'..lpOs. q:.it:· 

presentan las sig~:e~~es cc~diciones: 

L La formac16r. cie u:-1 nueve• eqt.:.'"-Pº a~ trl!Lo 

Jo. LO cual ocl;.r-re c=...r: l¿¡ creac.i6n de -

ci5n, o b:en en ~na rees~:-~cturaci6n pa~ 

cial o total de 6sta. 

do la var1ant.e de lo 1ncor?:irac16n de -

nuevos el~~~ntGs 91 e~t.:.:p~. 

3. La inconíc-rrr.idaó c::in e} iu:ic1cnan~ient;:i -

de la unidaC. orgar.:zac1or1ei.l. Se preten

de encon~rar y eliminar las causas de la 

ineficiencia o de la pérdida de ésta. 
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Asimismo, Oyer señala estos factores ( 60): 

Baja en la productividad o en los resul

tados de la unidad. 

Aumento de las quejas dentro de la uni-

dad de trabajo. 

Evidencia de conflictos entre los miem-

bros del grupo. 

Confusi6n respecto de las tareas y roles. 

Decisiones mal entendidas o no llevadas 

a cabo apropiadamente. 

Falta de iniciativa, irnaginaci6n; se to

man acciones rutinarias para resolver --

problemas. 

Quejas de los usuarios o clientes respe~ 

to a la calidad d2 servicio. 

Falta de confianza entre el jefe y uno a 

varios rnierr.bros del grupo. 

Las personas sienten que el buen trabaJo 

no es reconocido ~i recompensado. 

Se necesita de una O?Ort~~i=~d para reu-

nirse con su jefe, fiJar metas y desarr~ 

llar compromisos con estas i.ietas. 

Esta técnica ta~hién pueci~ ser usada para -

disolver equipos ":.er;.porales (como los grupos 
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de proyecto.$) o para disolver o reducir -

substancialmente los equipos permanentes --

(61). 

3.4.2. La Retroalimentaci6n en un grupo. 

Para que un g~upo pueda cambiar, ~ste debe 

obtener una imagen v§lida de sí mismo en el 

presente, desarrollar una ir.~gen clara de -

sus problemas 'l construir planes realistas 

para guiarlo hacia el n~joramiento. 

Los individuos actúan y les grupos funcio-

nan con base en la inforn.aci6n que reciben. 

Las personas requieren de informaci6n que -

les ayude a t.omar decisiones y a cor:-egir -

errores, que les de dirección y les confir

me sus creencias. 

El uso de la inforrr~ci6n como herra~~enta -

de carr.bio puede verse afectado por la mane

ra corro se recopila la in!on:-;!tci5::, por - -

quien está irr.¡:licado en las decisiones ace!. 

ca de la utilización de esta informaci6n y 
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por la forma en que ésta es retroinformada 

(62). 

La inforrr~ci6n puede recopilarse por rnedio

de cuestionarios, entrevistas, observaci6n 

del comportamiento o anblisls de los antece 

dentes organizacionales. 

Wiener (1950) llama retroinforrnaci6n a ~1a

propiedad de ser capaz de ajustar la conduE 

~a futura con base en el desempeño pasado" 

(63). 

Cuando en un progr.=irr.a de desarrollo de equi, 

pos se ha identificado su problem§tica, se 

debe compartir la info~rr~ci6n con los inte

grantes del grupo o con el grupo er. su tot~ 

los personales por ;arte de ~~a = ~~s pers~ 
nas pueden estar deteniendo el trabajo del 

equipo e impidiendo que se alcancen las me

t::is y la satisfacci6n para algunos otros -

miembros de! equipo. La nieta consiste en -

compartir informaci6n relatl.\'a al desempeño, 

con el fin de resolver las dificultades. 
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Es importante que una sesión de retroinfor

maci6n no caiga en insultos, resentimientos 

personales o bien ofensas verbales contra -

otros. La retroalimentací6n es JM.s útil -

cuando se da en forma descriptiva o en sug!:. 

rencias (64). 

3.4.3. El seguimiento en el Proceso de Desarrollo 

de Equipos. 

A menos que realmente se pongan en práctica 

las decisiones tornadas y las acciones pla-

neadas, no mejorará el funcionamiento del 

equipo. Para Dyer es importante programar 

reuniones de seguimiento para revisar las -

decisiones y acciones y deben de ser dirigi_ 

das por el gerente de la unidad de trabajo 

(65). 

Las principales metas de esta fase son est~ 

blecer un sis~erna. que asegure que las acci~ 

nes convenidas y los acuerdos tomados se -

pongan en práctica realmente. Se estable-

cen fechas tope y se siguen los procesos g~ 
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renciales regulares para asegurar la teI1f.i

naci6n de las gcciones. Una de las princi

pales metas es ver que la formilci6n de eguj_ 

pos se vuelva parte de las act.i\·idades con

tinuas del grupo 6e trabaJc {L6). 

"Hay m'.lchos ¡:.:-ogram.as de fcrm.ac i 6n de equ1-

pos que han !racasbóo, no p:Jrqut:' las sesio

nes iniciales hayan s1do 2nefi=accs, sino -

debido a la f alt.a de medidas claras de se-

guiw~ento ?ara ase;u~ar gue las ganancias, 

acuerdos y asignaciones que se tuc:eron si

güi en:.n ~dela::.t.e t 6 7) • 

E.l proíescr "¡¡;ay:ie sos~ de la Un.:.ve:-sidad de 

Colorado se lnteres6 en el efecto de "regr~ 

si6n" después de una sesi6r. de desarrollo -

de equ1pos. Observ5, que durante l!! inte:-i-

sa activ1daa de tres ~!as para la f~r~~c:5n 

r1an cele~ra~se co~ re9ulariCad ya sea, se-
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manal, quincenal o mensualmente. Si se ce

lebraban l' se cumplían con la agenda acord~ 

da, el alto desempeño permanec!a sin regre

si6n durante largos periodos hasta de 3 - -

años (68). 

Rensis Li kert ( 196 7) real i z6 una buena in-

vesti gaci6n con equipos, celebrando reunio

nes regulares, con1::> proceso de seguirr,iento, 

encontrando resulta dos si na 1 ares a los señ!:_ 

lados por &>ss. 

3.5. L:! Consultoria de Procesos y el Desarro!lo de Equi

pos. 

En las or921.ni za e iones, la mayor! a de los probler.o3s

que producen 1.!.!'1 ma!estar en el sen!..1do de q:Je les -

.gé:rc~:e.s =~=-e~ ;;::e alg".1 anda rr.al, perc :-io est-5.n se-

malment.e, dichos problerras i:-i::luy!.>:-. a i..:n.:;. o más ?e!:. 

sanas, tienen corr.?:.-nentes organizacior.::i.les '.) de ;r.::, 

;:>a, imFlican s~pos1c1ones cul~urales, ascntos rela

cio~~Cos co:i las ?OlÍ~icas, ac~itu:::!es, y valores -

personales y, lo gce es rr.ás ir:-.port.ante, incluyen, -



en 1J.n gr~do :r;áetcrn.~:-,.;.óo, l~s i'"~.rcep.:-1cnf'!f., S('.'r;t ;-

11.1ent.-0s y :;..;:.c:.cs. de ~~~ or.;;c.:-ü.::~c:~~. 
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y comprender los acontecimientcs del proceso, 

que se ;:resentan en su ambiente y a influir 

sobre el los"'. 

El concepto de proceso es básico para comprender la 

consultor.ra y la actividad gerencial, En un senti

do más amplio, el térrr~no se refiere a c6m':I se -

hacen las cosas y no 3 quf. cos3s se hacen ( 71). 

Schein presenta tres modelos básicos de ayuda ( 72}: 

l, El modelo del experto 

2. El modelo médico - paciente 

3. El modelo de la consultoría de procesos {C.?.) 

Considera que el modelo C.P. pone ér.fasis en .:::iyud¿ir 

a los demás a ayudarse a si r:'.lsm.'Js y no en resolvcE._ 

les s~s problerr~s ni en darles un consejo de ex~er

to. La C.P. esta rrds relacionada con el d~sar~ollo 

de habili3ades. Si la persona a la que se est¡ a~·~ 

danao .:!cept.a ~l cu1.sc;0 Je.:: c.x;:-t:r:..:;., e::. ;::-2:::1.t } .... ·:•l(· 

resuel\'a su5 prcl!:;lér:-.:::.,5 ¿e ir.r:.c:O::::atc, ;-:e:-(' ta:"";t>:6·: -

\•er sus p:-oblc::.as. ni ha;a suyas las ha.bíl!.d.aCes qi..::e 

le: ¡:ie:-r:'.i-:i:-a!1 res::>lver s¡tuaciones Sl!:".ilar-es en el

futuro \73}. 
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Un elemento importante en la relaci6n de consulto-

ría es el •cliente•, la persona que solicita los -

servicios del consultor, y quien trabaja con él pa

ra plar.~ar actividades destinadas a superar los pr~ 

blemas de la organizaci6n (74). 

Una premisa clave de la C.P. es que el cliente debe 

participar en el proceso de diagn6stico de lo que -

está rr.al 'l' debe colaborar activamente en la búsque

da de una solución, porque en última instancia s6lo 

él sabe qu~ es posible y qué funcionaría dentro de 

su cultura y situación {75). 

Otra premisa de la C.P. es que, en la práctica, el

diagn6stico y la intervenci6n no pueden separarse. 

Puesto que la consultor!a implica trabajar activa-

mentf: e:.):;, el cliente y con otras perso:'las gue pue--

dan esta:r .!.nvolucrad3s 1 el consultor est.a' int.t..:.n:.i.-

niendo al formular ciertas p::-es:~tas y plant.(:n:r - -

cic:-t:.:is ~ip.:>s de problemas; EU :-.:5r...a. ?resc:-:::10. cCJr.S 

ti~uye un.'.! in:ervenci6n. 

Por tanto, las pr:.rn:ipales :·,::.rr..;:s ~ue ri9en la actl 

~ud del consulto= se .:5.erivan de la teor!a de la in

tervenci6n, no de la ~eor!a del diagn6stico. La --
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premisa de que el diagnóstico y la intervenci6n son 

inseparables es 1a que aporta mayor diferencia en-

tre las tácticas de la C.P. y otros nodelos para -

solucí6n de problerr~s (76). 

Las Intervenciones en Equipos de Trabajo. 

¿C6mc puede saber un consultor o ur. gerente en qué 

concentrarse cuando se trata de intervenir para me

jorar una situación de grupo? Schein presenta un -

modelo de las posibles observaciones e intervencio

nes en un proceso de grupo (77~: 

l. Se tiene que distinguir entre el contenido de -

una situaci6n, su proceso y su estructura. 

2. se tiene que óef .i ni r p3ra cilda. uno de los t rl·s

aspectos de una situación sí nos estamos concc:: 

trando en asuntos relacionados con las t.areas o 

er. asuntos interpersonales. 

3. El aspecto clave a considerar5e es cuál Oe t:.:l:.L 

tiene mayor importancia para au.ment.ar la .::fic.:i.-

cia del g:-upo. 



Estructura 

TAREA 

Agcmda, objeti ~s 

a5no se realiza 
la tarea 

Procesos recu
rrentes procedi
mientos de o¡::er_e. 
cl.00. 
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INTERPERsONALES 

01.m se relacionan 
entre sr los rr.iem
bros, etc. 

Relaciones int.crpcr 
sonales recurrente$, 
fi.rciones. 

Cuadro "Focos de Observaci6n e Intervenci6n ( 78). 

Debe quedar claro que el r..ayor riesgo está asociado 

con la .:ntervenci5r. de contenido pcrque pone a los 

miembros de un grupo en pelig:-o de perder prestigio. 

La ir,tt..~r':enci6n estructu:-al es la :c.fis segura, ::;.ero 

es la que ~eno3 posibilidades tiene de resulta~ pr~ 

se • 

.-..e intt::rvenc1ó:i de proceso uur..en:.¿,, al ::-.áx1r:-i0 la es-

pecificidad sin hacer que las personas quedan rr~l. 

Considera que puede ser :r.ás f:irovechoso concentrarse 
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en los procesos dinámicos de las tareas, como esta

blecimiento de metas a nivel individual o grupal, -

soluci6n de problemas y c6mo se asignan funciones -

de trabajo. 

De esta manera Schein señala: 

l. Sien:pre debe preferirse cono punto central de -

intervenci6n el proceso y no el contenido. 

2. Siempre debe elegirse el proceso de las tareas 

y no el proceso interpersonal. 

Al familiarizarse más con aquéllo por lo cual los -

clientes están preparados, el consultor puede e~pe

zar a dirigirse hacia otras situaciones, no las del 

proceso de las tareas, si las relacionadas con 

asuntos interpersonales o de contenido que están in 

terfiriendo con una soluci6n eficaz de los proble--

mas. 

E:. los :;:::..:.~s se pue:.e!'l. pla~tear problerr.as en foI"r.-.a 

general sin obligar a nadie a enfrentarlos, perci-

ti~ndo con ello que sus ffile~bros es~en ~enos a la -

defensi\'a. La clave es,, entender al proceso. A me

dida que el grupo trabaja y la reuni6n evoluciona -
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el consultor puede observar quién habla, quién ha-

bla con quién, qué estilo de comunicaci6n se est.§. -

empleando, quién interrumpe a qui~n, c6m:> reaccio-

nan las personas a la interrupci6n, qu~ ti¡x:> de me

canisrro de proceso y decisi6n se emplea para solu-

cionar los problemas de grupo, etc. (Schein, 1969). 

Técnicas tales com:> las reuniones de conf rontaci6n, 

los ejercicios entre grupos para reducir el confliS 

to, los cambios de papeles, los procesos de retroa

limentaci6n, y sondeos basados en entrevistas y 

cuestionarios, las intervenciones educativas de va

rios tipos, las reuniones para definir responsabili 

dades, la planeaci6n de sistemas abiertos y otro ti 

po de procesos de cambio planeado, tienen en común 

que el consultor las organiza con algunos mier.hros 

clave del grupo de clientes y enseguida maneja, ad

ministra y supervisa el proceso según se requiera -

(Beckhard, 1969; aackhard y Harris, 1987; Eurke, 

1978; Frer.ch y Bekk, 1978). 
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4. KJDELO DE INTEGRACION Y DESJ\RllOLLO DE EQUIPOS DB TRABA.JO. 

~.l. Ob)Ct~~~. 

La preser.t.ac16n de esLe r:-odelo tie;.e co::-;0 obJetívc: 

?roporc1o~ar crlter1os generales en cu~nto a la 

ir.-?L1ntaci6:; de p:-ograr-.as je ir.t.~~;:-3c16r: y des.J. 

:.-ro!lc. de eq:.J.i~s .!e trabaja er. ci.:...'l lquier 

ai..bie::te l.:ibor.J.l ~J'.!C as i :.:> reqt.:ie!'d, 

El r:.oJelo se hJ. cor.:or:"'..3.do de :.::r:--d F!·.5.ctlca, tr.:1-

ta.~do de e:ifat.izar los J.spectos ~ ... í.s rele•;J.r.t.es para 

la rea!i::.aci6:: de e.s:o~ ?:ro:;r.J.::-.J.s. S:..:. di:;;e:'1:. est~ 

:~:-.d.1::-.enta;:!o t::n .!.os cor-.ce~:.os de D. ~te .;~egor (1960}, 

R. Likert.tl90:1), n. ::yer (!.932}, y E . .Schein{l938J. 

c~:7.bio o:;p.ni-zac:io:--.a!. p-l.3!1eado en pequef',os grupos -

Ce trabajo. La cre.1t!'...•t<:l.1d para el er.riquecir.:iento 



t.Os. 
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esublecer bA!>tl:S e:-, t.::..r-...A .::ie .ac~erdo~ l c:J:::.¡-.;-c~.51.0S 

parb. ::-.J-c¡a: ~.:.:~c_¿r.-c:::.e el !.:r.e.ti.e.;-.:> .:le e.::¡~:.p=.. 

t.1ti.·s•e -=-· ¡:r:i.:-t-s:.. ?e:-n..e.:-1e:r.-:.e Ce :-;S~~¡;¡e.::..!1 de !.~s ~º!! 

!l.c~.:ir1ef' =:¡.J~ ?f-!"n_:. !...e:-. .:.a may,:¡;: r! :ci":.:.:11. ;:r:;~l y --
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Esta diferencia es importante para entender adecua

damente la mecánica de un programa de este tipo, -

por lo que es conveniente formular algunos comenta

rios al respecto. 

Inevitablemente en todos los grupos de trabajo se -

dan los f en6menos psicosociales de los que hemos -

hablado a la par que la búsqueda del logro de resul 

tados; estos extremos o polos pueden estar o no en 

conflicto, y lograr la integraci6n de estas polari

dades debe ser una constante durante la existencia 

de un grupo de trabaJO. 

Cada grupo es diferente, lo que hace que las ~reas

de oportunidad de un programa de integraci6n grupal 

varíe en cada caso; el facilicitador o consultor a 

veces cenórá que ctntrar los esfuerzos del grupo en 

resoh•er problemas de tarea y en ocasiones el anál1 

sis y mejora del proceso social deberá ser el obje

tivo de la intervenciOn. 
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4,3, Mec"'ica de Ampliaci5n de !obdelo de Integración y 

Desarrollo de Equipos. 

~.3.l. FASE 1 

Generalmente un programa de integraci6n y -

desarrollo de equipos se inicia cuando el -

l!der formal de un grupo manifiesta cierta 

preocupac16n, problema, asunto o conjunto -

de síntomas que le llevan a creer que la -

efectividad de la unidad de trabajo no es -

la apropiada. Sin embargo, antes de ini- -

ciar un prograrra de cambio es indispensable 

evaluar las condiciones que necesitan mejo

ramiento y la conveniencia de la formaci6n 

de equipos como método de caniliio. Un diag

n6stico previo en el que se verifiquen alg~ 

nas condiciones o procesos básicos que cs-

tén interí1r1t::ndo el logro de objetivos pu~ 

de realizarsE: de diversas formas. Un anál!._ 

sis del desempeño individual y/o grupal, la 

recomendaci6n de un consultor, la aplica--

ci5n de cuestionarios, o bien, a tra'\•l!s de 

la observación por parte del l!der forn~l. 
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4.3.l.l. NegoeiaeiOn y Establecimiento de 

C.Omproztisos. 

usualmente un.! intervenc10!1 de e~ 

te tip:i se inicia cuando el con-

sultor o !acilitador de procesos 

llega con el l!de: fort""..al de un -

qrupo, a quien se le llar.~ Mc:ie~ 

te• y le c!rece la implantaciOn -

de una serie óe estrategias de -

cambio para incren:.entar la pro--

ductividad o satisfaeci6n de los 

integrantes de su u..nidad. 

ona vei definida la necesidad de

un programa de integraci6n y des~ 

rrollo de equipos el f8e>litador 

procede a realizar la etapa de 

ªdefinici6n de compromisos• que -

incluye el establecimien"t.o de un 

•contrato Psicol6g.ico• con el 

cliente. Esce contrato consiste 

en definir las bases de funciona

miento del prograr-...a de ca~bio, y 

lo referente a los compromisos 

que deber!..~ regir la relaci6n en-
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tre arr.ba.s partes. 

Los cornpro~isos del fa=~l!~adcr, 

por lo general, son los de reali-

:ar u...~ tr~bajo profesional, que -

proporcione al grupo l~s c~ndi~i~ 

nes neceserias para el logro de -

los objetivos Ce! p:-:..gr:!n>a; se 

considera ;ar~i~n el respe~o e 

los valores r:opios del Desar:-o-

llo Organi~aci~r.al que hacen inc~ 

pie en el re~pet~ ~1 lndividu~. 

Por su parte el cliente ser! rés

ponsable de tO?r.ar un papel act.i \'O 

du.ra.~te e: dtsarr~!}o del progra

r:.a, y de ¡=ropi;:.ia:- C..."'l cli~ de -

confia:i:.a y ape:-tu.ra r.ecesarios -

para el Cue.."'l f~.cicnar..ie~tc del -

~rup:>. ksir.~s=c, éeberá co~?=~rn-= 

es:.r.a-:.ei;ias de me:::ora que se pro

pongan a !i~ de !.::iplantarlas de -

ser posible. 
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4.J.l.2. InvolucraciOn de Grupo. 

Ona vez que el cliente •cocpra• -

una intervenciOn para su grupo y 

define las bases de funcionar:úen

to, el siquiente paso es •vender• 

el progr""'4 de intervenci6n y de

sarrollo de equipos a los i:.iec- -

bros de su grupo, lo cual consti

tuye un punto deterr-1.nante para 

el l!xi to del prograca tú seo. 

Durante la presentaci6n grupal el 

facilitador solicita a su cliente 

lleve a cabo una breve introduc-

ci6n a fin de e:pezar a crear el 

cllea de confianza que ser! dete~ 

oinante en las reuniones posteri~ 

res. Oe esta ~anera, el facilit! 

dor procede a oostrar la cec!nica 

de la intervenci6n y los abjeti-

vos que se buscan; el facilitado= 

puede recurrir a este tipo de pr~ 

sentaci6n o estructurar una enfo

cada a las necesidades del grupo. 
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Posteriormente, se abre un espa-

cio para que el grupo expon9a sus 

opiniones y comentarios, atendie~ 

do tanto al jefe formal del grupo 

cono el facilitador a las inquie

tudes de sus integrantes. De - -

aceptarse la intervenci6n se pro

cede a definir la fecha de inici! 

ci6n del programa de trabajo, co~ 

siderando la participaci6n del 

grupo para definir este punto. 

4.J,l.l, Oetecci6n de Necesidades. 

Ona vez definida la fecha de la -

Primera junta, ésta se aprovecha 

para levantar inforrnaci6n por me

dio de la herramienta que resulte 

ser mS.s adecuada a las caracter!~ 

ticas de los sujetos, escenario -

laboral, tipo de trabajo, tiempo 

disponible, etc •• Entre las priE 

cipales tenernos: cuestionarios, -

escalas de actitujes, juntas de -

retroalimentaci6n grupal, regis-

tros observacionales, entrevistas 
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individuales, t~cnic~s grupales, 

etc .• Tambi~n. pueden consul~r

se registros óe pr~ducti v:i dbd, e~ 

lidaó y comportarr.iento organita-

cional. 

En esta etapa el facilit.bdor se -

encarga de preser.tar el instrume~ 

to de rnedic16n y de contestar al 

grupo las áudas que surjan duran_ 

te su apl1cac10n. Debe subrayar

se que la detecci6n de necesida-

des se reali~~ con la par~~Ci?a--

ci6n del jefe formal y de todos -

los integrantes de su grupo. 

Dn aspecto relevante para asegurar 

Ja recopilsciOn de infcrmaci6n o~ 

jetiva, ser§ la sensibil1zaci6n -

que debe proporcionarse al grupo 

en cuest16n. 

Por sensibil1zac16n se entiende -

la crea e i6n de un el irna de confiaE 

za y apertura en donde se den los 

elementos propicios para que el -



grupo pueda realizar un an!lisis 

critico de su situaci6n actual y 

en donde cada uno de sus inte;raE 

tes tenga plena conciencia de que 

la objetividad con que se respon

da a las diferentes herrZL~ientas 

de medici6n depender! el que se _ 

puedan ubicar las !reas Ce oport~ 

nidad que deber! atender el grupo. 

4,3.1.4. Presentacien de Resultados. 

Una segunda reuni6n se dedica pri 

meramente, a m::>strar a quienes -

participaron en la identificaci6n 

de necesidades, los resultados ob 

tenidos. 

El siguiente paso consiste e~ que 

u.~a vez que el grupo conoce su sl 
tuaci6n actual, deterr.d.ne el gra

do de desarrollo 6ptim:> al que d! 

sea llegar, ésto depende de las -

necesidades del grupo, por lo que 

una vez más es Denester recurrir 

a un análisis cr!tico a fin de de 



143 

terminarlo con objetividad. 

4. 3. l.5. Planeaci6n del Programa. 

Para definir el n!lnero y la fre-

cuencie de las juntas de trabajo 

que deber!n realizarse pueden ce~ 

siderarse los siguientes critez:i.os. 

POr un lado, esta la diferencia -

que existe entre los da tos obten! 

dos en la aplicaci6n de la detec

ci6n de necesidades, en cada uno 

de los aspectos que se miden y -

contrastarlos con el nivel desea

do correspondiente (meta del gru

po) : ~ate puede ser el punto que 

determine en mayor medida la dur! 

ciOn de la intervenci6n, pues da 

la pauta para !ijar la estrategia 

de ~rabajo con el grupo. 

Asimismo, se debe Considerar el -

grado de familiaridad que tenga -

el grupo con las juntas de traba

jo, las habilidades del l~der en 



su conducci6n y el tipo de barre

ras o problemas (procesos de ta-

rea y de grupo) que se detecten -

durante el desarrollo de la inte~ 

venciOn. 

Hast..A nqu1 el papel ~e facili~a-

dor se presenta co~ muy activo, 

pero se debe recordar que el obj! 

tivo último de cualquier interve~ 

ci6n de este tipo es la autoges-

tiOn del grupo. 

A partir de este momen~o el proc~ 

so de int;ervenc~6n y desarrollo -

de equipos puede tot2.r di!erentes 

direcciones, depe:idiendo del gru

po y sus necesidades, por :a que 

ser!a :uy complicado el tratar de 

describir tocas ses ?Osibles va-

riacio~es. ?re!eriPOs en ca~io 

tra~ar de de!inir los ?untos cr!

ticos que deberán observarse por 

parte del !acilitajor para ase;u

ra.r el lfxito Ce l.a interve:-.ci5:i. 

A?oyar al lider del grupo en -
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el diagn6stico de las necesid! 

des del programa de integra- -

ei6n y desarrollo de equipos, 

as{ como en la elecci6n del dl 

seño y la elaboraci6n de la s=. 

cuencia de actividades a reali 

~ar para iniciar o mantener el 

desarrollo del grupo. 

Opinar cono conductor o moder~ 

dor en los casos que asr lo r! 

quiera el grupo. 

Proporcionar y pronover el uso 

de la retroalimentaci6n cor.o -

un proceso de autorrequlaci6n 

y autoanSlisis del grupo. 

Romper con aquellas barreras -

que impiden la libre interac-

ci5n del grupo, con su l tder y 

entre sus rtierr~ros, por ejern-

plo: la falta de confian:z.a, -

conflictos interpersonales, -

bloqueo en los canales de comE 

nicaci6n, etc. 
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Proporcionar al grupo apoyo -

teÓr1co en materia de integra

ci6n y desarrollo de equipos -

en un contexto de organizacio-

nes. 

Promo\'er el establecur.iento de 

compromisos y responsabilida-

des por parte de cada uno de -

los miembros del grupo, que 

les permitan su desarrollo y -

mejor desempeño cono equipo de 

t.rabajo. 

Es conveniente enfatizar que el -

facilitador de procesos no es el 

conductor de las Juntas de traba

jo, unicamente, en determinados -

nomentos, proporciona los insumos 

que considera necesarios para que 

el grup~ trabaje sobre ellos: la 

responsabilidad de éstas corres-

pande al lider for1:13l del grupo. 

Esto irr~lica que el facilitador -

debe trabaja: muy cerca de ~l, p~ 
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ra darle retroalirnentaci6n acerca 

de su desempeño y en algunos ca-

sos diseñar una estrategia para -

desarrollar sus habilidades de l!_ 

derazgo. 

- Implantaci6n de las Juntas de Trabajo. 

Para la realizaci6n de las juntas de traba

jo, deberá cuidarse que todos los integran

tes del grupo familiar de trabajo est~n pr~ 

sentes, respetando los horarios y duraci6n 

de las mismas. Un aspecto que debe cuidar

se es el de evitar que las reuniones de tr~ 

bajo se conviertan en sesiones de peticio-

nes; aunque es váliCo que e! grupo formule 

algunas demandas que deberán ser respondi-

das, éste no es el único fin de la interve!!. 

ci6n. 

Es necesario recalcar que las juntas de t!"~ 

bajo son útiles para que el grupo intercam

bie informaci6n acerca de su tarea y que es 
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tableca acuerdos tendientes a n\ejorar su 

funcionamiento, sin olvider revisar parale

lan~nte sus procesos sociales. 

El grup~ puede elaborar una mi~cth por cada 

sesi6n óe trabajo, con el cbjeto de dejar -

constaric:::ía de los acuerd::l"s r c=:.r.:¡:.,r:irr.isos g~ 

ne~ados durhnte las JU..~~s. tstas ~inutas 

ayudarán a é::;.r se;uitr.:er.t.o a! c~.plin.1ent:o 

de: los acuerdos tor...ad::·s. 

Al establecer los COffi?ro::.;.~,cs Ce !a sesJ.5:; 
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4.3.3. FASE lll. 

- C1erre y Eva.1Utici6n del Prc.::e-~w de lr.te

g.raci6n y °"1-sarrollo de E.qc:pos. 

Coru:o ya se rnenciori6, el f!n últ:r:1:, de un -

progrer~ de este tip~ es la aut.:Jges~i6n del 

grupo, lo q..:e 5¡gn1f.:ca g".Jc es ne:c 1.>~ario --

S(:ría de gr.:J:-. ut.11;.C.ad tcr:.ar u!°:a s.;:g.i.:-.da r.i~ 

dici6n, a {:~ de saber el ;raóc en que se -

alcar.z.6 el c·bjet.ivo propuesto. 

Est::s res:.:lt.ad::is se ¡:rest:nta.n :il g!''..:.pO y s~ 

pror..ueve u:-.a r.'.Je\'a dcf!.nic:5r. ¿e ccr:-.p:-;:;r.:i--
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proceso realizado, comprometer al grupo a -

continuar con las juntas de trabajo corro -

parte de su vida laboral, y a que se reali

ce un programa de seguimiento peri6dico 

(con participación del facilitador) para ""! 

rificar, estimular o corregir el desarrollo 

del equipo ce trabajo. 

4.4. Recomendaciones Generales. 

Asegurar el apoj-O )' comproliliso de los niveles su 

periores y de las partes involucradas. 

Asegurar la confidencialidad acerca de todos los 

sucesos que se presenten durante las sesiones de 

trabajo. 

Evitar crear dependencia del grupo hacia el fac~ 

litador. 

El facilitador debe evitar as~ir responsabilid~ 

des sobre el pro=eso del grupo e involucrarse en 

la tora de decisiones del grupo~ 

El l!der y el facilitador deber~n trabajar en e~ 

trecho eontacto en cualquier esfuerzo de desarr~ 
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llo de equipos, hasta el punto en el que el líder 

sea capaz de e.--riprcnder actividades de este tipo, 

coi:o una parte regular de sus responsab1l1Ca=es 

gerer.cia.:.es. 

Ser abierto significa cntendGr que lo que es fu~ 

cional a un gru?CJ puede no serlo para otro, )' -

que no es posible tratar de encajonar a un ;rupo 

dentro de un estereotipo; son las personas las -

que ~ejor deter~inan la forr~ 6pti~~ de !uncion~ 

r..iento. 

Ser flexible se refiere a la necesidad de estru~ 

turar un Frogra:--..a Ce trabajo que Ceberá irse mo

di! icando sobre la 7.~rc~a para ada?tarse a las -

exigencias y necesid3Ces Cel grup::; fara ello se 

requiere contar con 1,;.n a:-:-.~lio cor::ici-::.iento de 

los ¡:;:-c • .:e¡;C>s g\.le viven l::is ;n.:.p::>s. 
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y lts part.icipac16n Ce: l~-s gr·.:pc~ e::i el medio lii.bo:-.:sl. Cas1 to--

dos los libros act.;..i:.t:s sobre' 0:rcá!1iz.ac1o:ies c!1caces han s:lbra-

yadci la import.anc1a del e-quq .... _ Ce ~rabajo. 1..s¡r.~1snn, es ,-,\·1den-

t~ que los estudios sobre ¡nt.egrac1ln de equipos es hu~t~ el r.o-

nient.o insu!.1c:..t:-r,:...:: :,• dif-..:~a c:r, n·.J(>stro pars. Por t.ales m.Jt.ivos 

el interés de este trabajo ~s saber ;;.n poco ~~5 sobre &qu1p~s 

su impacto en las nectsidc.des d(:ol ind.:.vié!u.o y de las organizac1~ 

nes. 

l. Planteamiento del ?roblt:::r..a: 

¿La técnica de "lr.tet:!reic.:.G!, r Desarrollo O.e Equipos de Traba 

2. Hip6tesís. 

L!.n .::.lr.~~::l r-.1·v.111cat ivc, par:i. los facto:-es :rcl.:ic¡ona-

tt
1 
__ El ¡r,...:idelo de int.e<:Jr~c.:.6n y dt:s,.;.rrc.llo de hJl.!ipos de 

trab.:t.JO {propuesto t:;r, estt- est.udioJ se asocia con un 
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cambio significativo para los factores relacionados 

con la eficacia grupal. 

3. Definici6n de Variables 

variable Indepenólente. 

MODELO DE INTEGPJ\CION Y DESARl!OLLO DE EQUil'OS DE TRABA.JO. 

se refiere a los lineamientos (fases I, II, III) de los -

que se partirá para implantar el proceso de desarrollo de 

equipos. La mec~nica propuesta (cap. V.) presenta los p~ 

sos fundamentales para la planeaci6n y realiiaci6n de los 

cambios a lograr. 

JUNTAS DE TRABAJO. 

Es la reuni6n del grupo familiar de trabajo (jefe formal 

y colaboradores) con el prop6sito de intercambiar infor~ 

ci6n, ideas, experiencias o puntos Ce vista acerca del -

trabajo y la manera en c6m::> ~ste es llevado a cabO ( an'áli 

sis de procesos de tarea y de mantenimiento de grupo). 

PER."!F.NENCIA DE LOS INTEGRANTES DEL GRUPO FhMILlñ.R DE TRJ\

B.'-JO. 

Consis~e en man~ener de rr~nera estable a los rr~er..bros de-
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cada grupo de trabajo en sus oficinas y en sus puestos, -

por un lapso como mínim::> de 12 meses. 

EFICACIA GRUPAL. 

La eficacia grupal se medirá a travl?s de la escala de a.cti t~ 

des que evallía. los siguientes 9 !actores (fundamentados en -

las teor!as de R. Likert y o. Me Gregor para equipos ef ica-

ces}. 

l. Claridad en las tareas. 

Es el conocimiento que t!enen las personas, que inte- -

gran un grupo de trabajo, acerca de las funciones y re! 

ponsabilidades que corresponden a su puesto (definidQS 

en la descripci6n de puesto) . 

11. Claridad en la m1si6n del equipo. 

Es el cono.::1c,1ento que t1e:-,en las personas, que inte- -

s~~~ cada grupo Ce trabajo, del propósito, rnetas y tra! 

ceniencia áel trabaJo que realizan cor.o grupo especifi

co de trabajo. 
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III. Sentimiento de pertenencia a un grupo. 

Consiste en el grado en que las personas se sient.en - -

identificadas como parte constituyente de su grupo f am! 

liar de trabajo. 

IV. Cornunicaci6n entre los ~ierrbros. 

Es cualquier tipo de intercair.bio de inforrr.aci6n, ideas, 

sentirr.\entos o 3Ctitudes, entre los rr~er.ibros colatera-

les de un grupo familiar de trabajo, relacionadas con -

el trabajo y as~:-.tos personales, con base en el apoyo y 

la confian:a r..utuos. 

V. Corr.un:caci6:1. entre el gerente y colaboradores. 

Es cualquier tipo de intcrcar.bio de inforrr.aci6n, ideas, 

sentir..ie!'ltcs o actitudes, entre el ge:rent.e y subordina

óos de u.~ grupo fattiliar de trabajo, relacionad.as con 

el tra~jo y .3S~tos personales, con base en el apoyo y 

la conf1~n=a rutuos. 

VI. Reo:>noc:..r:.:..er.tc• y :-et:·oali:c.en~aci6n e;-. el t:-aba)O. 

se re!:..ere a la i~fo:-r.ac16n que el ;eren~e proporciona 

a sus colaOOt"adores y la q:..:e se dan ent.r.; éstos úl'tir.os, 

acerca de su conducta i' :-esul :.a dos de traba JO, as! coro 
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a los resultados generales de la oficina a su cargo. E~ 

ta inforrnaci6n les ayuda a tomar decisiones, corregir 

errores ;• confirmar sus aciertos. 

VII. lnter~s y Motivaci6n hacia el trabajo. 

Es el grado de atracci6n, significado e importancia que 

las actividades y responsabilidades del trabajo tiene -

para cada miembro del grupo. 

V!Il, Colaborac16n entre los miembros del grupo. 

Es la ayuda y cooperación que se dan entre todos los -

miembros del grupo farr~liar para la soluci6n de proble

mas y el logro de los objetivos planteadcs. 

IX. Percepci6n de desarrollo en el trabajo. 

Consiste cr. c6m:> ca.da miembro del gru?'J percibe las po

sib1l1dades de aprendi=aje J' desarrollo de habilidades 

en su tr.:i.CaJO. 

~. Diseno .:0 Inv~st1gaci6n. 

Los cua~r-o g:-cpos (A, B, e, Oj, forrr.;,dos por un jefe :!orr.,;:l 

y seis colaboradores, fueron asignados al a:ar {muestra dis-
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ponible) a quien realiza esLa invest1gaci6n. En este estu-

dío se somete a los sujetos que conforrr~n cada grupo a medi

ciones "antes" y "despu~s~ del tratamiento experír...ental, flJ!!. 

cionando cada sujeto corro su propio control, por lo que se -

considera un diseño de in\'estigaci5n preexperimental (Castro, 

1977). 

S. Caracter!sticas de los grupos. 

La muestra estudiada está cotr.puesta por cuatro grupos de su

jetjs; cada grupo está conformad~ por un jefe formal y seis 

colaboradores a quienes supervisa directamente. 

El ni\•el de escolaridad de los Jefes form.lles es de L1cenci~ 

tura en Ad~inistraci6n o Cantadur!a Pública, los derrás inte

grantes alcanzan los niveles de prep.aratoria o estudios co-

nerciales. 

El objetivo de trabajo de es~os grupos es at.enCc= al ;:~blico 

en la contra.tac16n y comercial1zaci6n de los servicios que -

esta empresa ofrec~. 

- Gerente de Sucursal 

- Recepcionista 

- Auxilia~ de Cobra~:as 

Auxiliar de Contrataciones 
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- cajero - Auxiliar de Aclaraciones 

- Archí vis ta 

6. Instrumento de Medici6n. 

Para medir la variable dependiente "Eficacia Grupal" se con~ 

truyO una escala de actitudes basada en la t~cnica de R. - -

Likert que proporciona informaci6n precisa acerca del grado 

de acuerdo-desacuerdo de los sujetos respondientes hacia la 

V.O. en cuesti6n. 

Teniendo come> fundamento conceptual las teorías de D. Me - -

Gregor {1960), y R. Likert (l9ól), con respecto a la "Efica

cia Grupal" se eligieron nueve factores y se elaboraron rea.s, 

tivos para evaluar a cada uno de ellos. 

Los factores a considerar son los siguientes: 

I. Claridad en las tareas 

II. Claridad en la misi6n del equipo 

III sentir.11ento de ?ertenencia al gn.J?O 

IV. Comun1caci6n entre los rrJerrbros 

V. Comun1cac!6::.. ent.re el gerente y colaboradores 

VI. Reconoc1núen't.o y :-etroali1:.entaci~r. en el trabajo 

VII. Interés y Motivaci6n hacia el t.rabaJO 

VIII. Colaboraci.6n entre los r.,ier..br-:is. 



cada reactivo presenta una catcgoria Ce respuesta con cinca 

dif~rcntcs g:-i:.:·:;~s de i.r.tensiéad, utilizándose las tres cate-

9or!as sigu1c~~es: 

( l) 

Totalt"ente de acuerdo 

De ac"º"ª" 
Indiferente 

En desacuerdo 

Total~ente en óesacuerdo 

( 2) 

Todos 

casi todo;; 

ñ.lgu:;o.s 

Casi ;;ad:.e 

1.;a.di.::: 

( 3) 

Siempre 

casi sier.".pre 

A veces 

Rar::.i. vez 

Las tre:s .::!:c,:_1:.:::...s J..: rcspue-stu u .. c:-.e:n los r..isros pe~os que 

respuesta neqat1~a hacia la e!ic3cia gr~pal y e~ valor cua-

tro cor.r:;. '..lr.J. rc5puesta p::si.~1·:::. h;;ciri la e!:icac¡a i:;rupal. 
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Aplicaci6n piloto de la escala de actitudes. 

Una vez diseñada la escala de actitudes se obtu~o su validez. 

La validez de contenido se logr6 a trav~s de un concenso con 

psic6logos dedicados al O:> y que mar.eJan la t~cnica de int:e

graci6n y desarrolle Ce equipos. 

Lo escala de ~ctitudes qued6 constitu!da finalmente por 36 -

afirmaciones, es decir, 4 para cada uno de los 9 factores -

{ver ap~nd1ce l). Los fa et.ores con sus reactivos correspo~ 

dien~es son los que a con~inuaci6n se muestran: 
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F A e TO R R E A C T I V o s 

I 6, 9, 23, 31 

Il 2, 16' 24, 36 

III 3, 8' 20, 30 

IV 13, 18, 29. 32 

V 7, 15' 22, 26 

VI 5, 11, 19, 28 

VII l, 12, 27, 35 

VIII 4' 21, 25, 3l 

IY. 10, 14, 17' 34 

El valor rr.áximo para cada reacti\"O es de 4 puntos y el míni

mo de o. El puntajc rrSs alto por factor es de 16 puntos y -

el puntajc total que puede ser obtenido por la escala es de 

144 puntos. 

7. Escenario 

!:l lugar !fsi<"O donde se llev6 a cabo tanto lJ. aplicaci6n de 

l~ esc.J.13 de actltudes cor..o el programa de integración y de

sarrollo de equipos, fu6 en la oficina de trabajo de cada -

grupo, al t6:-:r.1no de su horar10 laboral. 



8. Procedimiento experimer:tal 

Los pasos a seguir para la realizaci6n de esta investigaci6n 

se encuentran basaáo!3 en el "M::idelo de !r.tegraci6n y oesarr~ 

lle de Equipos ck TrabZJ.j8"', prop::cstc:- en este estudio, y sor. 

considcr.'.ldoa P.lTil lui:; cuutro yru}Xls c•>:pcrirn1:mt.:ilcs. 

B.l. Negociaciór. con los jefes formales de las unidades or-

9an1zac1onales a las que pertenecer. cada grupo. 

8.2. Explicaci6n del objet1v:i y plan de trabajo .:i. los miem

bros que integran cada grupo, asr como una trevc e>:po

sic16n del rol del facilitador de proceses de grupo. 

B.3. Apl1caci~n del Pre-~est (Escala de hc~itujes hacia la-

Eficacia de c-q:...:.;.po; al Je!e fcrrr..:.i.! i' ."!l personal a su 

car·:;O a los e~.:: tro gn.!?:is. 

cil.i~a5or :le pro.:::e-sos de ~=-~fX!., en cacia uno de los gr~ 

pos. 
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!:!. 7. Aplic.Jci6n del Po!3t-Test (Escala de Actitudes haci.1 la 

Eficacia de Equipo) y cierre de la p.:!rt:cipaci6n del -

facilitad:>r óc procesos en cada grupo de trabajo. 

8. 8. Presc:1tac:6n de resultados del Post-Test fpuntajes cru 

dos ?Or f;J.ctor) a cada grupo. 

B.9. Seguimiento a la reali=aci6n d~ las Juntas de trabüJO

l' a los c:ir..¡:ror:isos establecidos en cada grupo, des- -

pu~s de tres ~eses de llevado a cabo el cierre de la -

particir:,],ci6n del facilitador Ce procesos del prograr.-u 

de integrac16~ y desarrollo de tqui?Os en caca grupo. 

9. Modelo Cs~aJlstico. 

Los puntaJr:s crudos de cada SUJCto p,1:-a cada factor, obter1i-

mediante la :;r~cbJ. del "Sig::.:i-R.:lngo de h'~ lcox_:,n" ce:-. el pro-

forme~ :. , i'
0 

>-<;u.:il :· ::.:ti:..r ~~e -'- =.),OS. Ce::. :,~¡ cr:tc-

rio se ob~1~~e~ punt~)C5 con d!!crcn=13s s:gn1!icat1vas en--

t.rc las C.os r:-1ed!ci.on0s C!'-"e perrr..:.ti::r.Sn i¿cnti!ica::r los facto-

res que ~avoreccn la ef:cacia gru?3!. 
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La f6rmula estad!stica de la prueba del signo-rango de - - -

Wilcoxon se describe a continuaci6n: 

Esta prueba ut... l.:;:,:¡ ir:forrr.ac16n acerca de la d1n .. •cci6n de -

las diferencias de las pareJas de puntajes, as:í: cc·rn:i de su -

magnitud relativa. 

Da mayor peso al p3r 4uc muestra una diferencia gri:indc (':Jtre 

las dos condic1onc-s, que t.11 p.:ir que exhibe un.J difcrcnc1J p~ 

queñu. Puede h.:icC>r ~·l JUÍClO de r.-.ayor que entre las CJ<:cu-

ciones de cualquier p~r, y t.:irr.b1~n entre los punt.;:ij!:s de dos 

di!erenc1as cualquier~ procedentes de 2 par~s. 

Si la sur.1::1 de l:Js L:ngo p.:>sitivos es nuy ..:ifen.:nt-e C..e la de 

los rango~ r.~gdtl'JC•s, cieduc1rt::.os gut.- el tratar.n.cnt:¿ \'.l. 

llevado a Crt!.0 1 ti·.:ne eft:cto soL!:"e la. V.L. de este estu.3.:..·._,, 

plan-:o::.-ad.;i.. 

El t:~.:z:..;:-.• i.'nt::..1 1..:stadíst1co de datos se reali:.5 ;!'iec~r.icar::entc, 

presentándose los m1srro5 en el dpfndice 2. 
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?n.merar..ente, se llev6 a cabo un análisis de los puntajes -

crudos por grupo. Un seg .... ndo análisis, se realiz6 con los -

puntaJes de los 25 suJetos, sin relacionar su ?Crtenenc1a a 

un determi:lado grupo( ;,,, B, C, D), ya que se considera, que 

si el nodelo propuesto tiene algQn efecto p:::isiti\•o, lo tiene 

sobre cada indi\•iduo, re!"leJándose a nivel de grupo el carn.-

bio logrado en los factores corr.prornetidos con la eficacia de 

una unidad organ1zac1onal. 

Estos son los pasos para la aplicaci6n de la prueba de ran-

gos señalados y parc:s igualados de Wilcoxon (Siegel, 1956}: 

a) Para cada par igualado, se determina la diferencia del -

signo {di) entre los dos puntajes. 

b) Se ordenan est.as di sin respetar el s1gn?. Con la; d li 

g~C~s, sL as:gna el promedio de los rangos ligados. 

se:ot.J.. 

d) Se d~ter~1~a -· la ~~s pequeña sur.¿ de los rangos ~gual= 

dos. 

e) Se Cete~::una M, el n~::iero total de¿ co~ el signo. 

f) El procedi~iento para determinar la significaci6n del v~ 



lor observado de T CEpende del lado de S: 

Si N es 25 o menor, la tabla G, contl ene los valores 

críticos d~ ';' par.a diferentes tamaños de N. S1 el va

lor obst:rvado de T es igual o menor que el dado en la 

tabla, pa.ra un nivel de significacl.6n particular y 

una N part.1cula:r, H
0 

puede ser rechazad.a en ese ni-

ve! de significación. 

Si N es mayor que 25, se calcula el valor de Z defini 

do por la s1guiént.e f6rrr.ula: 

i; ( N-tl ) 

T 

N {!':+ll {2N+l) 

24 

Se determina su p.roLa.bilidad asocia.Ca con.for::ie .'.l H
0 

con 

la tabla n. Para una prueba de dos colas se duplica el -

valor óe ¡:.. Si la p obtenida es igual o menor que QC., 

se rechaza H 
o 



Rl!SDLTADOS. 

Los resultados obtenidos para los diferentes grupos experiment~ 

les (denominados .. An, "B", ''Cn y n O") se presentan en forma re-

sumida a continuaci6n. En cada tabla se señalan con a5teriscos 

aquellos factores en los que se encontraron dif ereneias estadí! 

ticamente significativas, entre los puntajes .,h.ntes" de llevar 

a cabo las Juntas de Trabajo y los puntajes "Despu€s" de reali-

zar dichas Juntas. 

GRUPO "A" 

Antes ~ 

FJ\C'IDR 

1'ed.!a res. Std. 1'blia tes. Stci. 

I 13. 857 1.676 12.429 2. 820 

II 13. 857 l 676 14.429 1.512 

III 14 .429 l. 512 14.429 l 512 

IV lJ. 857 J 464 14.571 1,813 

V lJ. 857 o. 900 g.429 0.976 .. VI 9.571 o. 787 12. 857 o. 900 

VII 13. 000 l.000 13,571 l. 397 

VIII 12. 857 G .9JO lJ. 857 1.676 .. IX 10.429 1.902 13. 714 1.113 

Diferencia significatl.V.1 (p !!:;O .025) 
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GRUPO "D" 

Antes Después 

FACTOR 

l<r>dia tes. Std. Modia 1:1:>.s. Std. 

12.286 2.670 
14 ·ººº 1.632 

II 12.266 l. 799 13. 571 2.070 

III 11.857 1.574 l:!. 286 2.812 

n• 10. 714 o .951 13. 286 l. 254 

V 11. 286 l. 254 13, 2CG l. 704 

VI 7 .8$7 2.116 12. 857 l.676 

VII 13.000 1. iSS l).~2rl l.134 

VIII 12.000 2. G4C 13. 429 1.902 

IX B. 857 l. 464 l3. l4J l.069 

Diferencia significativa (p ~ o. 050) 

Diferencia s1gnificati\•a (p ~ o. 025) 

GRUPO ·e· 

Antes Después 

F:croR 

!-Edia res. Std. t-edia 1:1:>.s. std. 
13.!.;3 2. 3~0 ::..; • :::ótJ l.496 

ll 13.143 1.574 13.143 l.F.E4 

Ill 13. 7H 2.139 13. 71.; 1.604 

IV 13.857 l.36.; H.571 l. 397 

\' 14.GOC• l.633 14 .4~9 o. 535 

\1 .:.o.oca l. 826 l3,22t'.i 1.350 

vn lJ. C:57 0.690 12..23~ 2.215 

\'!I! 13. -;¡.; l.890 :.3. 057 1.464 

!X l2 .000 l. 291 13.429 1.1~ 

Diferencia significati\•a (p < o. 050) 

Diferencia significati\·a (p ~ o. 025) 
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GR:O?O "D" 

;..:¡tes Dt?spd?s 

tes . .Std. 

:. -:-:s 

Difere:nci.0: slgniflc.:o't~va {p ~ O.~·SO) 

Difer<::r1cla r..i gn.:.: i ca:: va rp 6- O. o::S} 

FA...~i' 
M~-.:,~ re, St.d. 

372 

!: ] .. ,, :. 701 

!TI ... _·:; , '. 909 

!\' .. :. 925 

' "'."92 .. . -_-_, l. 935 

·.r1: . • ¿ 7~ l . 2~9 

·;:: ~ ·' l. 913 

' .. l. 9t.:, 

~~-·' , ..• .-; -.·.J .p 6 0.n::oi 

O:.:-_·r· 1~·r,('L" :.:..;t¡~~ ,~_:t.1·•·· .;· :S 0.D251 

Olfe:·t.:nc: si;n1f1c.Jt..:.v.::1 (p ~ 0.201: 

~ 

:4.cio: 
i"'). ?Si 

H.o~:i 

}~. 0~~1 

:.S,f(¡~ 

:3,.;:·9 

:s.1.;3 

1~.00~· 

H.;:~ 

1'~~ 

13. 6 74 

13.'•Z 

L.2'.7 

l~ ~ :)-

'· .. 
:J.:::,-

•· -:-;6 

'· -:.:; 

res. StC. 

-.52~ 

:'.':.~:·: 

1.s:-:: 
1. ~?: 

O. E:f 

0.9"( 

o.~o:. 

1. 523 

J.,J...l..: 

1 ,-. .. .,, ... 
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llESDLTADOS. 

Las diferencias rr.:ls claras entre las puntuaciones antes y des-

pu~s se encontraron en tc•dos !os grupos para los factores \tJ y 

IX. Estas diferenc.!as fueron sig:üficat1vas (f.!!::0.025) en lo5 

cuatro grupos al cons1clerar el fucto!" \'I (Reconjcin:iento y Re.---

troal1rnentaci6!"! en el TrcbaJC) y t-n los grupos J .. , B, y e, en el 

fact:cr IlO: (Percepc16n Ce l.Jesarroll:i e:-1 el TrabaJO). 

Asin:.ism:>, en el últirn:i facto:- se encor:.t:raron di!eren::ias sign.l

ficativas para el grupo C, s6lo que er. u.'1. :üvel rnenor rp:!:-0.050). 

E~ lo que se refiere ~1 facto~ ¡v (Corun1=ac16n entre lo~ m1c~

brosJ se encontraron C1!erer-.:::.:as sig:;i:icat_v.as (p ~0.050} en -

los :;rupos B y D. 

El factor I! (Clar~Cai e~ la Y~s.!6n de Equipo) rristr6 diferen-

c1as signi!icat!·~·as \;J~O.GSDJ s::.lar::-::::-.r.e en el caso del q:-upo B .. 

Al anal..:.z.ar 1"1 t.abl:. :::in lc·s da::.os .::e "':'odos les 5uJetos" se en 

d:?ltos P='r grupo. 
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Otro factor que no muestra di.!"erencias significativas en cada -

grupo es el \' (Comun1cac¡6n entre Gerente ~· Subordinados), sin 

embargo, al proct.:sa.r lo::; d.H.os de todos los sujetos se observa -

una sign1f:.cac..;.t',!; o.:..sta.?;te .3.lta (p :::o.o:iS). 

Por último, los L..1ctorc·s lV (Comunicoc16n entre lor; n,icnQ.roi.;}, 

VI (Reconoc1rr..ie:1to y Rctroal1ment.:lCl6n en e>I tr..ih<Jjo} }' JX {f'r.!:. 

cep=16n de ~es~rr0:¡0 c:z ~l TrahaJO) m~estran un ~lto nivel de 

sign1ficanc1.a (p ~0.001} en t::l tratar.üento con todos los dato.s 

de los suJt:tos, mar.1fc-st.G.r1dose =arr.b1os muy sii;n1f1cativos que -

rebav.iri a los ::-e;istr.&.dcs a nivel de grupo. 



172 

CO•CLUSIOliES 

como resultado de la invest1gaci6n realizada, se puede conside-

rar que la eficac¡a de un grupo se obtiene cuando los objetivos 

que ~st.e r..a pla:-,teado alcanzar, son logrados dentro del tiempo -

establec1do y con una adecuada adc-.inistrac16n del esfuerzo de t~ 

dos sus integrar.tc..-s. 

La eficacia de un grupo, se puede reconocer a trav6s de vari.os -

signos. El primero de ellos, os que las tnet.as y obJetivos sean 

realistas y alcanzables por sus mie~bros. 

Otro atributo, ~s el grado de cohes16n, visto e~ sus procesos de 

interacci6n soc1~l y de su espiritu de grupo. 

Un aspecto rr~s, e;. él efecto sincrg~tico sobre la actividad de -

u:n equipo de traL.:iJO. Esto es, que el grupo en su totalidad, es 

rr.ás poderoso qu~ la surr..3 de S:J.5 n.ie:ribros individuales. 

Bajo ~s't.e ctn.tl·.·:t-o, el .interés de rn1 csttidio, h.:i s1Uo idcnt1fi-

car los ! actún·:.-; que ayudan a que un equipo de trabajo pueda te

ner un rnejor nivel de eficacia, atendier.do al análisis de los --

procesos svciules relacionados con su coh~s16n grupal. 
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Y en este sentido, se pudo observar que las diferencias encontr~ 

das e?1tre las r..ediciones "antes-despu~s" de la aplicaci6n del H2_ 

DELO DE IN7EGRAC!Q!.; Y DEShRROLLO DE EQUl?OS DE '7AABAJO, señalan 

que éste tiene ~n ef ec:o en las percepciones y ac:i:udes d~ los 

integrantes de los .:;rupos evaluados, con respecto a s~s proceso.5 

de interacci6n social. 

Los cuatro gr:..:.pos evaluados, presentan car..!:lios signi!ic.3tivos en 

sus respucst.as a 1'1 "Esca!u de .;c~itudes t..:i.ci3 l.J Eficaci.:i de 

Equipo", para los siguientes !actores: 

II. .:'laridad er. la r~üs16n de equipo 

III. Sentir..iento de perte:-it::-.cia a i..:.n gr'.lpo 

IV. Comunica e i6!1 entre los ::-.ie:r.bros 

v. Conunicaci6n ent.rc ge:rent.~ y colaborJC:>res 

VI. Reconoc:.r:.;.ent-o ~· retroali:mentac:16n en el trabajo 

IX. Percepc16n de dcs3rrollo en el tratajo 

A pesar de que los caF.bi~s obte~iCos, no se dan de igual manera 

en los .::t:..::.tro ;:-:.:::xi!'.- para lo$ diferent.es fact.or~s c·:al::adcs, f'e 

pl.!ecie co;r.entar lo S.!St;:er.te. 

En los grupos de ~su ir.ves t:igaci6.'1, la cches:6n esta relaciona-

da con ¿::!. ;!'.":..-::- e~ q.:e sus r..le::-.br.;)s Cesean perr..a:-iecer en ellos, 

y en la r:.eC1C::i en qw-e si; ~.:c?ct.:pan por S:.! r.-:err.brecla, r:iotl\·ando a 

sus inte~rantes a cor.t.ribuir al bienestar Ce su grupo. 
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Asirn.isr.o, se puede considerar que su cohesi6n se da por el tipo 

y la fuerza de su lÍ-<ler, ya que su dirigente se preocupa por e~ 

municar y reforzar los o!JJ(;'tlvos de cada grupo. Esta comunica

ci6n que se m.a.ru .. fiest.a directa y constanter.1ente, entre sus m1e~ 

bros y de éstos con su líder, ayuda a planear y re,¡:ili;:ar los -

proyectos de trabajo dentro Ce le establecido. 

V, sin lugar a dudas, un factor para el cual estos grupos dan -

gran importancia, es el corresp::>ndiente a sus procesos de retro 

aliment.aci6n en el trabajo, ya que al Juzgar su propio desempe

ño y sus logros, se propicia la aut.ocrítica y el autocont.rol, 

ayudando a clarificar y definir sus expectativas de progreso y 

desarrollo individual 'l grupal. 

Por otro lado, los factores para los que no se asocia un cambio 

significativo e~ e~La ir1vestigac16n, son: 

l. Claridad en las tare~s 

Vll. !~terf>s y r:Pt.1v:u.:¡G;. :.~.::::.~ €'1 trabajo 

Vlll. Colaborac:..!'..;: '--'llLl'-" ;..;..;; ::-_.:e~bros 

Estos fac!-orc·s, que no pn•sent.an e:-1 su CY.J.luilc!6~ ur. ir.cre~ento, 

o bien, \:I, ::i[. :;!.:e se da una disrr.i~uci6n Ce sus pu:Itajes, pudi~ 

ron haber sufrido lo que G:ile:-r.bie .. ·ski, Billingsky y Yeager 

{1976), han llamado cambios "Beta y G.:lr::r.,J.". 
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Estos cambios indican, que pudo darse, una ~recalibraci6nn de -

los intervalos en un continuo constante, como resultado de la -

intervenci6n de desarrollo de equipos, en la que sus rr.iembros -

pudieron ver sus procesos de modo muy dístinto. Asimisrro, pe-

dría darse el caso, de que los n'.ie>mbros de los grupos de esta -

investigaci6n, llegaran a la conclusi6n de que determinados fas_ 

tares no eran tan imporLant~s en su er.pec1encia de desjrrollo -

de equipos, decidiendo que s6lo c1ertos factores eran los sobre 

salientes. 

Un aspecto más que se observa en este estudio, es que los fact~ 

res que presen~an CQmbios slgníficativos, parecen esta~ relaci~ 

nados con los factores de la "Te.>oría óe Mot:ivaci6n-Higiene" de 

Herzberg {1966). El fundumento de la idea, es <]ue los motivads> 

res en el t.rabaJO, son los fuctores que satisL:1cen la ncccsid'1d 

4uc el :indivtduo t.1Cn(' de crc-cimic.·nto pslcol6gico, t:spcciülmcn

t.e real l zaci6n, recunvclrr.iento, responsi:!i.iil.iC.:id. avance- y opor

tunidad .. 

Del mismo rrodo, los result.ados Ob'tenidos, confirman los encotl-

t.rados por Casillas Gór.1ez (l9ó0}, can respecto a las caracterl:!_ 

ticas que dc-t..c reunir un 911.Jpo idc.:il de t.raba)o. 

Otro puntu a con~ntar, es que el ~xito o el fracaso en las rcl~ 
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ciones interpersonales, está ligado Intima.mente a nuestras acti 

tudes. Todo grupo puede concebirse com:i una situaci6n de in--

fluencia social en que las relaciones de los miembros con su di 

rigente y entre si constituyen el principal vehículo para pro~ 

ver el cambio. 

El proceso de cambio básico en el aprendiZaJc grupal, es el ca~ 

bio en las actitudes. Este constituye el núcleo del proceso de 

aprendiza Je y, a menos que se produzca un cambio cr: las acti tu

des, no puede haber rrodificaci6n t-r. la conducta (Dyer, 1975). 

En est.d investigaci6n, el cambio de actitudes hacia los proce-

sos de grupo, es evidente pa~a los :actores mencionados, sin -

embargo, la falta de un seguimiento periódico, 11rr.ita el esta-

blecer conclus1ones definitivas, en cuanto a determinar si este 

cambio actitudinal permanecerá en el comport.:Lmiento de cada grE 

po (Lewin, 195BJ. El conocer en gué medida el nuevo nivel de -

comportan:iento es seguro contra el cambio, es u.n área a investi 

gar en posteriores estudios relacionados co~ el que nos ocupa. 

De esta manera, ~ _ ;-:.:e:!c :::.::-.;...::-e:ü.=:t:r qut la !:.:e=-::a de todo gri..::x=-

es produC'tO, d<? ~''..:.:-:-i.o;: ::::~:=Es :. .. !e.réntes. El a:iálisls cons--

tante de los proct?sos de 9rupo, corro se ha \"en1do disc-l!tie;ido, 

un.i µrS.~-t •c.:L ._"'(Jmúr •• r1 pc~ . ..:r Je ello, Jd 0cr!..i rc.:diz.:irlq-

todo dirigente que desee m·-~JOr.:;r c.2 .re;,C1rr.·e~!.c- :ie s·.:. ;=1.:.?º· 

As!, el gr•.:.po b!en adiest.r.ado aC=-rta:-3. es~a pr5.ct1ca para :nedir 
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su crecimiento, su progreso y su eficacia. 

La técnica de desarrollo de equipos, por st misma, no es sufi-

ciente para lograr la eficacia organizacional deseada, además, 

es necesario contar con el consenso y apoyo de los crr.prcsarios, 

asi como de los trabajadores interesados y que el sistema reco

nozca los esfuerzos, a la dedicaci6n de tiempo y energía a es-

tructurar y desarrollar un equipo de trabajo. 

La mayor~a de las sociedades han cvoluc1onado hasta ülcnnzar un 

nivel de necesidades hurranas, representando ast, las •relac10-

nes de grupo" ventajas importantes, no s6lo para las organiza-

cienes que buscan el logro de eficientes resultados, sino tam-

bi~n par3 quienes tienen el deseo de lograr y rr~ntener un senti 

do de valor e irr.p:>rtancia personal. 
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A PE !l O CE "l" 

INSTRUCCIONES 

Con el objeto de buscar forr~s que ~ejoren las condiclones del 

trabaJO que desempeña, necesitar.os conocer su opini6n en rcl~-

ci6n a diferentes aspectos Ce la unidad orgar.i:acíonal en que 

labora. Para tal fin le prcsentat:\Os una serle de aíin-...ac1ones, 

usted debe marcar el cuadro q:..:e est.5 deb.:ijO de cada afirrr.a.ci6n 

para señalar la op¡n:6n que rneJor describa lo que usted piensa 

acerca Ce su t~aba]o ~ctual. 

EJen:plo: 

Me s1ento orgullo!",O óe pertenecer a esta eropres<J. 

Tü':'ALt"'J:N'Z'I: DI: hCUI:ROO !NDECISO EN UESACt:E ROO TCTA!-'-'...E!:TE' 
DE AC!!EROO EN DESACl:I:ROO 

Si realrne:;te ust.Cd se: sie:-.te o:-c;ulloso de pertenecer a esta e~ 

presa, debe r.arc~r el cu~dro, que debajo Ce la a!irr.~ci6n dice: 

TOTALML?~':E DE AC1..'ER00 1 e in lo cu3l usted rr.uestra su confornid..:id 

hacia la nf!rm .. -1ci6n. Si por el contrario usted no siente nin--

gún orgullo de pertenecer a la ern¡::resa, debe marcar el cuadro: 

TOTA.lJ'.ENTE EH ~ESACUERD:>. 



1114 

Según el grado de conforrr.1dtid hacia la a!1rmaci6n, usted debe -

marcar lo que meJDr d~·scriba su opin16n actual. 

Sea sincC::rCJ, ya qi..(: :1:,5 gustar ta tener: cic ust-c·d la respuesta -

más hone5t.a, porque de (st.a, dependerá tener ir.fo:-ma.c.ión veríd1-

ca para satisfacer las neces¡dades r~a!cs. 

N;:;.. h;;iy re::pu~stas c::r:ect.::~ o equivocadas, ya quP cada pc>rsona

es d1 fererit.e y t.ü .. ne ~u~; Frop1os sentimientos y formns de perc~ 

bir las cond1ciones de t.rabaJo. 

La informac1(1n ~ue n~s brinóe será con!idencial, por lo que no

es necesario que anote su non.tire. 

G R ;. C I h S • 
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l. - LJ.. !'.J..YC?.! 1-. :JE U..S VtU:S VOY 1-. T?.MJ..Jh.'::{ !'hS PO?. OELIG.hC!O?• ':"CT 

?c;P. C!:fTO. 

'Iotalr.:ier.te 
Ce acuerc!o 

!n~eciso I:r. Cesac~erdo ~otalr.iente 
en Cesac·J.erCo 

2. - i"J:J..l.Jl'.E?.'Tt ~r.scosczco u 11'.?0?.!.h..~CI~ DE ~J Pt:ES':'O. 

Tct!!.lr.ie:-.te 
de bC;Jeróc. 

De .e.cuerdo lndec!so En dcsacuerto ':::::t.alnentc 
e:-: :!esacue:-¿o 

3. - Y.E SIENTO ShTISrt.orn POR()t,L POF .. '1:J PJ..?.TE DE t.:'N EQt:!PO r:E TRñB~ 

JO. 

Tctalme:nte 
de acuC!rdo 

De !acuerCo Indeciso En óesacueróo Totaimente 
en desacuen.:50 

4. - LOS t::-TlY.!:!...05 DE DESJ..F.?.OLLO Qt..r: Ol"P.ECE U E?'.P?.ESh SO!~ ADECUtt

DOS. 

Totalmente 
de acuerde· 

De acuerCo Indeciso En desacuerdo Totalrnent~ 
en desacuerdo 

5. - LA EMPP.ESK P..ECO~?I:HSA J.. LJ~ PE?SONJ..S QUE HACEN BIEN SU TPJ.i.SJ..

JO. 

Totalmente 
de- acuerdo 

De a:::ue:-do Indeciso En desacuerdo Tot.alrnente 
en desacuerdo 

6.- TENGO CLJJ!l-.S LhS ru1;cro1>ES DE !U PUESTO. 

Totalmente 
óe acuerdo 

De a::uürdo !nóeciso En desacuerdo Totalr..ente 
~n Q¿sac1,.;.crdo 

7. - REGULAP.l'.ENTE ~l JEFE l:SCUC!lA LAS OPil'IONES DE LOS COY.P~EP.OS 

DE MI OF!CI!-A. 

'l'otalr.iente 
de acuerdo 

De acuerdo Indeciso En desacueróo Totalmente 
en desacuerdo 



e. - CONOZCO LA ?.MPOPJ>lThC1 J.. m:L TP.hE.H.JO Qt:E CAD!\ COM?hRERO HACE E:?\ 

1'11 OF'l ClNh. 

ToLalmtmtt.· 
de l:lC'Uerdo 

Indeciso En deEacuerdo '!ot.almentc 
er. desacuE-rdo 

9. - Y.J GP.Ul'O COHOCL I:>:hCThM!:NTr EL TRJ.EhJO QUE sr DESF.Y.f'F:f.~. EN Y.l 

oncn;¡,. 

Tol. al rnentt.: 
de acutr-do 

r:n ocsacut:rdc- Tc.:·t.olmentt:-
en Jps acuerdo 

10. - ES FACIL O!i'!'Et~F·¡~ 1SUDJ.. DE LA r.ENTE DE ~! G:RuPO DE TPJ..BldO CU1J.; 

!J0 lA NECCS1T0. 

'l'otci.lm-.: r.te 
de _-J<~r:ici 

lndecisc En m·sac¡,wrOo '!"ot3lmcr.tc-
CL dc·sacucrdo 

11.- Ml JEFE ME HACL Sh.BER QUE TAN E!EN nr:sr:~Pff:O !-'.l '!'R.KB1~Jo. 

Totalmente 
de acu~rdo 

:Jt' acut.'roo r::--. ::c::;¡.::::..:e=d-::· Tr'•- ~ l nient.~ 
t.'n :fr·sacuerdo 

12.- COSSlDERO QL~L ~l '!'RJ..Bl~O [;S .v.J,.$ BIEN DC.SACP.ADhB:..F. 

Tot a lm!?!l te 
de ac~wrdo 

Indeciso E!1 C..::·sac:..i-2.rdo Tc:.almente 
en desa::ocrdo 

13. - Tt:!'fGO CONI'L! ero.::; l_!;TEF.!TRSO~A:...ES cos :i-!l s C·'J~? h~EROS DE TF.ABh

Jo. 

'l'otnlr.•c:itt: 
o~ acuerdu 

TRABl~O. 

Tc,t..almentl· 
dt· acm.,o rdo 

Dé .:tc".Jcrdo 

o.._, acuerdo 

lr1deci.so En. dt..·sacuerdc• 'fc:..alr.iente 
en desacuerdo 

lr.deciso E!! d~sacuerdo '.:"otalrnente 
en desacuerdo 
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15. - TEUGO CONFlhNZJ.. i'J...PJ.. C'.'JM'.n·;I CJ>.R XIS PUNTOS DE: V! ~TJ.. h ~! JEFE 

o~ P.ELhC:ro:; 1-. i-kCt:~:...r:!".J...S Dt TP.AEJJO. 

SiemprE:- Rara. ve~ Nunca 

16. - LOS !NTEC";RJ..N'!'ES Dt .~: OF l CINA TIENI:N UNA 10!:1.. CLAF-~ DE LOS -

OBJI:TIVOS DEL 'l':PJJ:.J\JO ~·l!E PLStY.PEf:"h.~. 

Tocios CaEl ._odc:-. J..lqunos Cas1 naCie Nadie 

17. - Sl i::N1'0 Qüi:: f".l JCFrC f.5 COY.r?.ENSIVO Y tSTA DI S!'t"CSTO ;.. hY!JDAR

MJ:. 

Siempre Casi ~ic·mj.rt· ¡. veces Rara vei Nunca 

18.- Lh CQY.UNJChClON CD!~ ~lS co.~.P hf:ERos ;:,t TRJ.ShJC· LS FOP-".hL y -
FRlh. 

Con todos Con casi Ccr1 con Con 
todos algunos cas1 naC1e nadie 

19.- Ml 7'P.ABA.JO ES P.ECONOCl DO POR Ml JEFE. 

Sjc.mpre Ca.:;1 s1¡'fll;.ze A vec(·.s Rara VEZ Nunca 

20.- LOS Y.lE!'J',Rú5 Dl: 1'.l C!JCINh S!:NTlMOS QUE FOR!'.AMOS UN VEROhDE

RO LQUl!·o :ir TPJ\Bt\JC 1
• 

'I'odDs 1 .. lgU!10.S casi nad.i!? Nadie 

7L- C'l•.Dl-. DlA APRENDO .vI5 Y Y.E DESf,RROLLO C0?-10 PERSONA EN MI TRA 

BAJO. 

Tct.al1•·Lr:~ < 
de acuerde, 

In:1t.:c1so En dc.s.ocueróo Tot,':.lrnC:nt.e 
e:--. de:sacuerao 

22. - A ~I JI:FE LE l ~·f'OFTO COMO PLP.SONl\. 

Tot.al1n~nttl 

de acucr.:!r· 
De acuerdo lnócciso tn dcs~c~crdo Totalmente 

en des acuerdo 
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23. - NECLSITO QUE MI JEFE ME ACLAP.E LAS TAREAS IJUE TENGO OUE nr:sr. 
RHOLLAR. 

Totalmente 
de acuerdo 

De acuerac· Jndec1so En desacuerdo Totalmente 
en dC"<-;acuerdo 

24.- LA 1'1l>YORI1, DE LT,S ACTJVJDADES QUE TI:Nr.O OUE HF,CER EN Ml TRI.

Bl..JO P.hREC!:N SER Tf<l\'lé.L!:S Y SIN UTILIDAD. 

Siempre Rara vez Nunca 

25. - ES1'0Y UBICl.00 r:N UN PUESTO IJlCCUhDO A MIS CAPl,CIDT,OES. 

Totalment.e 
de acuerdo 

Dt' acuerde., lndc-•CJ so En desacuerdo 'I'ot.alni~nte 

en dn~-acucrdo 

2t.- EL r;rvr:L DC COMUNIChClON CON 1'.l JCFE !'.E SATISFACE. 

•rut.almente 
de acuc:r<lo 

De acu~rdc· lnóec.:.so En desacuerdo TotalmenLc 
en desacul'rdo 

27. - ME FASTIDJI, EL TRABAJO QUE P.ETU.l ZO !:N MI PUESTO. 

Siempre Rara vez Nunca 

28.- RIJ!A VEZ se H1.cr:N JUNTl.S DE TP.hBhJO EN MI OFICINA PARA QU!: -

NOS SE~ALEN o:;r.: T1~1\' r:.1 r:N (' 1"".AL r1·.hB1~ ;~os. 

Totalmente 
de ac\lerdo 

Con todos 

De acuer::l~ 

C'o:1 Cct51 

~~cas 

Con 
a! g>Jnc1s 

I:n desacuenic Totalmente 
en dt·~--acucrdo 

Con casi 
:;ad1e 

Co~, 

nad.ie 

JO.- N'JE:S'!H.A or~CH;A ES EFIC:!Et-.;TC PORQUE FOR!dh.M.05 UN r:ouI?O DE - -

TR.hlll\JO. 

Totulr.icnt.t 
de acuerdo 

D"? .::icuerdo Indec1!>0 Sn desacuerdo Totalmente 
en dt!sacuerdo 
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31 .. - CONOZCO TODhS ~ T7i.P.EA.S (lL'E COF..RESI'ON:lO.; K !'-':! PUESTO. 

'l'ot.alment.e Df.' Ctc::.ier6c1 :!ndeciso Er. Ó(~sacue:-dc, Tc•t-almentE" 
óe acuerdo er: desacueróo 

.i~. - EL INTCP.C1~"'JH G t;f :r~;FC-i-:,.t1J;C'JO!\ r:s !NO!'OP.TUNO Y :>ESCONDCEMCJS -

LOS OHJET!VOS LOl'.'.;J<J,D')S POP lDS !JI..:1"J..S f·:I.DIDJU DE Lh orIC!NA .. 

'l'cit alni~·ri'tE 
dt ocul~rdc, 

lncf.·cisc· Er: dc.·5acuerdo Totalm!!'ntt.• 
en desacuerdo 

33 .. - MI TRJ..E1~JCJ r:S PJ:PL'l'!'1'1VO Y NO 11-PP.ENDO ChSl NADA. 

'l'ot.alment...t- :1P aC"uerd.c: Jndc·c!.$-O En desacuerdo ToU:1ln1cntL' 
dt' acuenio en desacuerde· 

34. - ro JITL 1~Yl1fJ/~ ¡.., !:·uE SUE10I'..f'1NJ:1.DOS h DESAEROLL1 .. R sus HhBILl DA

DE~. 

Tvtalmc>ntt: 
de acuerdo 

JndeciE:c: En desacu~rd" 'l'ntnlrnentc 
en dl·5acuprdo 

3!>.- CONS!tJCRO QlJL ,..,! 'l'P.J-.UMJO 1.cTllAL r.s SlGNirlCATIVO I: IMPOHT!-.N'l'L'. 

'rotalmer.te 
de: acuE·roo 

lnói·ciso En desacuerdo 'l'ct ~1lmcr,te 
en desacuerde-. 

36.- TENGO CLAPJ, LA 1'Jo.A5CENDENCIA DE MI TRABAJO. 

Tota!me:ite 
~t.' ar:uerdo 

De <1cuerdo lnaeci~v I::l :!c~zi:-uerd0 'l'otaJment...i:.• 
en desacuerdo 



APENDJCE 

RESULTADOS DE LA APLICACJON DE Lh "ESCALA DE ACTITUDES HACIA LA -
EFICACIA DE EQUIPO" 

PU:>TAJES ~ F e D O S 

SUJEl'OS f_l:__f. T o p E s 

II Ill rv 
PRE-PC'sST PRE-POST PRE-POSl' PRE-POST 

GPO. "A" 16-lb lf1-lb 16-1 S 14-J', 

13-lc 13-lJ 13-J2 1 ~-1 (¡ 

l 4-lO 14-E) 16-lS 12-12 

l4-1L 14-14 14-14 15-1(, 

12-B :2-1:; 15-H 14-1 :, 

12-1• 12-L: 12-l ' l i1- J t, 

16-15 lL-l f, 15-lf, l 2-L' 

GPO. "B" 12-15 10-13 10-10 10-14 

lb-15 12-12 14-H 12-14 

10 J¿-13 14-1(, 12-1:, 12-12 

11 ..... -..... 1-T-.:.5 13-J t, lú-14 

12 14-16 lG-11 10-10 11-14 

13 10-14 12-1:: 13-15 10-11 

14 8-11 14-16 11-11 10-14 

15 GPO. "C'' lú-12 12-12 12-13 15-16 

16 lb-14 14-l4 16-15 12-14 

17 11- ~ f l~-l~ l:!-l: ~ G- ~ í, 

JB 16-14 16-16 lt.-15 14-t4 

19 14-lé 14-1 ', i;,-12 l 2-1 j 

20 lJ-lJ 10-ll 12-12 12-13 

21 1.2- j::. 12-1.2 16-H, lf,-16 

22 GPO. "D'' lt-l6 15-13 12-14 14-14 

L.J l:.:-lj l.!-12 13-13 14-15 

24 l (,-:.; 13-1.2 15-l ¿ 13-14 

25 12-:.; 13-1 J 15-14 11-13 

2é 8-12 j f.-:'.. 4 16-16 12-12 

27 14-13 14-14 l!.-12 15-26 

28 15-16 11-!2 14-13 11-14 
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p u N T A J E s e R u D o s 

~ F }\ e T o R E s 

V Vl Vll Vll I IX 
PRE-POST PRE-POST PRE-POST PRE-POST PRE-POST 

GPO. 14-13 8-13 14-H 13-16 9-15 
"A" 14-14 B-12 12-13 12-13 10-15 

12-15 9-13 13-16 13-14 9-12 
15-16 9-14 14-12 14-14 8-14 
14-14 10-12 12-12 12-12 12-13 
14-15 8-14 14-H 14-12 13-14 
14-14 8-12 12-14 12-16 12-13 

GPO. 12-11 6-10 12-13 9-:2 10-12 

"B" 10-14 10-14 13-15 15-H 9-14 

10 12-12 7-12 14-1~ 12-12 10-14 

11 13-16 8-13 14-14 14-15 9-l~ 

12 10-14 5-12 11-12 14-15 6-12 

13 12-12 11-15 14-14 E-13 8-14 
H 10-H 8-14 13-12 12-11 10-12 

15 GPO. 14-14 9-12 H-15 16-16 11-12 

16 •e· 13-14 11-15 13-10 12-13 14-15 

17 15-15 12-13 lJ-12 16-13 10-14 

18 11-15 7-12 i.;-15 l~-:3 12-14 

!9 lS-14 12-lS 15-15 13-15 12-13 

20 H-14 10-14 H-15 15-15 13-1.; 

21 16-15 9-12 14-11 12-12 12-12 

n GPO. 16-16 9-12 16-16 16-16 l~-14 

23 •o• 13-H 10-13 H-14 13-13 :2-16 

2• i6-¡{. ~· - - .. ~ 5-~ 6 16-1.: 11-13 

25 14-15 3-14 15-15 13-1.!, :3-lé 

2ó 15-15 12-13 15-16 12-13 20-15 

27 12-14 13-13 13-1~ :.:-:2 12-l.!, 

28 15-15 12-!5 15-15 ~4-16 9-15 
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