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Reswumen

L.as organizaciones actuales requicren de una mejor organizacion en la gente y en las tareas
realizadas por ésta en la empresa. Por tanto, los modelos organizacionales flexibles
proponen una nueva forma de organizar a los grupos de trabajo y/o equipos para
desempeiiarse a la altura de las necesidades.

En este sentido, se examinan tres modelos — los autodirigidos, las triadas y los adjuntos —
en los cuales se identifican algunos de los elementos a analizar, como son: tipo de empresa,
estructura organizacional, contexto organizacional, estrategias de desarrollo vy
consecuencias posibles de las estrategias. A través de estas cinco caracteristicas se da una
tipologia organizacional y se recomienda un modelo para obtener un mejor desempefio en
el ambito empresarial.

Finalmente, un estudio de caso, que permite documentar los aspectos bésicos de los
equipos, propuesta realizada al inicio de este documento.
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Capftulo 1. Antecedemtes-- - - - -~

Introduccion

Por afios, tal vez por décadas, la cuestion central de como organizar mejor a la gente y a las
tareas de una empresa sigue siendo el mismo gran reto para la administracion y la
planeacion.

;Centralizacion o descentralizacion?,
[ Organizacién por producto o por funcion?,
(Especializacién o diversificacion?
(Competencias clave?

Las respuestas raramente son satisfactorias. En el pasado las empresas se organizaron por
producto, cliente o territorio, estructura que cambiaba cuando dejaba de funcionar.
Actualmente el reto de la planeacién es disefiar organizaciones més flexibles que unan los
modelos mentales de todos los miembros. Las estructuras tradicionales se han enriquecido
por los cambios organizacionales turbulentos, que dia con dia dejan de tener una nueva
frontera. Por tanto, los administradores deben de evaluar formas innovadoras de
organizacion y administracion. En este sentido, se examinan tres modelos — los
autodirigidos, las triadas y los adjuntos — que han llegado a convertirse en alternativas
para contribuir al disefio organizacional.

Uno de los retos de las organizaciones actuales, es mejorar la efectividad y la
productividad de sus recursos humanos. Para este fin, se tiene que hacer uso de personal
capacitado de acuerdo a las necesidades y condiciones que requiera el mercado de trabajo,
pero no solo necesitamos individuos especialistas en su ramo, sino ademas que sepa trabajar
en “conjunto y con disposicion de compartir sus conocimientos”, es decir, “Trabajar en
Equipo”,

Existen diversos enfoques que hablan de la formacién de grupos de trabajo, pero, lo
mencionan llanamente “formemos un grupo y..” sin comentar nada mas; tampoco
consideran los elementos mas indispensables en su ciclo de vida.

Por tanto, la relevancia que existe al tratar “Modelos Organizacionales Flexibles:
Aspectos Basicos de los Equipos” radica principalmente en el hecho de establecer
“unidades funcionales™ con objetivos y tareas comunes, con el fin de hacer mas eficientes
los procesos y enriquecer los resuitados por su carécter interdisciplinario. Por consiguiente,
la creacion de unidades funcionales “equipos y/o grupos” impondra nuevas condiciones y
necesidades para que dicha unidad mantenga su cohesion y desempefio. Cabe resaltar que la
hiperespecializacion y el carcter individualista occidental son algunos de los puntos que
hay que atacar para el desarrollo de los mismos.

Para cumplir con nuestro propdsito, deberemos de cubrir con una serie de objetivos
particulares y uno general que a continuacion se citan:
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1.1. Objetivo General

o Caracterizar a los grupos. o-equipos-de-trabajo- en-distintos ‘entorios, analizando su
~ conformacion, estructura y condiciones en las que se desenvuelve.

1.1.1. Objetivos Particulares

o ldentificar las variables que inciden en el desempeiio de los grupos y desarrollar una
tipologia de estudio.

o Caracterizacion de los grupos observados: situaciones ideales y antagénicas

© Documentar los aspectos basicos de los grupos con un caso real.

Los aspectos mencionados permitirdn delimitar las condiciones internas y externas del
grupo estudiado, como consecuencia, obtendremos un conocimiento mas profundo del
grupo; el siguiente paso, sera sugerir nuevas estrategias para integrar un “Equipo de
Desempefio Superior” aunado con la identificacion del tipo de estructura y de los procesos
administrativos que conllevan a programas para la formacion de grupos de trabajo.

Recientemente, el trabajo en grupo y/o equipo ha tomado gran importancia, pero en la
literatura de Planeacion y Sistemas se encuentra poco desarrollado “el tema”, por lo que
nos tomaremos la libertad de proponer un estudio de los equipos. Cabe mencionar que la
investigacion al respecto no es por mucho exhausta, mas sin embargo, abarcara los puntos
medulares al respecto para el desarrollo de esta tesis.

La propuesta que se plantea, permite evaluar en forma situacional a los grupos en €l &mbito
funcional e incluso darle nacimiento al mismo. La posibilidad de estructurar un equipo se

analizard con base en la funcionalidad, estructura y tipo de trabajo a realizar;

posteriormente, se asignaran lineas de accién en el ambito estratégico para su desarrollo, no
sin antes, verificar algunas condiciones minimas para su conformacién.

1.2. Metodologia

El presente documento consta de cuatro secciones. l.a primera parte, la introduccion,
presenta una breve resefia de como se han organizado las empresas anteriormente, y deja
entrever la problematica a la que se enfrentan: mejorar la efectividad y productividad de las
organizaciones con base en modelos organizacionales flexibles.

La segunda parte hace mencion a los “aspectos basicos™ que muestran los equipos, desde
los 40’s hasta nuestros dias, las variables que los afectan y a partir de ellas el desarrollo de
una tipologia para caracterizar a éstos. Se hace hincapié en la formacién de equipos ante
proyectos organizacionales y una revisién de sus funciones.

La tercera seccion, permite observar bajo qué condiciones los grupos se pueden desempefiar
en forma Optima y en cuéles deja de ser funcional su estructura; este proceso se lleva a cabo
por medio de pequefias modificaciones en las variables de la tipologia que permiten la
caracterizacion de los grupos.




Por ultimo, el “Caso de Estudio” hace referencia a un grupo que permite ilustrar
précticamente las condiciones internas y externas del grupo, la forma en la que se encuentra
constituida, la interaccion y sinergia-del-desempefio-y fos resultados.

1.3. Resultados

o Diferencias de los grupos cuando se encuentran en ambientes organizacionales ideales y
modificaciones de su comportamiento cuando se encuentran en situaciones adversas.

o Clasificacién de los grupos de acuerdo a las condiciones internas y externas de la
organizacion conforme a su estructura y contexto, observando las variables que le afectan
al desempeiio.

o Identificacion del perfil del grupo y/o equipo de trabajo asi como de las estrategias para
llevarlo a un equipo de alto desempefio.




Generalidades: Aspectos bdsicos de los grupos - equipos

Existen hoy en dia dos grandes vertientes en la investigacion y teoria del desarrollo de los

grupos (Figura 2.1).
Estudio de los Grupos

Vertientes

40°s

50’sa9Q’s

Conflicto Constructivo
Toma de Decisiones *

Dinamica de los Grupos °

Factores Psicosociales y Ciclo de Vida del Grupo®
emocionales’ (ambientes cerrados)
«Terapia de Grupos *
*Grupos T - h
Grupos de Autoestudio Elementos y habilidades del grupo

Figura 2.1. Evolucioén de los Grupos
Fuente: Elaboracién del autor con base en Gersick (1988) & French (1995)

La primera de ellas es:

o Dinadmica de Grupo *

o Enfoque *: Psicosocial y emocional en ambientes cerrados

o Autores principales ® Tuckman, 1965; Tuckman & Jensen, 1977, McGrath,
19845,

o Primeros Grupos “: T, Autodirigidos, Autoestudio, Terapias de Grupo

o Observaban *: A principios de los 40’s el desarrollo emocional y psicologico de
los miembros del grupo y posteriormente el Desarrollo de los Equipos a través
de la vida del grupo y del manejo de los diversos aspectos criticos del trabajo
(definicion de situacién, desarrollo de habilidades, roles, resolucion de conflictos
y desarrollo de normas, etc.).
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Segin Tuckman (1965), los grupos siguen un comportamiento tedrico muy parecido y lo
sintetiza en su “Modelo de Desarrollo de Grupos™ (seccién 2.2.1), el cual consta_de las-
siguientes etapas:_ _formacion-del-grupo,-Huvia—de ideas, normatividad y desempefio. Sin
embargo, Tuckman y Jensen (1977), actualizan este modelo agregéndole la etapa de
“terminacion” del grupo como adicion a la Gltima parte del proceso.

l.a segunda vertiente sc encuentra relacionada con el proceso de la toma de decisiones y la
resolucion de problemas grupales. Los investigadores que se han guiado por esta linea,
generalmente estudian los grupos en un ambiente cerrado, mostrando sus resultados como
una consecuencia del proceso de orientacién, evaluaciéon y control.

o Proceso de la toma de decisiones y la resolucion de problemas grupales °©.
o Enfoque " Toma de decisiones
o Autores principales: Bales, 1951; Fisher, 1970; Poole, 19818,
o Grupos & Equipos o trabajadores de caso
o Observaban ™ Proceso de orientacién, evaluacion y controt

Antes de profundizar en el estudio necesitamos revisar diversos enfoques y definiciones de
los grupos para comprenderlos mejor.

2.1. Definicion de grupos - equipos

El estudio de los grupos sociales ha sido un tema de constante estudio, por lo tanto, cada
una de las disciplinas involucradas en el estudio de los grupos aportan diversos enfoques
seglin su perspectiva (Figura 2.2). Pero, ;jporqué definir equipo? En general la palabra
equipo es usada cotidianamente con diversos significados y matices que, dependiendo el
enfoque disciplinario permitird delinear sus “aspectos basicos” y de “identidad” grupal.

Como se puede apreciar, las concepciones anteriores son importantes en la contribucion del
tema que s¢ esta desarrollando, inclusive, se puede establecer que para que un grupo exista
€n una organizacion, sus miembros:

1. Se encuentran motivados a reunirse

2. Perciben al grupo como una unidad interfuncional de individuos

3. Contribuyen de distinta forma al proceso del grupo (ya sea en tiempo, energia, recursos,
etc.)

4. Consiguen acuerdos y obtienen desacuerdos a través de las diversas formas de
interaccion que presentan entre estos.”

Para nuestro estudio la definicion que adoptaré sera la siguiente:

“Un equipo es un numero pequeflo de personas con habilidades
complementarias que estan comprometidas con un propésito comun, con
metas de desempefio y con una propuesta por la que se consideran

a1

mutuamente responsables”.




Diversos enfoques de los grupos - eguipos

- i - Esun _ _ _sistemaorganizedo— - - -~ - T
...coleccion de individuos_ _ cuya. . - - funcional consta de dos o mas

- “"existencia como coleccion depende s
individuos que cumplen un rol entre sl y

dela motivacién y :
resguardecimiento de ellos como que se ven reg.ulados por un .5|stema
individuos" de normas a nivel grupal e indlvidual.

N/

“Un equipo es un ndmero pequefic de
-3 personas con habilidades

**Coleccién de individuos
que trabajan —

: .
conjuntamente con un complementarias n.t aras que estan .
o ‘o comprometidas con un propésito
Qbietivo compartido .
comin, con metas de desempefio y con
/ una propuesta por las que se

consideran mutuamente responsables.”
Nos referimos como miembro de un equipo,

a aquellas personas que son  ¢apaces de «Dos o mas personas que interactuan
comunicarse unos coh otros y que

de uno con respecto al otra de tal
manera que su conducta o
comportamiento seve  afectadau
influenciada por el comportamiento o
conducta de otros miembros.

representan un  namero significativo de
elernentos, de tal forma que  no necesitan
de terceras personas  para entablar una
relacién, sino que lo hacen cara a cara
percibiendo las reacciones e impresiones
del interlocutor

Figura 2.2. Diversos enfoques de los grupos - equipos

Fuente: Elaboracion del autor con base en Gersick (1988), Katzenbach (1995), Leavitt
(1995) & French (1995)

2.2, Caracterizacion de los Grupos

En general, se ha visto que los equipos superan el desempefio individual o al de los “grupos
organizacionales” cuando el desempefio exige de habilidades, compromiso y experiencia.
Dentro de sus ventajas se encuentran:

Mayor eficiencia y flexibilidad ante los cambios (estructura - funcionalidad),
Capacidad de respuesta,

Co-responsabilidad: grupal vs. individual (asignacion de trabzjos por subgrupos),
Identidad del grupo: aprendizaje, retroalimentaci6n e instinto de conservacion.

o o O o

Sin embargo, también existe un rechazo natural a ellos, ya que implican acceder al
desempefio de roles y responsabilidades individuales. Sus desventajas principales son:

Incomodidad del personal al trabajar en equipos (conflictos personales)
Requerimiento y dependencia de espacios ¢ infraestructura

Concentracion de Know-How

Existencia de un facilitador que de seguimiento a tareas individuales y colectivas
Destruccion de grupos de trabajo conformados

o 0 0O o o©

Existen otras caracteristicas particulares a los equipos que no pueden dejarse de citar:




o Liderazgo comprometido y orientado

o Rolesy tareas asignadas con base en habilidades . .. - - - -~
-o- --Conflicto intergrupal positivo

o Sistemas de compensacion que permitan el crecimiento personal y profesional

o Normatividad, jerarquias. disciplina y continuidad en los programas

Una vez que se han revisado los pros y contras, se esquematizaran los “elementos basicos”
del equipo (Figura 2.3). Los vértices del triangulo sefialan lo que ofrecen los equipos; los
lados y el centro describen los elementos de la disciplina para hacer que esto ocurra. Al
centrarse en el desempefio y en los factores basicos del equipo — en contraste con intentar
“convertirse en equipo” — la mayor parte de los grupos pequefios pueden ofrecer los
resultados de desempefio que se necesitan y producir el comportamiento de equipo.

Elementos basicos

Resultados de
Desempeio Lecciones Basicas Aprendidas

*  Retos
~ Vigorizan los equipos
— Desempeiio, crea habilidades
v Liderazgo
— Fomentar un ambiente idéneocon ética
de desempeiio

*  Individualismo
- No entorpece a los equipos, los ayuda y
es la Fortaleza del Equipo
- ;Antiequipo?
*  Disciplina
— Condicién necesaria para el desempeilo

Metas especificas
Enfoquc comuin
Proposito sigaificativo

Producios de Compromiso Crecimiento
Personal

trabajo colectivo

Figura 2.3, Elementos basicos de los equipos
Fuente: Katzenbach, J. & Smith D. (1995)

El grafico anterior nos hace ver que los grupos aprenden de igual forma que los individuos
fo hacen, como consecuencia, el desenvolvimiento del equipo depende del desempeiio
individual y del proceso de aprendizaje conjunto en el manejo de retos, liderazgo y
disciplina. Un aspecto importante en la conformacién de los equipos es la conduccion de
individualidades, que dirigidos adecuadamente son la fortaleza competitiva del equipo y de
la compafiia; pero, si estas no son administradas adecuadamente puede ser su peor enemigo,
su “ antiequipo ”.




2.2.1. Etapas para la formacion de equipos

Segun Tuckman & Jensen (1977), en su Modelo-para-ta-Formacion y Desarrolio de los
‘Grapos(Figura 2.4), muestran un desarrollo tedrico que deben seguir todos los grupos en
forma secuencial. Sus etapas se mencionan a continuacion:

l.- Formacion.- La primera etapa del desarrollo de un grupo es la formacion, la cual se
encuentra caracterizada por la incertidumbre (y frecuentemente, la confusion) del proposito,
la estructura, y por ultimo el liderazgo del grupo. Generalmente esta etapa se termina hasta
que los individuos se ven como parte del grupo.

2.- Propositos y comunicacion.- Durante esta etapa se ve caracterizada por la confrontacion
y conflicto entre los miembros del equipo; es sumamente importante esta etapa ya que se
encuentra involucrado la redefinicién del grupo, sus objetivos y tareas.

3.- Normatividad.- Mientras que la etapa anterior se observaba la confrontacion y el
conflicto, para ¢sta se encuentra caracterizada por la cooperacion y colaboracion. De hecho
en esta etapa es donde se empieza a observar la cohesion del grupo. Se tiene una mutua
atraccion y fuerte compromiso, asi como, los inicios del compafierismo e identificacién
del grupo.

4.- Desenvolvimiento y desempefio.- La cuarta y supuesta dltima etapa es el
desenvolvimiento y desempefio. Esta, deberia de ser la ctapa en la que el equipo se
encuentra totalmente funcionando. La estructura del equipo se encuentra establecida, los
roles entendidos y aceptados por cada uno de los miembros. Por lo tanto, el grupo encauza
sus energias en el cumplimiento y desarrollo de los objetivos y tareas; sin embargo, la
evaluacién de ellos se puede observar en la curva de desempefio de los equipos que
indicard el grado de satisfaccion con el grupo (Figura 2.5.).

e —— e —er - —_ . _



MODELQ PARA LA FORMACION ¥ DESARROLLQO
DE LOS GRUPOS

Tipos de Grupes Razones para Etapas del Elementos
formar proceso
Grupos
»Liderazgo
F | *Seguridad «Formacién »Estructura
orma . .
*Social 'Prﬂpés“os Yy «Estatus jerarqul’co
— T *Comandados e P “Motivacional ——=> comunicacion —_— Rof
*Roles
*Tareas -Proximidad y *Normatividad Esperado
atraceion Desenvolvimiento ;ercibido i
epresentado
Informal +Objetivos Y desempefio
Grupales +Finalizacion del *Normas
*nterés “Econbmicas grupo + Cohesion del grupo
= Amistad

«Conflicto intergrupal

f i f

Resultados
Finales

»Desenvolvimiento

=Satisfaccion

«Desarrollo

.I_ Retroalimentacion

_ Figura 2.4. Modelo para la formaciéon y desarrollo de los grupos
| Fuente: Normann, L., Organizational Behaivor (1992)




5.

Efectividad det equipo

Equipe Verdadero A

T &
o
=
]
3
3
3 Cirupo de Trabajo*
?5 e ! Equipo Potencial
w
A 2
5
- Pseudocquipo
A _

CURVA DE DESEMPENO DE LOS EQUIPOS

*  Grupo de Trabajo
No hay neceesidad de desempefio adicions! o
oportunidad que requeniria par que se convistiera en
un equipo (comparten informacion, perypectivas,
etc.)

«  Pseudo tquipo
Grupa por ¢l cual podria existir una necesidad v
oportunidad adicional importente. pero que no se ha
centrado en ¢ desompaiio coloctivo ni tampoco ha
intentado hacerlo.

«  Eguipo Potencial
Conjuntamente para ¢l que existe una necesidad de
d weidio adicional imp ¥ que realmente
inedrta mejorar su repercusion de desempedio.

+  Equipo Verdadero

~  Niero de personas con habilidades complemen

tarias que estan igualemine comprometidas con un
propodsito, meta y propuesta de trabajo corumes por
los que 3¢ sienten mutarente comprometides.

*Grupo de Trabajo: son aquelfos que tiene que cubrir un objetivo particular o proyectos. 1.as tareas y
compromisos contraidos ayudan a formar al grupo (Connie, 1989).

Figura 2.5. Ciclo de Vida de los Equipos
Fuente: Katzenbach, J. & Smith D. (1995)

- Finalizacion.- Implica la terminacion de las actividades del grupo y su desintegracion,
la cual en cada etapa tiene como riesgo potencial su finalizacion como equipo.

2.3. Fundamentos de los equipos

De igual forma, se han observado otra serie de caracteristicas que son de vital importancia:
los “aspectos bésicos de los equipos™ y los “factores de identidad” (Tabla 1).

Tabla 1. Aspectos bisicos y de identidad en los equipos

ASPECTOS BASICOS FACTORES DE IDENTIDAD

I. Liderazgo, habilidades complementarias 1. Misién y Visién

2. Nuamero de personas 2. Historias compartidas

3. Proposito comin y metas de desempeiio 3. Compromiso personal

4. Responsabilidad: grupal vs individual 4. Resultados de desempeiio

5. Pertenencia al grupo: Ellos vs. Nosotros 5. Ambiente y estructura organizacional

6. Interdependencia y resolucion de conflictos{6. Pertenencia al grupo: lenguaje y vocabulario
en forma creativa

7. Lenguaje - Vocabulario 7. Habilidades comunes y complementarias

8. Equilibrio entre la normatividad y la|8. Involucramientoy experiencia
flexibilidad

Fuente: Elaboracion del autor con base en Leavitt (1995), Katzenbach & Smith (1995)
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Como se puede apreciar en la tabla anterior, el nimero de personas involucradas en un

grupo tienen un peso preponderante debido a que complica_por.un-fade las-funciones del’

lider,-¢l-entendimiento-de fos propositos y metas, el seguimiento de las responsabilidades y
la resolucién de conflictos con base a la normatividad de la organizacién; la Gltima
caracteristica, puede tener intereses superpuestos a la organizacion e ir en detrimento de
ésta.

A diferencia de los aspectos basicos, los factores de identidad en los equipos se ven
fuertemente influenciados por el tipo de estructura y ambiente organizacional, ya que dara
nacimiento a una vision cultural basada en historias vivenciales, retos y resultados de
desempefio compartidos por los miembros del grupo. A su vez, seran catalizadores para el
desarrollo de habilidades como del involucramiento y adquisicién de experiencia.

Sin embargo, en el dmbito organizacional la estructura es el protagonista principal. A partir
de dicha estructura se estableceran ta administracion de los objetivos, forma y estilo de la
direccion y creacion del equipo ad hoc al tipo de organizacién (cerrada, aleatoria, abierta y
armoniosa o alineada.) y sus caracteristicas principales (véase tabla 2.).

Tabla 2. Formacion de Equipos ante un proyecto organizacional

Organizacién Objetivos Forma y Estilo Vi¢todos Tipicos
Objetivos claros; normas, | Direccién formal; grupos| Establecimiento de
roles y responsabilidades | orientados, retador  y{politicas y directrices;
establecidos,  autoridad | liderazgo reuniones de lanzamiento;

Cerrada estructurada proyectos pilotos o de
prueba; competitividad y
retos

Objetivos  claros;  sin | Sobre la marcha; [ Artes y artesanias; juegos
lineamientos;  construida | individualizado, diversion |y recreacién, [uvia de

Aleatoria ¢en la confianza mutua, |y creatividad ideas, construccion  de

respeto; libertad creativa ideas
Objetivos claros; | Cooperativo, colaborativoe, | Entrenamiento  conjunto,
planeado, estratégico, | exploracidn, estratégico, | simulacion y estudios de

Abierta conforme a agendas; con | fiexible, prueba y error. caso, juegas cooperativos,

base en habilidades; roles resolucion de problemas

claros

Objetivos claros;  vision | Simbolica, indirecto, | Construccion de

(construir), identificacion | visionario, reflexivo, | escenarios,  prospectiva,
Armoniosa -Alineada | mutua, coerdinacién | carismatico cuerpos idealizados,

precisa meditacion, simulacros.

Fuente: Normann, L., Organizational Behaivor (1992)

Las organizaciones mas socorridas dentro del contexto occidental son: la organizacion
cerrada, la aleatoria y la abierta con sus respectivos matices y combinaciones de estilo. Sin
embargo, la variedad de grupos no es muy dispersa como se muestra en la tabla 3.
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Tabla 3. Opeiones de grupos para los negocios

Equipos informales Equipos formales y de riesgo
o Auténomos o Equipos transfuncionales
o Equipos enfocados o Equipos de caso
o Grupos T o Trabajador de caso
o Equipos isomorfos o Equipo de proceso
o Equipos egocéntricos o Equipo de re-ingenieria
o Equipos especialistas
o Equipos guirirgicos
o Equipo bajo circulos de calidad

Fuente: Elaboracién del autor con base en Deming (1989), Morris (1995) & Juran (1990).

El rango de grupos observados es desde grupos orientados a la realizacion de productos
(equipos enfocados o de proceso, trabajador y equipo de caso, autodirigidos), grupos
especializados o de diversificacién (equipos de re-ingenieria, transfincionales, especialistas,
quirtrgicos, autodirigidos) y grupos funcionales (grupos T, isomorfos, egocéntricos,
circulos de calidad) hasta grupos aleatorios que realizan funciones multidisciplinarias
(auténomos, equipos isomorfos). Para nuestro propdsito los agruparemos como a
continuacion se muestra en la tabla 4.

En el capitulo siguiente se entrard a detalle en cada uno de los grupos que se mencionaron

anteriormente; se analizardn sus caracteristicas, como son: estructura, contexto, tipo de
estrategias para desarrollar los grupos y las condiciones minimas para la existencia de éstos.
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Tabla 4. Modelos Organizacionales: Descripcién

Modelo organizacional

‘.
|
:
Descripeién )

Autodirigidos

El grupo autodirigido se¢ encuentra en estructuras flexibles, en las cuales gozan de autonomia para incursionar en prolﬁemas de
diversa indole, tanto en la parte operativa como en la planeacién y toma de decisiones, proponiendo solucicnes a distintos niveles:
ejecuta, analiza y propone.

Se encuentra en pequefias y medianas industrias. |

Perfil del trabajador: Independiente laboralmente, amplio conocimiento del negocio (Know-how & Know-why), experintentado y
objetivo

Caracteristicas: Toma de decisiones, autoempleo {creativo), comprometidos con la institucién, seguimiento y document"acién de
proyectos, capacidad de delegacion y control de grupos.

Donde operan: Principalmente en el ambito de staff directivo o técnico, asesares externos (consultores) '
Actividades principales: Investigacién; analisis de tendencias e informacion (operativa y/o estratégica)

Forma de interrelacionarse: Desarrollo de productos de trabajo a través de la formacion de redes teméticas o ldborales;
relaciones no muy intensas |

Triadas

Las triadas son principalmente grupos de soporte y desarrollo, ligados directamente al staff en la mayoria de los casos. Se
presentan en organizaciones de tipo extensivo; dirigen ¢l talento técnico y administrativo de una empresa hacia actividades mas
criticas, mejorando la coordinacién y cooperacidn entre las dreas. Principalmente se encuentran en medianas y grandes empresas.
Perfil del trabajador: Trabajo en grupo, manejo de conflicto constructivo, analjtico - creativo. \
Caracteristicas: Administracién de recursos (humanos y equipo); seguimiento y documentacién de proyectos; transmision oral y
ensefianza del know-how; capacidad de delegacion y control de grupos; capacidad de analisis y sintesis de informacién, generen
propuestas con base en el andlisis de informacién (balance entre el know-why y know-how) ‘
Donde operan: Principalmente en dreas de soporte, pero, no tienen restriccion. '
Actividades principales: Mantenimiento y creacion de sistemas por computadora; generacién y analisis de informacion; $oporte
interdisciplinario e interdepartamental diverso '
Forma de interrelacionarse: Unidades especializadas

L]

FJ_H;I—FJ_‘IL

Adjuntos

Los grupos adjuntos se encuentran principalmente en estructuras maduras en el 4mbito de direccién o como grupo de asesores.
Generalmente son poco numerosos, multidiscipinarios, trabajan bajo presién, gran capacidad de analisis de informacién y"tienen
experiencia en la estandarizacién y mejora de fos procesos administrativos y/o operativos. ,
Perfil del trabajador: Amplio conocimiento y experiencia sobre el negocio (know-how & know-why); . '
Caracteristicas: Visién para la estandarizacién de procesos en el ambito operativo, de control y seguimiento; habilitar al pe'fsonat
para la toma de decisiones

Donde operan: Principalmente en ¢l &mbito de staff directivo o téenico, asesores externos (consultores) ,
Actividades principales: Toma de decisiones; actividades de supervision, evaluacion y seguimiento :
Forma de interrelacionarse: Tareas y obligaciones definidas por agendas '




Durante los periodos en que se gestan cambios sustanciales en la organizacién, los logros de
desempefio de una compaflia dependen de que mucha gente desarrolle valores y
comportamnientos nuevos, especificos. Los esfuerzos mds efectivos proporcionan
simultdneamente direccion de arriba hacia abajo, logro de metas de abajo hacia arriba,
acciones para la solucion de problemas y re-disefio de sistemas y procesos multifuncionales.
Ademads, la adopcion de dos patrones ayuda a la obtencion de mejores programas de cambios
sustanciales. Primero, todas las iniciativas deberan estar impulsadas por resultados de
desempefio. Una nueva estructura de organizacion, un nuevo sistema de informacién
administrativa o de remuneracién, o incluso una nueva estrategia, no debe llegar a ser fin en
si mismo, sino mis bien medios para alcanzar el desempefio equilibrado. Segundo, las metas
de desempefio subyacentes en los programas ¢ procesos de cambio generan automaticamente
cambios en el comportamiento.

El presente capitulo hard una breve resefia de los grupos analizados mostrando por un lado las
bondades en cuanto a su estructura, contexto, estrategia y las consecuencias o impacto que
tendran en la organizacién. Este vinculo tan importante entre el desempefio y el cambio en el
comportamiento explica porqué los equipos aportan tanto a las transformaciones
organizacionales. Los equipos vinculan las determinantes especificas de comportamientos —
compromisos, habilidades y responsabilidad compartida — a los fines y las metas de
desempeiio especificos entre otras (véase tabla 5).

Tabla 5. Cambios observados en las organizaciones

CAMBIOS DE PARA
Proceso Complejo | Simple
Tarca Unidireccion Multidimensional
Individuo Controlado Habilitado
Estructura Jerarquia Equipo de trabajo
Personal Gerente y empleado Profesionales
Compaiiia Funcional Proceso
Medicion Actividad Resultado
Gerente Supervisor Coach
Ejecutiva Llevador de marcador Lider
Prioridad Finanzas Operacién
Enfoque Jefe Cliente
Valores Proteccion Productividad

Fuente: Gutiérrez, 1997.

Como es natural, para promover ¢l cambio la direccion de la empresa debe apoyarse en
propuestas organizacionales y no s6lo en los equipos. Basta observar que los cambios en: el
personal, compuesto por profesionales cuyo enfoque sea el de clientes y no el de jefes, los
cuales se encuentren habilitados para tomar decisiones con ¢l objeto de facilitar los procesos
y garantizar los resultados en equipo, que estimulen la productividad de la organizacion.
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Para comprender mejor este punto, es importante observar el esquema de cambios en el
comportamiento necesarios para cumplir los retos del desempeiio futuro_(véase tabla-6).

Tabla 6. Cambios en el comportamicnto del equipo exigidos por el desempeiio durante
la década de 1990

DE

PARA

o Responsabilidad Individual

o Respaldo mutuo, responsabilidad conjunta y
relaciones basadas en la confianza vy
responsabilidad individual

o Dividir aquellos que piensan y deciden en
aquellos que trabajan y hacen

o Esperar que todos piensen, trabajen y hagan

o Crear la excelencia funcional haciendo que
cada persona ejecute un grupo limitado de tareas
en forma cada vez mas eficiente

o Estimular a las personas a desempeiiar
multiples papeles y trabajar juntos en forma
intercambiable sobre la mejoria continua

o Dependencia del Control Gerencial

o Procurar que las personas acepten un proposito
significativo, para ayudar a dar forma a la
direccion y aprender

o Una remuneracion diaria justa por un trabajo
diario justo

o Aspirar a un crecimiento personal que se
ampli¢ al mismo tiempo que se aprovecha las

capacidades de cada persona

Fuente: Katzenbach, J. & Smith D., 1995.

Loos verdaderos equipos reflejan comportamientos “para” de hecho, dejan de serlo cuando
sus miembros se encuentran encajonados en patrones “de”. La ejecucién de cambios para
llevar un grupo de trabajo a un equipo de alto desempefio implica un conocimiento
profundo de la estructura y de la cultura organizacional de la compaiiia. Existe una gran
cantidad de ejemplos en el ambito internacional principalmente en medio oriente. Sin
embargo, no existen recetas para llevar a cabo la conformacién de un equipo o grupo de
trabajo, sobre todo por que pueden existir grupos hibridos.

También se comentara las diferencias observadas entre un grupo de trabajo y un equipo y
como consecuencia de ésta, saldran a relucir las ventajas y desventajas que presentan los
grupos propuestos. De igual forma, se analizara bajo qué condiciones deja de ser
funcionales cada uno de ellos.

3.1. Nuevos retos de los equipos para finales de siglo

Como se comento en la seccion 2.2 la diferencia principal en los elementos bésicos de los
grupos es primordialmente el compromiso personal adquirido entre los miembros del grupo
y/o equipo y su desempefio. Con base en lo anterior, los equipos muestran una efectividad
en la curva de desempeflo pasando de un grupo de trabajo a un equipo verdadero (figura
2.4.). Esta transicion permite al grupo de trabajo consolidarse tanto en el aprendizaje del
know-how como en la productividad adquirida a través de las ventajas competitivas. La
tabla 7 hace un compendi6 de las diferencias primordiales.
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Tabla 7. Diferencia entre Grupo de Trabajo y Equipo

_GRUPO-BE-TRABAJO —

EQUIPO

L.ider fuerte, cerrado

Papeles de liderazgo compartido

Responsabilidad individual

Responsabilidad individual y mutua

El propésito del grupo es €l mismo que la
mision integral de la organizacion

Proposito del equipo especifico que produce
el propio equipo

Producto de trabajo individuales

Productos de trabajo colectivos

Realiza reuniones efectivas de trabajo

Estimula la discusion sin restricciones y las

reuniones son interactivas para la solucion de
problemas

Mide el desempefio en forma directa
mediante la evaluacion de productos de
trabajo colectivo

o Mide su efectividad en forma individual|o
directa por su influencia sobre los demas

Discuten, deciden y trabajan de verdad junto
con los demds

o Discuten, deciden y delegan o

Fuente: Katzenbach, J. & Smith D. 1995.

El cambio presente entre el grupo de trabajo y el equipo se encuentra ligado a la estructura
organizacional pasando de una liderazgo cerrado a uno compartido. Parte de las
implicaciones del ambiente es la colaboracion y flexibilidad, es decir, se ha pasado de una
organizacion cerrada a una abierta y armoniosa; por tanto, los modelos organizacionales
tradicionales, tienen un cambio substancial en cuanto al establecimiento de politicas y
directrices de prueba y error a uno de resolucion de problemas en forma conjunta.

Hay que resaltar que el propdsito del grupo ha sufrido un cambio de fondo, no tanto en la
forma en que se integran los grupos, sino que, su interaccion con los objetivos y metas de la
compaiiia los ha redefinido. El grupo de trabajo tiene definido de antemano su misién
dentro de la organizacion; mientras que el equipo, produce un proposito especifico y a la
vez marca el rumbo de su area e incluso de la misma compaiiia.

3.2. Modelos Organizacionales Flexibles

La forma y estructura que adopte una organizacion debe ser consecuencia de la
configuracién de su cadena de valor, la cual se compone de actividades primarias que
conforman sistemas de actividades de mayor complejidad. Las actividades primarias
contribuyen a la creacion fisica del producto, su venta y distribucion al comprador; las de
apoyo asisten a las actividades primarias, tanto como entre ellas mismas. El analisis de esta
cadena proporciona un marco de referencia para dividir las tareas de una empresa en un
conjunto que distingue aquellas que agregan valor. Seguan Porter, “la ventaja competitiva de
una organizacion descansa en un sistema de actividades perfeccionado que otras
organizaciones no pueden imitar”.

3.2.1. Anilisis contextual de los grupos

La seccion que ahora nos compete, introducird al lector en el anlisis de los grupos en
diversos ambientes, donde se requerirdn por un lado habilidades de caricter técnico o
creativas y bajo un contexto ya sea monétono o cambiante. Por consiguiente, existen cuatro
posibles combinaciones: 16




Tabla 8. Escenarios organizacionales

Creativo - Monétono | Creativo - Cambiante
Técnico - Monétono Técnico - Cambiante
Fuente: Elaboracion del autor

Sin embargo, este modelo se encuentra simplificado ya que la estructura organizacioﬁal se
puede desarrollar en un ambiente formal o flexible; en donde la primer columna corresponde
a la organizacién formal y la flexibie corresponde a la segunda columna (Tabla 8).

Por tanto, los cuadrantes ubicardn al lector ante una situacién y funcion especifica
(dependiendo si la empresa proporciona un servicio o de producto). Si nos encontramos en
una empresa de servicio, podriamos decir que tiene una tendencia a los cuadrantes
superiores (creativo - monétono y creativo - cambiante); si es una empresa que proporciona
productos se ubicarfa en los cuadrantes inferiores (técnico - mondtono y técnico -
cambiante). Es decir, cada grupo — autodirigido, triadas y adjuntos — se ha analizado en
los cuatro distintos escenarios organizacionales, teniendo en éstos un hincapié en las
habilidades o en el contexto del grupo correspondiente. La siguiente figura muestra el
contexto ideal de cada uno de los grupos.

Autodirigidos & Triadas Adjuntos

L LG

-

Figara 3.1. Situacion ideal del grupo

Como consecuencia de éstas variaciones, se alcanzardn a observar diferencias entre la
situacion actual que prevalece en la empresa que busca un cambio organizacional y el
contexto que se menciona en el cuadrante del grupo respectivo; ademas, se podran sugerir
estrategias de desarrollo para contribuir al disefio de la organizacién por medio de grupos
y/0 equipos de trabajo.

| ¥
e S

Figura 3.2. Estrategia de cambio

A continuacion se analizardn cada uno de ellos y posteriormente se presentara en una tabla
resumen al final de esta seccidn, asi como, sus ventajas y desventajas principales.
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3.2.1.1. Grupos Autodirigidos

El grupo autodirigido se encuentra en estructuras flexibles, en las cuales gozan de

autonomia para tncursionar en problemas de diversa indole, tanto en la parte operativa

como en la planeacion y toma de decisiones, proponiendo soluciones a distintos niveles:

ejecuta, analiza y propone.

Se encuentra en pequefias y medianas industrias.

o Perfil del trabajador: Independiente laboralmente, amplio conocimiento del negocio
(Know-how & Know-why), experimentado y objetivo

o Caracteristicas: Toma de decisiones, autoempleo (creativo), comprometidos con la
institucién, seguimiento y documentacion de proyectos, capacidad de delegacion y
control de grupos.

o Donde operan: Principalmente en el 4mbito de staff directivo o técnico, asesores
externos (consultores)

o Actividades principales: Investigacion; analisis de tendencias ¢ informacion
(operativa y/o estratégica)

o Forma de interrelacionarse: Desarrollo de productos de trabajo a través de la
formacion de redes teméaticas o laborales; relaciones no muy intensas (Tabla 9).

Tabla 9. Grupo Autodirigido

o No suelen presentarse en estos dmbitos; en |0 Es el ambiente idoneo para la realizacion de
caso de existir, generalmente se encuentran su trabajo. Responde ante situaciones de cambio
. reforzando la imagen corporativa de la empresajurgentes, principalmente estructura problemas y
Creativos |y dan soluciones a problemas practicos. propone soluciones. Gusta de ser reconocido
° Requiere de: por su productividad e involucramiento y buen
M o Flexibilidad juicio en p.royectos.
Al ° Ambientes retadores e ©  Requiere de_: ) )
B | informacion ° Af:tlwc!ades heterogenf.-as
iI . o Enfoque en el ambito profesional ¢ Ritmo intenso de trabajo
- o Flexibilidad
|I ! o Son raros en este medio. Normalmentese |o  Cominmente se les llega a ver en estos
!D | encuentran realizando traba]ps en forma grupos como parte del staff o allega@q aun
o independiente 0 muy mecanizados; es personal | grupo directivo donde tiene la posibilidad de
A _ con perfiles especificos (especialmente recomendar, hacer o implantar. Les gusta ser
;D técnicos) reconocidos por su jnvolucramiento, andlisis de
iE | o Requiere de: informacion, capacidad de respuesta y su
S o Tiempo e informacion para la prospectiva ante Ambitos retadores
realizacion de sus productos de  |° Requiere de:
. trabajo o Independencia
Técnicos o A foque de las unidad o Delegacion de autoridad
poyo y enfoque de las unidades elegacion de autorida
de negocio. o  Delimitacién de responsabilidad y
administracién del tiempo.

Monétona | CONTEXTQ |  Canbiare
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3.2.1.2. LAS TRIADAS

Las triadas son principalmente grupos de soporte y desarrollo, ligados directamente al
staff en la mayoria de los casos. Se presentan en organizaciones de tipo extensivo; dirigen
el talento técnico y administrativo de una empresa hacia actividades mas criticas, mejorando
la coordinacion y cooperacion entre las areas. Principalmente se encuentran en medianas y
grandes empresas (Tabla10).

o Perfil del trabajador: Trabajo en grupo, manejo de conflicto constructivo, analitico -
creativo.

o Caracteristicas: Administracion de recursos (humanos y equipo); seguimiento y
documentacion de proyectos; transmision oral y ensefianza del know-how; capacidad de
delegacion y control de grupos; capacidad de andlisis y sintesis de informacién, generen
propuestas con base en el andlisis de informacion (balance entre el know-why y know-
how)

o Donde operan: Principalmente en dreas de soporte, pero, no tienen restriccion.
o Actividades principales: Mantenimiento y creacidn de sistemas computaciones;
generacion y andlisis de informacién; soporte interdisciplinario e interdepartamental

diverso

o Forma de interrelacionarse: Unidades especializadas
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Creativos

Técnicos

Tabla 10. Las Triadas_

o Las condiciones presentes para este
grupo no son las idéneas; sin embargo, los
insumos para desarrollarlos son |a
informacion y comunicacién, sustento del
cambio organizacional e innovativo; orando
los procesos administrativos u operativos,
o Requiere de:
o Mejor comunicacién y movilidad
del personal, evita los antiequipos
o Lineas de autoridad bien definidas
o Politicas de puertas abiertas para
la presentacion de nuevas ideas, evita
el robo de ideas y salto jerarquias
o Requieren de enfoque para las
unidades de negocio

o Gracias a que se tiene una comunicacion
abierta en todas direcciones, el personal se
encuentra con la informacidn y criterios
necesartos para poder tomar decisiones y
discutir la informacion en las areas criticas
del trabajo; esto conlleva a la formacion de
redes de trabajo que fortaleceran al equipo
como parte de su crecimiento y desarrollo y
por ultimo, ¢l mejor conocimiento de las
capacidades del equipo ante situaciones
diversas.
o Requiere de:

o Capacidad de toma de decision y

delegacion

o Espacios de discusion (productos

de trabajo).

o Fogueo del personal con base en

la exposicién cotidiana a problemas.

o Conocimiento de los miembros

del equipo.

o No es el ambiente ideal para las
TRIADAS. Estos grupos son inquietos y
los conocimientos que tienen les permite
desarrollar actividades de soporte y/o
discusion de temas con gran cantidad de
informacion. La conjuncion de este binomio
informacién y especializacién permite al
grupo desarrollar productos de trabajo
colectivos intensivos en tecnologia de
informacion y de caracter estratégico para la
empresa
o Requiere de:

o Enfoque hacia las unidades del

negocio

o Coparticipar en los roles y tareas

predefinidas grupaimente; liderazgo

enfocado a resolver problemas de

coordinacion

o Liberare talentos en respuesta del

negocio y complementar capacidades

personales

o Enfoque a metas unicas y acceso

a la informacion

o Se encuentra en mejores condiciones
para su desarrollo, ya que se persigue el
fogueo profesional del personal, por medio
del conflicto creativo y documentacién de
proyectos. Esto crea un sentido de
responsabilidad y compromiso mutuo,
permite compartir habilidades y costos entre
los departamentos.
o Requiere de:
o Reconocimiento a la labor del
grupo de trabajo
e (uia de documentacion de
proyectos para fortalecer actividades
y relaciones interpersonales
o Dominio del Know-how y acceso
a informacién
o Enfoque a recursos humanos

Mondtona

Cambiante

{ CONTEXTO !
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Creativos

AEgTroC - —m e T

Técnicos

3.2.1.3 Grupos Adjuntos

Los grupos adjumtos se encuentran principalmente en estructuras maduras en el ambito de

direccién o como grupo de asesores.

Generalmente son poco numerosos, multidiscipinarios,

trabajan bajo presion, gran capacidad de andlisis de informacién y tienen experiencia en la
estandarizacién y mejora de los procesos administrativos y/o operativos (Tabla 11). Para este grupo
no existe restriccion, se puede encontrar en cualquier tipo de empresa.

Perfil del trabajador: Amplio conocimiento y experiencia sobre el negocio (know-how &

©

know-why);.

Caracteristicas: Visién para la estandarizacion de procesos en el mbito operativo, de control
y seguimiento; habilitar al personal para la toma de decisiones
Donde operan: Principalmente en ¢l 4mbito de staff directivo o técnico, asesores externos

(consultores)
Actividades principales:
seguimiento

Toma de decisiones; actividades de supervision, evaluacién y

Forma de interrelacionarse: Tareas y obligaciones definidas por medio de agendas de trabajo

Tabla 11,

Grupos Adjuntos

o Bajo este contexto, el grupo adjunto, tiene como
responsabilidad coordinar el personal para la
realizacidn de estudios e informes en el 4mbito
ejecutivo (nuevas politicas y programas): estudia las
tendencias de sus unidades de negocio, analiza, evalia
y desarrolia diversos escenarios para la toma de
decisiones estratégicas en el &mbito operativo y
organizacional,
©  Requiere de:

e Amplia comunicacién

o Permear el know-how

o Retroalimentacién continua

o El grupo adjunto, debe de tener un personal
multidisciplinario sumamente capacitado, es decir, que

todos piensen, trabajen y hagan; las actividades
principalmente son de bench marketting v

diversificacién de mercados.

o Requiere de:
o  Analisis e informacion interdepartamental
o Delegacién de funciones y autoridad
o Liderazgo compartido

o  El escenario al que ahora nos hacemos referencia
tiene una marcada tendencia operativa, de control y
seguimiento. La toma de decisién es en el ambito de
proceso, como a continuacion se enlfista:

e Actividades de supervisién, evaluacion y
seguimiento

o Establecimiento de normas, controles y nuevas
politicas

o Este escenario es uno de los mas interesantes, ya
que el personal se encuentra habilitado para ia toma de
decisiones y a la vez comparte responsabilidades. Los
mandos medios y altos, se encuentran fuertemente
respaldades por equipos multidisciplinarios ¢
interfuncionales. Actividades principales de
monitoreo:

o Objetivos: programados vs. cumplidos

o Soporte en infraestructura humana o  Cargas de Trabajo y cuellos de botella
o Capacitacion del personal o Informacién y toma de decisiones
o Requiere de: o Requiere de:
o Liderazgo y delegacion de autoridad ©  Retroalimentacién
o Compartir enfoque hacia clientes y o  Estandarizacién de procesos
mercados o  Capacitacién del personal y
o Liberacion de tatento o Liberaci6n de talento
Monétona Cambiante
| CONTEXTO !

Tras esta revision, analizaremos las tres alternativas en conjunto — autodirigidos, triadas y adjuntos
— para el re-disefio organizacional mencionadas al inicio de esta tesis. Los topicos revisados son:
estrategias, consecuencias, y las condiciones minimas para el desarrollo del grupo (Tabia 12).

21




CARACTERISTICAS

PRINCIPALES §% Q
AUTODIRIGIDOS
TRIADAS ADJUNTOS
° Pequeda e Mediana ®  Sin restriccién !
TIPODE EMPRESA |o  Mediana «  Grande X
e Alcatoria - abierta e Liderazgo situacional conforme a agendas ¢  Estructuras maduras !
e Organizacion: flexible y pequefa e Flexible, dindmica ¢ independiente ¢ Marcen las directrices (desarrollan, anal lzhn Sugieren e
¢ Muhidisciplinarios ¢  Unidades funcionales especialistas (principalmente implantan) }
ESTRUCTUR . Decision descentralizada, ritmo intenso de trabajo soporte)} ° Ejercen controles directos: asignacidn y Qelimitacién de
- A e [Independicnies v de ficil seguimiento *  Poco burocriticas obligaciones y roles definidos .
° Enfoque a recursos humanos: gente con experiencia | ¢ Escaso enfoque recursos humanos . Especialistas y multidisciplinarios
(pocos amateurs): individualidades ®  Seencuentran en estructuras largas y ligados al staff ¢ Poco numerosos {excepto en dreas técnlcds) ficilmente
¢ Intercambios interdepartamentales identificables :
° Independencia (reportan resuttados) \
e Pertenece al grupo guia: ejecutan, analizan. proponeny [ Sencillo v estable {internamente} y cambianie e Su funcion es tomar decisiones |
toman decisiones. (externamente) o  Cambiante pero estable; situaciones erfgcrgemes, de
. Flexible: surgen en dmbitos de crisis. competencia o | ¢ Principalmente analizan, proponen v ejecutan sus competencia o de crisis
condiciones emergentes. recomendaciones laborales *  Capacidad de analisis de informacién
o Factores criticos o catalizadores del grupo: inicio ¢ Capacidad de decisién ¢ Desarrollo de conflicto constructivo '
CONTENTO {'épido. t;nfoquc a rgcomendaf:io_nes finales e | Intercambio inteniso de informacion ° Normaliza y eficienta procesos i
" intercambio de experiencia y conocimicnto ¢ Productos de trabajo colectivos; se crean wrabajo ¢ Expertise y liderazgo técnico, planeacion o fundional (hard &
¢ Liderszgo situacional reconocido, apertura ¥ acceso 8 | o Normalmente pertenece al grupo guia softmarkers)
informacion ®  Subsistemas especializados (objetivos y estindares por *  Dedicados a idemificar oportunidades y resolvbr problemas.
e Necesitan tiempo antes de dar resultados drea) Se soportan en el acceso a informacion
Relaciones humanas no muy intensas o  Reaccionan en ambiemes retadores !
*  Creacion de grupos de trabajo enfocados con base en ) L ) *  Asignacitn de funciones con base en capacidadds
dreas de investigacion ¢ Redes de trabajo especializadas: enfoque a clientes y mercados *  Creacion de grupos de wsbajo por dreas 'y lineas de
e Incentivar la creatividad ¢ involucramiento en|®  Revisionde antividades v funciones por unidades de negocio investigacion o especializacion \
) . ; . Creacion de actividades de trabajo intensas en informacion
. preyectos independientes - TR : *  Estandarizacion de procesos
ESTRATEGIAS : . : . . Actividades de coordinacion v seguimiento inferna v externa }‘
*  Convenios de colaboracion e intercambio de recursos S ‘ . ¢ Recursos humanos competentes a todos tos niveles (banca
: : . Administracién de 1a informacion como acceso a mescados
huranes v equipo basado en capacidades globales {tecnalogia de informacion) fuerte) ‘
. Analisis de informacion por “casos y estudios
comparados” |
¢  Formacion de redes de trabajo *  Megjor administracion de capacidades y/o recursos ¢ Aumento de productividad: todos hacen, piensan b realizan
¢ Difusion de trabajos de alto nivel ®  Desarrollo de grupos creativos ¢ Estimule el liderazgo y compartalo /
o ¢ Documentacion de proyecios °  Mayor impacto organizacional y mejor flujo defe  Responsabilidad individual y mutua !
CONSECUENCIAS *  Mejor difusion y acceso a mercados informacién *  Creacion de redes de trabajo; aspirar al crecmueniu personal
e Sensibilizacidnal trabajo colectivo ¢ Capacitacidn del personal bajo condiciones especiales
° Mayor productividad y responsabilidad \
e  [Imerdependencia v administracion de tiempo *  Compartir la misma vision +  Empowerment
CONDICIONES *  Delegacion de autoridad v responsabilidades (duefios [ #  Accesc v monitoreo a la informacion e Liberacion de talemo !

MINIMAS

de la sitwacion)
. Ambitos retadores e informacion

Enfoque a metas (nicas

Directrices operativas bien definidas

Tabla 12. Modelos Organizacionales Flexibles

Fuente: Elaboracion del autor




3.3. Tipo de arquitectura organizacional: Ventajas y Desventajas

Una vez revisados los modelos organizacionales podemos deducir algunas de sus ventajas y

desventajas de acuerdo a estructura, habilidades y contexto como se observa en la tabla siguiente.

Tabla 13. Tipos de arquitectura organizacional: ventajas y desventajas

TIPO DE VENTAJAS DESVENTAJAS
ESTRUCTURA
o  Centraliza la toma de decisiones para | ¢ Inhibe el compartir una visién comin
los recursos subcontratados {entes externos a la crganizacion)
o Permite compartir costos y o  Enfoca muy estrechamente el
habitidades desarrollo profesional y se pueden perder
o Obtiene lo mejor de los negocios para | oportunidades; requieren de habilidades
AUTODIRIGIDO | 444 actividad de la cadena de valor administrativas nuevas y dificiles de
o Crea una organizacién “con lo mejor | adquirir
de la casa” debido a que cada socio lleva | ¢  Esdificil de determinar donde terminal
O sus competencias clave a la alianza y donde comienza una compaiiia debido a
Q)O O e Mgjora el acceso a mercados globales,| la estrecha interdependencia; dificil de
OO respuesta a los cambios del ambiente salvar los limites politicos y de autoridad
O C o  Carece de un fuerte liderazgo y vision
comun, lo cual puede conducir a
problemas de coordinacidén y operacion
o Disminuye futuras ventajas
competitivas, si las tecnologias clave se
subcontratan externamente
o  Dirige el talento técnico y o  Necesita de un fuerte liderazgo y
administrativo de una empresa hacia las | vision comn, lo cuat puede conducir a
actividades mas criticas problemas de coordinacién
TRIADAS o  Mejora la cooperacion y la o  Disminuye el control operacional
coordinacion entre funciones, divisiones, | o  Es dificil de determinar dénde terminal
unidades de negocio y grupos externos y dénde comienza por su estructura
o Inaementa el enfoque en clientes y | modular
mercados o  Pérdida de control estratégico sobre
o Permite una respuesta rapida al las tecnologias emergentes
mercado a través de un enfoque en metas | o Los procesos democraticos son
(nicas, respuesta a los cambios del consumidores de tiempo y dificiles de
ambiente administrar
o  Libera el talento de todos los o Carece de altos niveles de confianza
empleados (dafia al desempeiio)
o Permite compartir costos y
habilidades
o Mejora la cooperacion y la o  Disminuye futuras ventajas
coordinacion entre funciones, divisiones, | competitivas, si las tecnologias clave se
unidades de negocio y grupos externos subcontratan externamente
ADJUNTOS | Dirige el talento técnico y o  Disminuye el control operacional

administrativo; todos hacen, piensan y
realizan

o  Anilisis de tendencias en respuesta al
ambiente

o Incrementa el enfoque en clientes y
mercados

o  Crea una organizacién “con lo mejor
de la casa” debido a que cada socio lleva
sus competencias clave a la alianza

o  Conlleva a lz perdida de control
operacional entre los socios de lared y la
pérdida de control estratégico sobre las
tecnologias emergentes

o  Los procesos democraticos son
consumidores de tiempo v dificiles de
administrar

Fuente: Elaboracién del autor con base en Trinidad (1997) 23




Capitulo 4. Estudio de Caso. ~ _ o

Presentacion del caso

La institucion a la que hacemos referencia es de cardcter publico y del sector de servicios.
En su ramo. es la institucion méis grande para apoyar estudios de posgrado, en general,
cuenta con ¢l apoyo de la comunidad académica, cientifica y gubernamental. Se caracteriza
por la atencion directa al pablico, y por tanto, la calidez de ésta es la imagen inmediata ante
nuestro cliente.

Actualmente el area se conforma del siguiente personal:

Un subdirector de drea,

tres jefaturas de departamento (una nacional, dos al extranjero)
seis técnicos,

tres secretarias

7 personas de servicio social.

o 0 & 0 ©

Las actividades llevadas a cabo son las siguientes: proporcionar informacién personalizada
y via telefonica a los becarios y candidatos a beca, recibir documentacién tanto de los
candidatos como de las filiales estatales correspondientes y universidades {procesar,
capturar y validar la informacién), generar reportes y estadisticas, coordinar y formar los
comités de evaluacidn, formalizar, asignar becas y liberar expedientes.

En el devenir de sus actividades se observan fases ciclicas en el trabajo, es decir, existen
ctapas de captura y validacién de la informacién del candidato y otra etapa de
formalizacion y atencién al becario. Las etapas anteriormente mencionadas se repiten afio
con afio y conllevan a horas extras de trabajo por parte del personal, el cual debe de
conservar su buena disposicion laboral y amabilidad ante el cliente durante los procesos con
intensa carga de trabajo.

Respecto a la infraestructura hay distintos rubros que hay que revisar, como son: sistemnas
para la administracion de la informacién que cuenta con seis computadoras con acceso a
bases de datos en linea y batch; espacio fisico insuficiente para la recepcion de candidatos y
archivo de la  documentacién; recursos humanos sin motivacion y capacitacién;
infraestructura de soporte insuficiente (teléfonos publicos, conmutador, modulo de
automatico de informacion, etc.) y filiales regionales sin la infraestructura para responder
ante la demanda del cliente. Cada una de ellas impactan a la realizacion de tareas que
culminan en el proceso de formalizacion y seguimiento de los candidatos,

Durante el proceso de asignacion de becas se encuentran involucradas diversas éreas por el
intercambio de informacién y apoyo mutuo. Por ejemplo, el drea de sistemas lleva un
control por matricula, la cual requiere mejoras substanciales para el registro, seguimiento y
administracién escolar. Las tareas principales del area de sistemas son: apoyo técnico
general, soporte de la base de datos para nacionales y extranjeras, proporcionar informacién
a diversas dreas y clientes externos entre otros. ”




Por su parte, la direccion de apoyo al exterior, hace uso del médulo de seguimicnto y .
administracion_ en el -cual -realizan -sus—actividades principales como son: proceso de
asignacion de becas, emitir reportes en tiempo real y estimar la demanda, difusion de la
informacién internamente, ubicar a las universidades que tienen mayor niimero de becarios
y a las que se paga més entre otras,

4.1. Caracterizacion del grupo

La resefia que precede esta seccion nos permite observar algunas de las caracteristicas:

Es una empresa de servicios

Las actividades a realizar son ciclicas

El personal que requiere es principalmente de perfil técnico
Es una unidad “especializada” en la atencion al piblico

o 0 o0

Por tanto, ayudandonos de la tabla 4 que trata de la descripcion de los grupos, podemos
analizar cual es el mds apegado a nuestra realidad. En este caso, la triada es el grupo que
mAas se asemeja a nuestro entorno, cuyo contexto es técnico - mondtono o técnico -
cambiante por su periodicidad del trabajo (tabla 10). Con respecto a la tabla cuatro, se
indica que las actividades que realiza el grupo son de soporte y desarrollo principalmente,
se encuentran relacionados primordialmente con el staff y manejan grupos.

Las actividades que realiza actualmente el grupo, si se adecuan a las necesidades y al grupo
seleccionado, bajo este contexto se sugiere revisar si existen los requisitos mencionados en
la tabla 10, con el fin de que el drea pueda desarrollar el talento técnico y administrativo de
su personal hacia actividades mas criticas, mejorando la coordinacién y cooperacién entre
las dreas. Es decir, que el grupo cambie de un contexto técnico - mondtono a un ambiente
técnico - cambiante por medio de las sugerencias hechas en la tabla 10 y la tabla 12.

Creativos _
o  No es el ambiente ideal para las TRIADAS. R R et %, ST
Estos grupos son inquietos y los conocimientos que L E g m AN
tienen les permite desarrollar actividades de soporte Ty ”csaktw ¥ e
y/o discusién de temas con gran cantidad de 3 TG SNIER 5 LR
informacién. La conjuncién de este binomio B T L jﬁ',_-‘
informacién y especializacién permite al grupo
desarrotlar praductos de trabajo colectivos intensivos | -
en tecnologia de informacién y de caréicter estratégico |
para la empresa [
o Requiere de:
o  Enfoque hacia ias unidades del negocio Ly
) o Coparticipar en los roles y tareas o : - S f
Técnicos predefinidas grupalmente; liderazgo S 3 m"c‘ e ‘ifx\’*ﬁW‘f‘N};"“'} T
enfocado a resolver problemas de L ESA L S N IS
o  Liberare talentos en respuesta del ST T S
negocio y complementar capacidades ST T RN e
personales D TP
o Enfoque a metas imicas y accesoa la SRS STl e s ;
informacion CT T

Mondtora Cambiante
| CONTEXTO ' 25




Con résﬁec-to-a-la.-s éﬁgef-encias que se mencionan, hay que aclarar que cada una de ellas nos
permitird mejorar el desempefio del grupo. En general, para cualquier grupo, se pretende
llevarlo al cuadrante superior derecho donde es su situacion ideal de la mayoria de elios

4.2, Andlisis de divergencias

Confrontando lo que ha sucedido en la organizaciéon contra las sugerencias para ¢l
desarrollo del grupo, se han observado las siguientes desviaciones en drea operafiva,
sistemas e informacion, como a continuacion se enlista:

Es indispensable replantear la organizacion, estructura y funciones del personal.
Existe poca interaccidon y/o comunicacidn entre las diversas dreas de la
institucidn, falta liderazgo y direccion

o Hay inconsistencia en la toma de decisiones por falta de procedimientos y
calendarizacion de actividades
Informacién no homogénea {concentracién del know-how)
La informacion en el sistema es incompleta e incorrecta debido a que su
crecimiento ha sido modular

o Falta revisién y un nuevo planteamiento de la base de datos

4.3. Andlisis del entorno actual

Dentro de las fallas observadas en forma cotidiana se encuentran las siguientes:

o Desajuste en las cargas de trabajo.

Distribucion ineficiente del personal y de los espacios para la realizacion del
trabajo.

Soporte técnico saturado
o Inconsistencias en la captura o lectura de la informacion

o Falta de apoyo en la captura y recepcion de solicitudes por parte de las filiales

estatales
Asignar personal como apoyo a la sefializacidn y soporte técnico en horas pico
o Discos contaminados

o]

4.4. Sugerencias y logros

Una vez realizado el analisis respectivo se procedié a hacer una serie de sugerencias, de las
cudles algunas ya se han llevado a cabo, otras est4n en proceso de conceptualizacién y
desarrollo.
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Dentro de las que ya se llevaron a cabo se encuentran:

-.o— Revisién delas-actividades decriticas para coordinar y dar seguimiento a las

dreas que se ven afectadas en el proceso

o Enfoque hacia las unidades del negocio: becarios, universidades y centros de
investigacion

o Homogeneizacion de la informacion (difusion interna).

o Mayor difusion del programa de becas y de sus logros

o Dar informacion a las contrapartes respectivas en los convenios sobre los
resultados del proceso anterior y del impacto alcanzado.

Las que se encuentran en proceso son:

o Establecimiento de politicas y reglas de operacion homogénea.

o Reestructurar a la brevedad las funciones del personal! y capacitarlo para
optimizar la atencion al piiblico y ¢l proceso de otorgamiento de becas

o Calendarizacion del proceso para dosificar la asignacion de labores

o Corregir y validar la informacién de todos los becarios vigentes capturada en la
base de datos. Creacion de un comité de seguimiento y validacion.

o Libere el talento en respuesta del negocio y complemente capacidades
interpersonales
Perfeccionar el Centro de Orientacién
Lanzamiento del Centro de Atencién a becarios

Las que se encuentran en etapa de conceptualizaciéon y desarrollo son:

o Establecimiento de guardias y modificacion de horarios de comida.
o Explotar la informacién de la base de datos en linea a través de Intemnet.
o Crear un centro de autoservicio de informacion

4.5. Impactos en el dmbito organizacional

Se logro una mejoria en las actividades relativas a la direccion de apoyos externos en los
siguientes rubros.

Recalendarizacion extranjera.

Creacion del Centro de Orientacién y del folleto informativo

Mayor impacto organizacional por el mejor flujo de informacion

Elaboracion de la "Guia para el Becario®.

Formalizacién de los becarios.

Simplificacién de documentos.

Mejor administracion de capacidades y/o recursos

Mayor productividad y mejor asignacion de las cargas de trabajo

Consistencia en la utilizacion del sistema automatizado de datos para generar las
estadisticas y reportes administrativos

o Reduccién de tiempos para la atencion a becarios 27
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Conclusiones
Durante el desarrollo de éste trabajo fue posible caracterizar a los grupos de acuerdo a su
conformacion, estructura y condiciones contextuales, haciendo hincapié en los aspectos
bsicos que inciden en el desempeiio de los grupos tanto en lo individual como colectivo.
Al mismo tiempo identificar ambientes organizacionales en el cual se tendrian mayor
compromiso como grupo y no sdlo como individuos.

Figura 4.1. Diagrama general para la formacién de grupos

Por lo anterior, fue posible realizar una tipologia organizacional resaltando el perfil del
individuo que debe de pertenecer a éste grupo, las caracteristicas o habilidades requeridas,
principales actividades a desempefiar del grupo y por iltimo el tipo de interaccion que
tienen. A su vez, se dan una serie de estrategias para cada uno y sus posibles consecuencias
dentro de la organizacién. Por otro lado, los resultados esperados fueron cubiertos en su
mayoria y en la medida de las posibilidades presentes en la institucion.

Sin embargo, este estudio tiene sus limitantes, ya que pueden existir grupos de trabajo que
sean hibridos de acuerdo a la tipologia sugerida; no hay recetas para conformarlos. Por
tanto, es necesario combinar estrategias para el desarrollo del grupe y convertirlo en un
equipo de alto desempeilo.

De igual forma, se tienen que hacer uso de otras técnicas que ayuden a planear, ya que éste
documento se limita a mostrar y sugerir el grupo de trabajo a desarrollar; pero requiere del
conocimiento de las capacidades de la institucion en todos sentidos para adecuar y
fortalecer al grupo de acuerdo a las necesidades presentes en la institucion.
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Dentro de las extensiones del trabajo de tesis se pueden considerar el estudio de los grupos
por sector industrial, tamafio de la empresa o estructura organizacional con el fin_de
observar cambios en fos aspecios basicos de los equipos. Por otra parte, para mejorar el
presente documento se podria enfocar hacia redes de trabajo especificas para facilitar el
analisis de los grupos.

BSTA TFS MO BEDS
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