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INTRODUCCION.

El hombre se enfrenta a tareas cada vez mas complejas, esto le advierte que la
limitacidn de sus fuerzas le impide emprender el camino completamente solo e
independiente de los demas, por lo que se ve obligado a formar grupos.

Los grupos han existido por cientos de afos, por lo tanto el hombre no puede vivir
aislado, pues por naturaleza es un ser biopsicosocial el cual tiende a relacionarse
con otras personas estableciendo diversos tipos de grupos: Familiares, Religiosos,
de Amistades, Laborales, Politicos, Sociales, etc.

Cada uno de nosotros pertenecemos a diversos tipos de grupos dependiendo de la
situacion en la que nos encontremos, pero no con todos llegan a comprometerse
totalmente, ya sea porque no tienen los mismos objetivos o metas que nosotros

tenemos.

Los grupos son un conjunto restringido de personas, que ligadas por tiempo y
espacio y por una mutua representacion interna, se proponen en una forma
implicita o explicita una tarea que constituye su finalidad, interactuando a través de

diversos roles.

El objetivo del presente trabajo es presentar y explicar la importancia que tiene
para el psicologd aprender a formar equipos de alto desempefio en las
organizaciones, ya que muchas empresas e stan preocupadas por ser cadadia
mas eficientes, productivas, y mas competitivas; por lo tanto, estan interesadas en
crear y fomentar los denominados Equipos de Alto Desempefio.
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Se entiende por ALTO DESEMPENO la conviccidn y las acciones tendientes a
lograr la mision, superando las normas y estandares fijados asi como las
expectativas de los miembros, dentro de los valores establecidos, sin desperdicios
y con la maxima repercusion positiva para la calidad de vida de las personas, los

grupos Y la sociedad en general.

Un equipo de alto desempefio es un namero de personas, que comparten
conocimientos, habilidades y experiencias complementarias y que, comprometidos
con un proposito comin, se establecen metas realistas, retadoras y una manera
eficiente de alcanzarias es compartiéndolas, asegurando resultados oportunos,
previsibles y de calidad, por los cuales los miembros se hacen mutuamente

responsables.

Las nuevas tendencias laborales y la necesidad de reducir costos, llevaron a las
empresas a pensar en los Equipos de Alto Desemperio como una forma de trabajo

habitual.

Alcanzar y mantener el éxito en las organizaciones modernas requiere talentos
practicamente imposibles de encontrar en un solo individuo.

Las nuevas estructuras de las organizaciones, requieren una interacciéon mayor
entre las personas, que so6lo puede lograrse con una actitud cooperativa y no

individualista.

La necesidad de trabajar en equipo llegé de propuestas como modelos de Calidad
Total, Sistemas Integrados de Gestion, Reingenierias y Procesos de Cambio.
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Las ventajas de utilizar equipos de alto desempefio estriba en el hecho de que
ayudan a mejorar la comunicacion, toma de decisiones, incrementar la creatividad,
mejorar los procesos productivos y sobre todo, obtener provecho de cualquier
oportunidad de mejora, una mayor integracién, apoyo y colaboracion entre los

integrantes del equipo.

Para formar un equipo de aito desempefio se deben hacer adecuaciones
pertinentes de acuerdo a |la cultura del grupo en el cual pretendemos formar un

equipo.

Utilizar equipos de alto desempefio dentro de una organizacién nos beneficia, ya
que permite que estemos mas unidos, se puede salir adelante, con una cohesion
solida, se fomenta la confianza sobre |la cual se basa cualquier relacion, sin perder
de vista el objetivo o meta cormo sentido de direccion del equipo.

Las organizaciones rompen con estructuras jerarquicas ya que estan conformadas
por personas con varias funciones (multihabilidades), siendo la unidad primaria, y

ayudando a mejorar el rendimiento de la organizacion.

El implementar los equipos de aito desempefio se esta convirtiendo en el método
de trabajo preferido por muchas empresas a medida que las tradicionales
jerarquias empresariales ceden paso a modelos de trabajo.

Para efectos de la presente tesina en el capitulo 1. se dara a conocer un breve
bosquejo historico acerca de cémo surgieron 10s grupos, posteriormente se daran
algunas definiciones de grupo de acuerdo a diversos autores; ademas el proceso
caracteristico en la vida de un grupo; las caracteristicas que debe reunir los
miembros de un grupo; lo que se da en la dinamica de grupos; los tipos de grupos:
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primario o informal, secundario o formal, grupos T, operativos, circulos de calidad,
método TKJ; etapas de la vida por las cuales pasa un grupo y el éporqué la gente

se afilia a un grupo?.

En el capitulo 2. Se hablara de lo que son los equipos; se daran varias definiciones
de equipo de acuerdo a diversos autores; las caracteristicas que debe reunir un
equipo; las diferencias entre grupo y equipo; las condiciones necesarias que
deben reunir los miembros, las desventajas y ventajas que tiene el trabajar en

equipo.

En el capitulo 3. Se presentaran una serie de factores relacionados con el liderazgo
como definiciones d e liderazgo; cualidades que debe reunir un verdadero lider,
diferentes teorias; clasificacion de la conducta; el grid gerencial, liderazgo
situacional; liderazgo transformacional y el papel del lider en la formacion de

" equipos de alto desemperfio.

En el capitulo 4.Se desglosa el modelo de equipos de alto desempefio asi como
una serie de definiciones; los requisitos que deben cumplir; las premisas; anatomia,
caracteristicas, principios bdsicos; curva de desempefio; caracteristicas de los

grados de madurez.

Todo esto con la finalidad de explicar y aportar elementos que le permitan a los
expertos en Recursos Humanos formar equipos de aito desempefio, de tal manera
que estimulen a los individuos a formar este tipo de equipos.
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CAPITULO I.
Antecedentes de los Grupos.

1.1 Antecedentes.

De acuerdo con la bibliografia recopilada, mencionaré lo mas relevante en cuanto a
la historia de los grupos; inicia con las investigaciones que llevo acabo Pratt con

pacientes con tuberculosis (Cappén ,1978).

En 1905, fundd la Clinica de Control del Pensamiento para pacientes tuberculosos,
en Boston, en el Hospital General de Massachussets, Prat, pensando que los
miembros de un grupo constituido por individuos con problematica similar podrian
ayudarse entre si, decidié formar un grupo para tratarlos a fin de acelerar su

recuperacion ( Cappoén,1978).

El método que empleo es conocido como Método de Clase, el cual utilizé con
pacientes tuberculosos, con diabéticos, cardiacos y psiquiatricos. El método de
clase consistia en reunir a los pacientes en grupos e impartir una conferencia
acerca de su padecimiento y las medidas higiénicas necesarias para su
recuperacion. Daba a los pacientes indicaciones que debian seguir, y en cada
clase se calificaba a los pacientes segun como acataban las indicaciones meédicas.
Establecié un sistema de premios, pasaba a los mejores de la clase a ocupar los
19, lugares del salén, utilizaba la competencia entre los miembros del grupo para
acelerar su recuperacion. Ademas de la conferencia que les daba el médico, se

daba oportunidad a los enfermos de hacer preguntas.

El se basaba en que los factores emocionales desempefaban un papel importante

en la recuperacion de las enfermedades.

10
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Marsh, (psiquiatra) utilizd en 1909 el Método de clase en su tratamiento con
psicoéticos, agregando algo a lo que llamé el equivalente psicoldégico de la
resurreccion. Reunia a pacientes, familiares de los pacientes, religiosos y
personal del hospital en clases en las que todos eran considerados como
estudiantes, quienes debian firmar un pacto psiquiatrico. Primero se daba la
conferencia, luego una platica y discusion sobre el tema. Su idea era que la
eficacia de la terapia en grupo se basaba en que la masa habia hecho que el
individuo enfermara y la masa lo curaria. Marsh es pionero de la Psiquiatria Social
debido a la gran importancia que daba a! entrenamiento del personal del hospital
para el logro de la rehabilitacion de los pacientes (Cappon, 1978).

Al final de la década de 1920, Burrow, cred el término de analisis de grupo, el
tenia interés en el proceso evolutivo del hombre. Para Burrow, los problemas
individuales eran sintomas de problemas sociales, veia al grupo como un vinculo
entre el individuo y la sociedad, con potencialidades terapéuticas. Consideraba que
la sociedad es la que esta enferma, la que sufre la neurosis, y el ajuste del
individuo implica una compulsién a conformarse a la imagen social.

Burrow pone en segundo término las cosas del pasado y trabaja con sus grupos
esencialmente con las situaciones del presente. Considera los correlatos
fisiologicos de la conducta, analizando las expresiones somaticas del estrés y

utilizd diversos ejercicios.

En el afio de 1922, se publico el trabajo de Freud llamado Psicologia de Masas y
analisis del yo, donde aplica su teoria psicoanalitica al estudio de los grupos. En
este punto Freud tratdé de enfocar los fenémenos de grupo desde la perspectiva
psicoanalitica de caracter dinamico, cuyo origen es el ntcleo familiar.

b
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Se propuso dar respuesta a 3 preguntas basicas: ¢ Qué es un grupo?, cCémo llega
el grupo a ejercer una influencia activa sobre la funcion mental del individuo? y
£ Qué cambios produce el grupo en la vida mental de un individuo? (Hansen,1981).

Destaco la importancia del desarrollo y de las identificaciones del yo en los grupos;
la i mportancia del lider en el grupo y |a reconstruccién de ta unidad familiar p or
medio de los miembros del grupo.

Wender, terapeuta americano empez6 su trabajo con grupos en el afio de 1930
utilizando conceptos psicoanaliticos. Wender es considerado el iniciador de la
Psiquiatria SoclalylaC idad Terapéutica (Cappon, 1978).

En el trabajo con s us p acientes combinaba | as sesioﬁes individuales conlas de
grupo, observaba que en el grupo se daban mas resistencias, mayor
espontaneidad y se realizaba la transferencia no solo hacia el terapeuta, sino
hacia los integrantes del grupo. Las sesiones daban inicio con platicas sobre
diversos temas y después se llevaba acabo una discusion sobre los aspectos
psicodinamicos para lograr la interaccion del grupo.

Slavson en la década de 1930 cred la actividad terapéutica de grupo para trabajar
con niflos en la etapa latente. Pensaba que mediante el trabajo con nifios, se
podria lograr un cambio social, viendo el origen de los problemas emocionales de
los nifios en las relaciones familiares y asi daba oportunidad a los niflios de que se
expresaran con libertad en grupos guiados por lideres; para los nifios estos grupos
representarian familias sanas que le permiten la expresidon de sus conflictos
familiares reales, lo que les llevaria a encontrar soluciones mas realistas a sus
problemas (Cappon, 1978).

12
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En 1932, Schilder, trabajé con pacientes del departamento de consulta externa,
con los cuales daba inicio con discusiones estructuradas y llenaban cuestionarios.
Dio importancia a las relaciones e interacciones de los miembros de su grupo.

Le bda importancia a la adquisicién del insight, mediante el analisis en el grupo el
paciente se libera de prejuicios y logra actuar de acuerdo con la realidad (Capon,
1978).

Moreno, es el creador de la sociometria en el cual se describen las interacciones

que se dan en los grupos. Cred el psicodrama en 1928 el cual utiliza el juego
dramatico para que los individuos exterioricen sus complejos y conflictos
personales internos. De esta forma, el individuo se comprende, se reconoce y
puede transformarse. El paciente dramatiza sus conflictos interiores y otros
desempefnan el papel de las personas importantes para el paciente. Las
intervenciones consisten en choques psicodramaticos (escenas actuadas que el
paciente debe superar).

Durante la Primera Guerra Mundial elabord un cuestionario que seria la base de su
test sociomeétrico, creado en 1932, el cual explora el grado de cohesién y la forma
de estructura de un grupo, a traves de las atracciones o rechazos manifestados por
sus miembros. Este instrumento ayuda a detectar situaciones de relaciones

humanas.

En el sociograma, las personas son representadas por circulos, empleando lineas
continuas y puntos para representar, la eleccion o rechazo de una persona del
grupo por parte de otra. Cuando la eleccion es reciproca, los puntos indicativos de
las personas que presentan atraccion mutua son colocados mas cerca unos de
otros en la grafica. En el caso del rechazo mutuo, los circutos son colocados mas
lejos unos de otros y si una persona no es elegida o rechazada por el grupo,
ninguna linea la une a las demas.(Aroldo,1997).

13
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La representacién sociométrica nos permite establecer la existencia de estrellas
{personas que gozan de la preferencia de la mayoria del grupo),los clacks ( grupo
de personas que se atraen reciprocamente), los aislados (los que no reciben
sefiales de atraccion ni de rechazo y que tampoco escogen ni rechazan a ninguno
de los miembros) y existen otros que se llaman indicadores de opinidn que aunque
no tuvieron ninguna eleccion, reciben la elecciéon de la estrella y es el que influye
en la Optica del lider (liderazgo oculto)(Grados,1981).

Figura 1 EJemplo de la representacién sociométrica de un grupo.

El grado de atraccion o rechazo existente entre los miembros del grupo se obtiene
a traves del interrogatorio individual. Las respuestas a estas preguntas, permiten la
construccion de un sociograma y las elecciones y rechazos que hacen las
personas del grupo se representan en una matriz sociomeétrica (Rodriguez

Aroldo,1997).

Wilfred Ruprecht Bion (1959) Se interesd en el estudio e investigacion de los
procesos de grupo. Define al grupo como una funcién o conjunto de funciones de

un agregado de individuos.

Bion considera al grupo como un todo el cual tiene 2 niveles de funcionamiento uno
manifiesto y uno latente. Se refiere al grupo manifiesto, a aquel que esta basado en
la realidad y orientado hacia una tarea, a este tipo se le denomina grupo de

TESIS CON
FALLA DE QRIGEN "

trabajo.
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El grupo latente, se basa en la fantasia y estd orientado a satisfacer deseos y
necesidades irracionales lo denomina grupo de supuestos bdasicos, cuyas
reacciones no son directamente observables por no manifestarse en la superficie
pero, sin embargo condicionan y orientan la conducta manifiesta.

El grupo de trabajo lucha continuamente p or mantener una e structura que haga
posible el crecimiento y realizacion de la tarea en objetivos, mientras que el grupo
de supuestos basicos trata de huir a la obligacién, operando de acuerdo a 3
supuestos basicos: dependencia, lucha-huida y apareamiento.

1.2 Definicion de grupo.

El grupo ha sido siempre un medio muy importante para la realizacion de los
propositos de cada individuo, primero en la familia, después en el clan, la tribu, el
gremio, la comunicacién y el estado. Asi es como el hombre ha aprendido a vivir
con otros hombres, pues a lo largo del tiempo se ha dado cuenta que solo, no
podria cubrir muchas necesidades, o cual lo lleva a tener una interaccion con los
demas, formando diversos tipos de grupos: Familiares, Religiosos, de Trabajo,

Politicos, Sociales, etc.

En todas las épocas de la historia e grupo ha sido importante y su definicion
varia segin cada época y cada teoria grupal. El grupo empezd® a ser

importante con la Revoluciéon Industrial, pues la iedad de
amenazaba con destruir la identidad de los grup || crednd
otros artificial relaci d con el nuevo trabajo.

15
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El concepto de grupo proviene del francés groupe y del italiano grupo que, a su
vez, viene del antiguo germano kropf, con el significado original de bulto, buche
(Rodriguez ,1990).

Al hablar de grupos, es conveniente dar una definicion universal tomando en
cuenta: su tamarnio, duracidn, objetivos, etc. de acuerdo a los distintos autores:

Kurt Lewin (1890-1947) afirma que un grupo no es la suma de sus miembros sino
una estructura que emerge de la interaccion de los individuos, una estructura que
por si misma produce cambios en los individuos (Dominguez,1996).

Segun Shaw (1981), experto en dindmica de grupo, sostiene que todos los grupos
tienen un aspecto en comun: sus miembros interactian. Por consiguiente define al
grupo cuando dos o mas personas se relacionan entre si.

Un grupo se define cuando dos o mas individuos interactaan y son
interdependientes, cuya reunién obedece al deseo de alcanzar objetivos ( Robbins,
1987).

Morales y Huici (1994) Dicen que e xisten 3 condiciones necesarias p ara p oder
afirmar que un colectivo humano se convierte en grupo segun la perspectiva social:

1.-Qué los componentes del grupo se definan como miembros del grupo.

2.-Qué compartan las creencias grupales.
3.-Qué exista un grado de actividad coordinada.

16
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Reza Trosino J.C. (1995) define al grupo como un conjunto de personas que
establecen una relacidn que los lleva a unir sus esfuerzos para alcanzar sus
objetivos © propoésitos comunes, aceptando algunas normas o reglas de
funcionamiento que son generales y obligatorias para todos.

Con lo citado, defino al GRUPO como un conjunto dinamico de individuos que
interactian entre si para poder lograr un objetivo comun, en donde interaccionan
entre si de manera conciente e interdependiente; comparten valores, ideas, normmas
ya sea para satisfacer sus necesidades semejantes o la realizacién de una tarea u
objetivo que tienen en comun.

1.3 Proceso caracteristico en la vida de un grupo.

Cada teoria tipifica de distinta forma los procesos grupales. Lewin por ejemplo
habla de funciones de locomocion (el grupo marchando hacia una meta) y
funciones de mantenimiento (el grupo busca cohesionarse mediante contencion

emocional).

Bion a su vez distingue en los grupos dos niveles de actividad: el grupo de trabajo
(orientado hacia una meta para cumplir, de nivel conciente), y el grupo de
supuestos basicos (dominado por las emociones, la irracionalidad y el nivel
inconciente) (http://galeon.hispavista.com/pcazau/resps_seid.htm).

a) Cohesidn y desvio.

Los grupos pueden evolucionar hacia la normalizacion, cuando todos los miembros
empiezan a regirse por una Unica norma grupal olvidando la individualidad, hacia la

17
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conformidad cuando los miembros, frente a dos opiniones distintas, tienden a
adoptar la opinidn del grupo, y hacia la innovaciéon, que es un caso extremo del
desvio de la norma donde e! grupo sigue a un miembro disidente. Aqui puede estar

amenazada la cohesion grupal.

b) Los roles.
Para Mead, la persona se constituye por internalizacion de su rol. Y los roles se
definen a partir de la interaccion del sujeto con los demas

(http://galeon.hispavista.com/pcazau/resps_seid.htm).

Para Pichén Riviere en los grupos existen diversos tipos de roles, como el portavoz
{anuncia el acontecer grupal); el chivo emisario (depositario de los aspectos
negativos del grupo), el saboteador (que es el lider de la resistencia al cambio), ¥
el lider (Que se hace depositario de los aspectos positivos de! grupo).

Para Lewin existen tres tipos de liderazgo: el autécrata, demdocrata y laissez-faire.
Se considera lider a aquel sobre el cual los demas depositan aspectos propios.

c) Redes de comunicacién.

Los procesos grupales se pueden estudiar a partir de como los miembros
intercambian mensajes entre si. Moreno considera a cada miembro como un atomo
social, que interactia con los demas en base a un sociograma, grafico que muestra

quienes interactuan mas, y quienes menos.

Las maneras de comunicarse son diferentes en cada grupo. Algunos se comunican

en:
v Circulo: Cada uno habla con el de al lado, éste con el que sigue, etc.Es una

comunicacién lenta.
v En estrella o rueda: Donde todos hablan con el lider, que es autdcrata.

18
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v En cadena: Donde algunos miembros son centrales y se comunican mas;
mientras otros miembros periféricos tienden a ser marginados de la comunicacion,
v En y griega: Donde un sujeto centraliza la informacién que proviene de

diferentes lugares del grupo(http://galeon.hispavista.com/pcazau/resps_seid.htm).

i

d) Pro de bio y resi wcia al c >
Para Lewin en todo grupo hay fuerzas que tienden hacia el cambio y fuerzas que
cambio (resistencia). Las primeras son fuerzas impulsoras

se oponen al
(situaciones que permitan que se cumpla un objeiivo). y fuerzas restrictivas

(conflictos, areas de desarrollo o problematicas).

e) El conflicto en los grupos.
Segun Telen, todo sujeto que forma parte de un grupo debe enfrentarse con los
conflictos que siempre surgen dentro del mismo y esto le producira ansiedad.

Existe mayor conflicto en aquellos grupos donde se aprecia una mayor divergencia
entre sus miembros. El conflicto lleva a la polarizacion, y es el motor del cambio
grupal (pues el cambio implica resolver el conflicto), pero también de la resistencia
al cambio. (http://galeon.hispavista.com/pcazau/resps_seid.htm).

f) Et fenéomeno de la motivacion en los grupos.
Para Thelen, la motivacion de un grupo depende del reconocimiento y
compensacion que cree poder obtener del grupo. Si del grupo no puede obtener

algun beneficio, no estara motivado para participar en éi.
Cartright y Zanden mencionan que si el grupo tiene una meta clara, los demas

miembros pueden integrar esa meta. y podran estar o no motivados para llevaria
acabo (http:/galeon.hispavista.com/pcazau/resps_seid.htm).
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g) El deseo y lo imaginario en los grupos.

Para Anzieu, el grupo es un lugar donde sus miembros pueden realizar sus deseos
inconcientes, ya que en toda situacién grupal hay una representacion imaginaria
subyacente que todos los miembros, o la mayoria, comparte, y por eso estan
juntos. Lo imaginario es la argamasa que permite cohesionar o unir al grupo.

El grupo es también una fuente de angustia, cuando por ejemplo amenaza
desintegrarse o cuando es vivido como una amenaza para la unidad personal de
cada miembro. El grupo logra unirse cuando empiezan a hablar de nosotros
estamos bien juntos, momento donde se instala, el momento de la ilusion grupal,
donde el grupo se cree que es lo mejor de todo y el mejor de todos los grupos.

h) El impacto de la pertenencia sobre la conducta individual.

Nuestra conducta individual esta determinada por el hecho de pertenecer a un
grupo social. l.a familia es indispensable para la socialiiacién primaria del individuo
.€en este caso del nifio (http://galeon.hispavista.com/pcazau/resps.seid.htm).

Mead menciona que a medida que las personas interactitan entre si van creando
normas de convivencia, en funcién de las cuales orientaran sus conductas hacia

los otros.

i) Efectos de la per ia sobre pr cognitivos en los grupos.

El ser humano recibe muchos estimulos del medio, y necesita organizarlos para
construir un mapa cognitivo que le permita orientarse en el entorno, y prever
situaciones futuras. (http://galeon.hispavista.com/pcazau/resps_seid.htm)

Para ello, la percepcion capta semejanzas y diferencias.
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De aqul surge la idea de estereotipo social, encasillar a cierta clase de gente en un
rol. Asi también se forman los grupos minoritarios, que pueden ser discriminados
por grupos mayores (http://galeon.hispavista.com/pcazau/resps_seid.htm).

1.4 Caracteristicas de los miembros de un grupo.

1.-Interaccidon entre los miembros.

2.- Se reconozcan unos a otros como pertenecientes al grupo.
3.- Acepten las mismas normas. )

4.- Tengan una meta en comun.

5.- Que el grupo les proporcione recompensas de algun tipo.
6.- Todos perciban al grupo como una unidad.

7 .- Actuen en forma similar respecto a su entorno.

8.~ Tengan permanencia temporal.

9.- Compartan objetivos.

4.5 Lo que se da en la dinamica de un grupo.

Todo grupo tiene su dinamica, que es un patrén de fuerzas Unicas que describe la
interaccion en el grupo. La interaccion se define como el resultado de la
combinacion de actitudes, comportamientos y relaciones de sus miembros ( Didier

y Jacques-Yves,1997).

El comportamiento de cada miembro del grupo puede orientarse hacia la tarea
asumida, hacia las personas o a resolver necesidades individuales.
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A estos comportamientos caracteristicos de los miembros de un grupo se le llama

roles o papeles.

Cuando se analiza la naturaleza de las interacciones de los miembros de un grupo
se pueden encontrar Que se producen en tres dimensiones: Tarea o Contenido, de
Procedimiento y la del Proceso Socio/Afectivo ( Didier y Jacques-Yves,1997).

Tarea o contenido.-La naturaleza de los objetivos perseguidos es lo que
determina la tarea del grupo (metas, problemas, lo que hay que hacer, etc).

Para que un grupo funcione de manera efectiva en e! cumplimiento de su tarea es
necesario que, desde un principio se fijen metas claras con las siguientes

caracteristicas.

1.-Qué sean especificas para cada caso o situacion.

2.-Qué estén fijadas en términos precisos y que sirvan como identificadores de
eéxito.

3.-Qué se relacionen unas con otras.

4.-Qué sean conocidas por todos y que en medida de lo posible sean compatibles

con los objetivos individuales.

Procedimiento.-Una vez que los objetivos han quedado claros por todos los
miembros del grupo tienen que identificar y definir los pasos que deben seguir.

Los procedimientos son un conjunto de operaciones ordenadas en la secuencia
cronoldgica que requiere la forma sistematica de hacer un determinado trabajo.

Para disefiar los procedimientos los grupos deben:
1.- Determinar las operaciones necesarias para ejecutar una tarea.
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. 2.- Identificar la secuencia de dichas operaciones.
3.- Definir las unidades de trabajo que participan en el procedimiento de acuerdo a
fas funciones designadas.
4.- Distribuir equilibradamente las cargas de trabajo entre los diferentes &rganos.
5.- Establecer politicas apropiadas para la toma de decisiones vinculadas con el
procedimiento.
Proceso socio/ afectivo.- Al mismo tiempo que se realiza una tarea de acuerdo a
un procedimiento se producen intercambios con las personas en el nivel de

acciones y reacciones afectivas o emocionales.

A esta tercera dimension de la dinamica de un grupo se le denomina proceso
socio/afectivo. El proceso se manifiesta en el nivel individual a través de actitudes y
comportamientos que pueden facilitar o dificultar una tarea. Algunos de los
elementos mas importantes que influyen en el proceso socio/afectivo son:

La direccion y profundidad de la comunicacién.

Y

Nivel de madurez de un grupo.

Los modelos basicos de competencia y colaboracion entre las personas.
El estilo del dirigente para conducir el grupo.

Los patrones de motivacion de los individuos.

v

Y

Y Y

El control de conflictos interpersonates.

Y

Considerando las tres dimensiones es recomendable que un grupo de trabajo se
centre en la tarea con lo cual se asegure una buena productividad y que actualice
sus procedimientos para incrementar la eficiencia. Es conveniente ademas que
responda a las n ecesidades individuales d e c aracter s ocio/afectivo analizando el
proceso cuando sea necesario, de tal manera que pueda regresar con facilidad a

la tarea.
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1.6 Tipos de grupos.

Cada uno de nosotros pertenecemos a distintos tipos de grupo dependiendo de la
situacioén en la cual nos encontremos.

A continuacién se mencionan algunas de las formas en las que se dividen los
grupos segun Charles Cooley que en 1909 hace la famosa clasificacién en grupos
primarios (informales) y grupos secundarios (formales) (Dominguez ,1996).

a) Primario o informal.

La expresion Grupo Primario o Informal fue utilizada por primera vez por Charles S.
Cooley en 1960 y dice: Un grupo primario significa que esta caracterizado por una
asociacion y cooperacion intima, cara a cara (Carzo,1981).

Los grupos informales, nacen en las organizaciones sin importar si los gerentes los
desean . Surgen sobre la base de intereses comunes, proximidad y amistad.

Son alianzas que no estan estructuradas de manera formal ni determinadas por la
organizacién. Estos son formaciones naturales en un entorno laboral y se
presentan como respuesta a la necesidad de contacto social.

Los grupos informales surgen cada vez que ia gente se reune e interactua de
manera periddica. Tales grupos se desarrollan dentro de la estructura

organizacional (Carzo,1981).

Los grupos primarios se caracterizan por las relaciones interpersonales cara a

cara, espontaneas.
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Sus integrantes estan unidos por lazos afectivos o cual! influye directamente en su
comportamiento; es aqui donde se forman los h abitos y | os valores d el hombre,
como ejemplo tenemos a la familia, grupos de amigos, grupos de trabajo, de

juego, etc.

Todos sus integrantes se conocen y se relacionan entre si. Cada uno cumpile una

labor y tienen una posicion dentro del grupo.

Para este tipo de grupo su fundamento esta dado por la satisfaccion social, interés
por la persona y el lograr la conservacion de su unidad.

Existen 3 tipos de grupos primarios.

Los que tienen muchos intereses o actividades, como son: La familia, el
poblado, el vecindario. A este tipo de grupos se les.llama NATURALES, pues se
forman por su convivencia diaria. (Carzo,1981).

Los que se refieren a un solo interés o actividad: Surgen de la necesidad de
formar grupos especializados con el fin de satisfacer sus necesidades sociales
particulares, como por ejemplo: unidades militares y los grupos de trabajo en una

industria.

Los grupos cara a cara en una situacion en particular: Los cuales se distinguen
por dos criterios: tiempo y espacio. Dentro de esta categoria se encuentran los
comités, los grupos de discusion y los grupos de trabajo.
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b) Secundario o formal.

Los grupos Secundarios o Formales son aquelios que conforma un gerente de una
organizacion con la finalidad de cumplir con ciertos objetivos especificos y realizar
tareas relacionadas con la mision de ta organizaciéon (Carzo ,1981).

Existen 2 tipos de grupos formales.

Permanentes: Como los que conforma un equipo de altos ejecutivos y una unidad
de trabajo dentro de un departamento de la organizacion. (Schein, 1997).

Temporales: Son comisiones que se crean para llevar acabo una mision en
particular.

Estos pueden existir durante un largo tiempo. Lo que hace que sean temporales, es
el hecho de que la organizacién misma es la que los define como tales y que sus
miembros se sienten parte de un grupo y pueden dejar de existir en cualquier
momento.

Los grupos formales se caracterizan porque se organizan con un propésito definido
de alcanzar una meta y unos objetivos propios.

c) Grupo T.

La médula de los laboratorios, segan Chris Argyris, es el grupo T (T es la inicial de
Training), que significa adiestramiento o instruccién (Ayala,1997).
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El desarrollo del grupo T nace en 1946 en EEUU y surgié a partir del trabajo de 4
personas, Kurt Lewin, Ronald Lippit, Lelan Bradford y Kenneth Benne
{Hansen,1981).

Sin embargo se considera a Kurt Lewin la figura mas importante en el desarrollo
de este tipo de grupos. Lewin fue uno de los principales fundadores de este

modelo.

Kurt Lewin (1890-1947) Psicologo Aleman germano-estadounidense, nacid en la
aldea de Monglino en la provincia prusiana de Posen en el afio de 1890. Estuvo en
el ejército durante cuatro afios. En 1916 completd su doctorado en la Universidad
de Bertin, un afio mas tarde se casé con Maria Landsberg. con quien tuvo cuatro
hijos: Agnes, Fritz, Miriam y Daniel. Salié huyendo de Alemania hacia Inglaterra por
ser judio y es aqui donde formula su teoria del Desarrollo Gestaltico
(Encarta,2003).

Lewin emigré a los Estados Unidos en 1932 donde en 1940 adquirié la ciudadania
y murid en 1947. Lewin llegd a la ciudad de Nueva York, pensando que iba a ser
bien recibido, sin embargo es rechazado por los ancianos de la comunidad judia,
pero por la gente joven es aceptado. Lewin se traslada a la ciudad de Michigan,
donde empieza a trabajar como maestro de asignatura en el Instituto Tecnolégico
de Michigan, donde convive con ingenieros, es por eso que dentro de sus teorias ,
Lewin utiliza términos tales como fuerza centripeta, fuerza centrifuga, vectores etc(
Encarta, 2003).

Sus intereses principales se orientaban a los problemas psicologicos sociales, son
muy conocidos sus trabajos sobre dinamica de grupos, asi como el de los grupos T
La consolidacion de Lewin se dio con la aplicacion de la Psicologia a los problemas
de la sociedad, deseaba ir mas alla de la mera descripcion de la vida del grupo,
queria investigar las condiciones y las fuerzas que causan el cambio o lo resisten.
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Lewin creys en el acercamiento del campo; para que el cambio ocurra, la situacién
total tiene que ser considerada. Fue nombrado presidente de la Sociedad para el
Estudio Psicologico de Problemas Sociates Dominguez ,1996).

El grupo T es una técnica educacional que se aplica en grupos relativamente
inestructurados, en la que el aprendizaje surge de los propios miembros del grupo.
Esto implica que el tipo de aprendizaje es la propia experiencia en el grupo, y que
lo aprendido tiene su origen en la experiencia que los miembros del grupo obtienen

a través de su participacion(Grados,1981).

Es un grupo constituido por 12 o 15 personas con la ayuda de un instructor
especializado, a este grupo de personas se les deja en una situacion donde no hay
una estructura. El instructor no sefala objetivos ni condiciones, cada sesién dura
de 2 a 3 horas y durante ella los miembros del grupo, con una minima ayuda del
instructor, otorgan al grupo su propia estructura. (Dominguez ,1996)

El grupo T presenta un enfoque del aqui y ahora que se refiere fundamentalmente
a la conducta actual e inmediata generada por los propios miembros del grupo en

el proceso de interaccion (Grados,1981).

Entre sus objetivos se encuentra ayudar a las personas a aprender a través de la
experiencia, haciendo conciencia de si mismo y sensibilizandose hacia la conducta
interpersonal, tanto propia como ajena. De igual manera, brinda a los participantes
ia oportunidad de usar la retroalimentacion sobre su conducta al mismo tiempo que
ayudan a los demas en el mismo proceso.(Sanchez,1996).
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Los grupos T son grupos de capacitacion en habilidades en las relaciones humanas
donde se ensefia a los individuos a observar la indole de procesos grupales y sus
interacciones con otras personas, para comprender como funcionan ellos mismos
dentro de un grupo, el desempeno de sus tareas Yy la influencia que ejercen sobre

otros (Grados, 1981).

Se utilizan para diagnosticar y modificar actitudes, también se aplican para conocer
estilos gerenciales, detectar lideres y los diversos tipos de relaciones sociales que

surgen en un grupo.

d) Operativo.

Se le considera como iniciador de éste método a Enrique J. Pichon Riviere, en

1946 en Argentina.

Enrique Pichdn Riviere (1907-1977). psicoanalista argentino, nace en Ginebra,
ciudad en la que residia temporalmente su familia. Cuando tenia 4 afios, los Pichon
Riviere se trasladaron al Chaco, es decir al noroeste de la repablica de Argentina y
se dedicaron al cultivo de algodén. La madre de Pichén, fund6 varias escuelas en
Goya, a las cuales asistié Pichon. Es en Goya donde realiza su primera observacion

participativa en grupo (Dominguez, 1996)

Se considera como grupo operativo a un conjunto de personas con un objetivo
comun, al que intentan abordar operando como equipo., esto es asumiendo la
responsabilidad de lograr el objetivo. La funcion del coordinador es la de ayudar a
que se convierta en un verdadero grupo vinculado con una tarea, Sin aceptar en

ningdn momento el liderazgo (Sanchez, 1997).
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El trabajo en este tipo de grupos consiste en el adiestramiento para operar como
equipo, permitiendo la rectificacion de conductas aprendidas en el grupo familiar.

Se aprende a observar y a escuchar, a relacionar las propias opiniones con las
ajenas, a admitir que otros piensen de modo distinto, permitiendo asi rectificar la
propia conducta habitual, logrando mejorar el factor humano mediante el
aprendizaje de nuevas pautas de comportamiento, nuevas expectativas, nuevos
roles, etc (Acuiia,1982).

La tactica que se lleva en el grupo operativo, debe dirigirse a la revision del
esquema referencial grupal, que es el resultado dinamico de la integracion del
conjunto de experiencias, comportamientos, conocimientos y afectos desarrollados
por cada individuo. Mediante la participacion libre los integrantes aportaran sus
esquemas referenciales rectificandolos en funcion de las experiencias de cada
situacion.

El coordinador tiene la funcion de detectar y guiar el movimiento de las fuerzas del
grupo a través de !a interpretacion de hipdtesis basadas en la conducta manifiesta
en hechos observados y en funcion de 3 métodos (Ayala ,1997).

1.- Dejar que el grupo siga su curso y estar atento a ulteriores manifestaciones que
confirmen o contradigan la interpretacion.

2.- Senalar al grupo el fendmeno manifiesto sin dar ninguna interpretacion del
mismo y dejar que el grupo lo elabore.

3.- Dar la interpretacion del fenémeno para que el grupo trabaje sobre elia.

Roles funcionales en los grupos operativos:

> Portavoz del grupo: El que anuncia el acontecer grupal.

» EIl chivo emisario: Es el miembro que se hace depositario de los aspectos
negativos o atemorizantes del grupo o de la tarea.
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> El lider: Se hace depositario de los aspectos positivos del grupo, asumiendo el

liderazgo.
> El saboteador: Es el que manifiesta la resistencia al cambio.

En el funcionamiento del grupo operativo existen 3 fases:

a) Pretarea: Periodo de confusidon respecto al objetivo, 1a tarea y la forma de
llevarla acabo.

b) La tarea: Realizacion de la tarea en si, en donde ya hay un esclarecimiento
de los respectivos roles y una integracion del grupo.

c) Proyecto: El grupo comienza a plantearse objetivos que trascienden la tarea
inmediata (Ayala, 1997).

Una vez que el grupo esta integrado, se da el sentimiento de pertenencia y al
asumir y adjudicarse roles diferenciados, surge la cooperacion de los miembros a 1a

tarea grupal.
e) Circulos de Calidad.

Los circulos de calidad nacen en Japon en 1962, sin embargo su movimiento se ha
expandido a partir de los afios 70 a paises occidentales como Estados Unidos,
Brasil y México, en América; Inglaterra, Suecia y Espafia en Europa. El padre de
este movimiento es el Dr. Kaoru Ishikawa quien pensdé que los circulos de calidad
solo funcionarian en Japdn, sin embargo, al observar su aplicacion, concluyé que
pueden funcionar en cualquier parte dei mundo, dada la naturaleza de sus
actividades (Gil y Garcia, 1996).
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Un circulo de calidad es un pequeiio grupo de trabajadores de una misma area o
seccioén, quienes se redunen voluntariamente y periodicamente, con el propodsito de
identificar y analizar los problemas que afectan la calidad.

Con los circulos de calidad se logra un aumento de la productividad y disminucion
de los costos. Son presididos generalmente por el supervisor y en coordinacion con
su jefe de departamento, mantienen sesiones de estudio para fijar metas

(Arrona,1992).

Caracteristicas.

1.- La participacion es voluntaria

2.- Son grupos pequeiios de 4 a 10 personas.

3.- Los miembros tiene objetivos comunes.

4.- Se reunen periddicamente para analizar y resolver problemas que ellos mismos
descubren o que le son propuestos a su jefe.

5.- De una misma area o seccion de trabajo.

6.- Desarrollan actividades para eficientar el control en su area de trabajo, para
asegurar buenas condiciones en la operacion, realizar mejoras en su trabajo,
enfocados a la calidad, eficiencia, reduccién de costos y productividad.

7.~ Participan equitativamente todos los miembros.

8.- Cada circulo de calidad tiene un jefe que es responsable del funcionamiento del
circulo. Dicho jefe es, por lo general, un supervisor que recibe formacion especial

relativa a las actividades del circulo.
Propositos de los Circulos de Calidad.

1.- Contribuir a desarrollar y perfeccionar ta empresa: No se trata anicamente
de aumentar la cifra de ventas sino de crecer en calidad, innovacion, productividad
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y servicio al cliente, crecer cualitativamente, en definitiva, es la unica forma de
asentar el futuro de la empresa sobre bases solidas.

2.- Lograr que el lugar de trabajo sea comodo y rico en contenido: Los circulos
aspiran a lograr que el lugar de trabajo sea mas apto para el desarrollo de la
inteligencia y la creatividad del trabajador.

3.- Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del individuo: EIl
factor humano es fa parte mas importante y decisiva con que cuenta la empresa.
Su potenciacién constante provoca un efecto multiplicador cuyos resultados suelen
sobrepasar los calculos y estimaciones mas optimistas.

Actividades de un Circulo de Calidad.

Solucidn de problemas: Fundamentaimente el circulo es un grupo que soluciona
problemas. El proceso d e solucién d e problemas s e convierte e n una s ecuencia
integrada de acciones y empieo de técnicas.

Para solucionar dichos problemas hay que pasar por unas
etapas:(http://www.romarsacalidad.com/secciones/calidad/Circulos de_calidad.htm
)

Identificar una lista de posibles problemas a tratar.- Se suele emplear la técnica
de brainstorming para obtener un listado lo suficientemente amplio que permita dar
una vision ajustada del estado actual del area de trabajo.

Seleccionar un problema a resolver.-De la lista previamente elaborada el circulo
elige un problema que tratara de solucionar: se puede comenzar reduciendo la lista
previa llegando a un consenso sobre los problemas mas importantes.
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La evaluacion de los problemas muchas veces requiere que previamente se realice
un anallisis de informacion y se utilicen algunas técnicas como el analisis de pareto.

Clarificar el problema.-Se trata de que todos los miembros comprendan por igual

el significado e implicaciones del problema seleccionado.

Identificar y evaluar causas.-Hay que atacar al origen de éste; dirigido a eliminar
la causa que lo producia. Las posibles causas se organizan en un diagrama causa-
efecto. Esta técnica permite ver graficamente de qué modo y desde que area del
trabajo pueden actuar las posibles causas. Para evaluar la probabilidad de que una

de éstas sea la responsable del problema
Se necesitara informacién adicional. Toda esta informacion ayudara al circulo a

flegar a un consenso sobre cual es la causa mas probable del problema.

identificar y evaluar soluciones.-El circuio tratarad de confeccionar un listado de
soluciones potenciales que, posteriormente, seran evaluadas por el grupo en

funcion de determinados criterios.

Decidir una solucién.-Con todos los datos disponibles, el circulo inicia una
discusion para llegar a un consenso sobre qué solucién. es la mejor.

Desarrollar un plan de implantacion de la solucion.-Este plan debe explicar

cOmo sera ejecutada la solucion elegida.

Presentar el plan a la direccion.-Es recomendable incluir un calculo aproximado

de los beneficios que se esperan conseguir con el plan propuesto.

Implantar el plan.- Si la direccidén aprueba el plan presentado, los miembros del
circulo se responsabilizaran de su implantacion en su area de trabajo.
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Evaluar los resultados de la solucion propuesta.-Desde su implantacion et
circulo recoge y analiza informacion sobre los resultados que el plan de
implantacién de la solucion depara. No se trata de averiguar si a corto plazo la
solucién funciona, sino que es conveniente realizar un seguimiento a largo plazo de

sus efectos.

1. Optimizar los resultados de la solucién.-No se trata Gnicamente de
solucionar problemas, sino de prever su ocurrencia en zonas que aun no los

han sufrido.

2. Vuelva a identificar una lista de problemas.-Con la soluciobn de un
problema previo se da paso a un nuevo ciclo de actividades encaminadas

hacia el mismo fin.

f) Método TKJ.

El método de TKJ es una técnica para identificar problemas sociales y proponer
soluciones mediante un procedimiento de dinaAmicas de grupo. Esta recomendado
para ser usado en la solucion de problemas de cierta magnitud y no pequeiios
conflictos (Ayala, 1997).

El proceso se puede extender hasta la fase de implantacion de soluciones y es muy
eficiente tratandose de grupos de 10 personas.

Tiene como antecedentes el método KJ inventado y desarrollado por Jiro Kawakita

alrededor de 1967. Las letras TKJ son las iniciales del profesor Jiro Kawakitayla T
es de Team que significa equipo o grupo de trabajo.(Ayala,1997).
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Esta técnica pragmatica busca cambiar los grupos en equipos Yy se utiliza para la
interaccién de equipos en la planeacion y fue desarrollada en Japén en la Sony

Corporation.

En esté método se clasifica y se ordena la informacion manejada por un grupo de
trabajo para llegar a un concenso. Su propodsito es la solucién de una problematica
mediante el d esarrollo de o bjetivos comunes al grupo y de tareas que permiten
transformar un grupo incoherente en un equipo (Ayala,1997).

Los cbjetivos del método TKJ son los siguientes: .

1.-Lograr la identificacion profunda a nivel! de esencia y la comprension objetiva del
problema, tomando como antecedentes hechos.

2.- Tomar acciones directas para una solucién con un gran conocimiento realista del
problema y con un compromiso de cumplimiento de tareas propias, por parte de los

integrantes del equipo.

En conclusion el método TKJ es un método sistematico, creativo y participativo en el
que se busca la solucion de un problema, estableciendo un objetivo comun y
permitiendo al grupo transformarse en equipo al encaminar los esfuerzos
personales hacia una meta compartida. Establece una estrategia para implantar la
solucion del problema, identificando y planteando "acciones inmediatas y un

compromiso en su ejecucién (Ayala,1997).

Cabe mencionar que a lo largo de nuestra vida siempre pertenecemos a diversos
tipos de grupos; pero no con todos llegan a comprometerse totalmente, todo

depende si tienen los mismos objetivos que nosotros.
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Por lo tanto un grupo pasa por varias etapas, pero no necesariamente al cubrir
estas etapas el grupo debera ser efectivo, ya que también pueden surgir grupos sin

efectividad.

Por lo que a continuacién se revisaran las diversas etapas de un grupo.

1.7 Etapas de la vida de un grupo.

El desarrolio de un grupo constituye un proceso dinamico. La generalidad de los
grupos se encuentra en un constante estado de cambio.

Pero el simple hecho de que los grupos rara vez alcanzan una estabilidad absoluta
no significa que no haya un patron general que describa cémo evolucionan. Se

sabe que los grupos pasan por 4 etapas:
Fase individualista (Formacién).

En la primera etapa, la de formacion, los individuos no se conocen, no existe un

grupo propiamente formado.

En esta etapa cada uno de los integrantes del grupo sondea el terreno para ver que
tipo de conductas son aceptables. Cada uno de los integrantes que forma el grupo
se preocupa de cual va a ser su papel a desempefar dentro de este, si va a ser
aceptado o no, si se involucrara mucho o poco, etc.

Esta fase termina cuando los miembros han empezado a considerarse como

parte de un grupo.
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Fase de identificacion (Adaptacion o Conflicto).
Los miembros aceptan la existencia del grupo, se empiezan a formar subgrupos ya
que los miembros ya se conocen; pero se advierte resistencia al control que el

grupo impone al individuo. Hay conflicto respecto a quién controlara el grupo.

Es cuando una vez que han pasado una serie de dias ya se logro la aceptacion de

los miembros.

Finaliza esta etapa cuando se da una jerarquia bastante clara en el liderazgo dentro

del grupo.
Fase de integracion (Organizacion).

En esta etapa surgen relaciones estrechas y se da una plena identificacién de los
objetivos personales del grupo, la cual es reforzada por la cohesion.

Es cuando se ha alcanzado buen grado de cohesion con los miembros y se da la

identidad, por lo que puede transformar al grupo en un equipo.
Fase de aflojamiento (Disolucion).

La estructura es funcional y aceptada. La energia del grupo ya no se centra en
conocer y entender a los demas, pero tarde o temprano llega a su final.

Es la fase donde se empieza a la disolucion del grupo. Esto puede ocurrir por:

1.-Porqué el grupo alcanzé todos sus objetivos.
2.-Porqué no logro funcionar adecuadamente.
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3.-Porqué se termino su vigencia.

Cada uno de nosotros dentro de un grupo vamos a desempefiar varios roles,

dependiendo del grupo en el que nos encontremos; por lo tanto sea cual sea el rol

que juguemos cada uno de nosotros siempre buscaremos formar parte de un

grupo.

1.8 ¢ Por queé la gente se afilia a un grupo?

Existen muchos motivos por las cuales un individuo decide formar parte de un

grupo.

Dado que casi todo mundo pertenece a varios grupos, es importante que cada

grupo proporcione ciertos beneficios a sus integrantes.

Segun Hollander, (1967) los grupos existen:

1.- Para ayudar a los individuos a llegar a metas, que de otro modo, serian

inaicanzables.

2.- Se pueden formar como resultado de una atraccién reciproca o también por
causa accidenta! y fortuita que van mas alla del control de las personas que forman

al grupo.

3.- Satisfacer las necesidades bioldgicas, sociales, culturales, a través de las

interacciones de los individuos.
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4.- Existe una relacion de dependencia del hombre con el grupo para lograr sus

objetivos.

5.-El grupo proporciona seguridad y ayuda a sus miembros.

6.- Por medio del grupo se satisfacen necesidades del poder y liderazgo.
7.- Satisfacen las necesidades de autocritica.

8.- Por medio de la pertenencia al grupo se logran satisfacer necesidades sociales,
‘como son: Reconocimiento, Afiliacion, Aprobacién y Amistad, entre otras.

9.- Para tener un status.

10.- Para apr-ender de otros individuos.
11.-Por autoestima.

12.- Por apoyo.

13.- Por necesidad de socializar.

14.-Por atraccion.
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CAPITULO Il
4Qué son los equipos?

2.1 Introduccion.

En el capitulo anterior se menciond que los grupos siempre han existido por cientos
de afios, es por eso que el hombre no puede vivir aislado, pues por su naturaleza
es un ser biopsicosocial el cual tiende a relacionarse con otras personas
estableciendo diversos tipos de grupos: Familiares, Religiosos., de Amigos, de
Trabajo, Politicos, Sociales, etc.

Por tal motivo en el presente capitulo se dara a conocer que el formar equipos, se
esta convirtiendo en un método de trabajo preferido por muchas organizaciones.

Los equipos han existido por cientos de afios, son el tema de incontrolables libros y
han sido alabados por muchos paises y culturas. L.a mayoria de las personas creen
que conocen como operan los equipos, asi como los beneficios que ofrecen.

El trabajo en equipo es una fuerza dinamica que se compone por un conjunto de
individuos que trabajan., comentan sus objetivos, evaluan ideas, toman decisiones

e intentan alcanzar sus metas en forma conjunta.

Es por eso que el trabajo en equipo esta siempre haciéndose; es una de las
esencias de si mismo. Y también es una de las bases para realizar un proceso de
mejora continua y de mejora de la calidad.

El aporte del trabajo en equipo es la clave para mejorar la calidad interna y externa

siempre y cuando se definan adecuadamente los limites y los alcances acerca de
qué entendemos por calidad y por equipos, y de cémo lograrios.
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A continuacién se abordara la definicion de equipo, caracteristicas que deben
reunir los equipos, las diferencias que hay entre grupo y equipo; condiciones que
deben reunir los equipos; las desventajas y ventajas del trabajar en equipo.
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2.2 Definicion de equipo.

La palabra equipo proviene del escandinavo SKIP que significa barco y del
francés EQUIPAGE, término que designa a la tripulacidn, en el sentido de un
conjunto de personas muy bien organizadas para el trabajo de navegacion
(Carredn, 1981).

El equipo es algo mas que un simple conjunto de individuos. Los equipos difieren
en muchos aspectos; los roles que cada miembro desemperfia en un grupo pueden
influir positiva o negativamente en el trabajo en equipo y tienen un efecto
considerable sobre los resultados en conjunto.

En los equipos se combinan habilidades, experiencias y conocimientos de varias
personas. La mayoria de nosotros tiene en mente un cierto equipo, reflejo de
nuestras experiencias personales, buenas y malas.

En ta practica lo que realmente hace al equipo es que el grupo de personas se den
cuenta y sientan la necesidad de alcanzar una meta y esto va a depender del
esfuerzo de todos los miembros.

A continuacion se presentan algunas definiciones que han dado algunos autores

sobre equipos.

Segin Garcia M. Y Rodriguez C: Un equipo de trabajo es una entidad social
altamente organizada y orientada hacia la consecucion de una tarea comun.

Byer opina que: Un equipo es un conjunto de personas que deben depender de la
colaboracion del grupo para que cada uno de los miembros experimente el éxito y
alcance las metas. Las tareas estan interconectadas y los miembros no pueden
realizar su respectivo trabajo si los demas no realizan el propio ( Carredn ,1981).
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David y Newstrom sefalan: El equipo se define como un grupo pequefo que
colabora ente si y que estd comprometido en una accion coordinada cuyos
miembros responden de manera responsable y e ntusiastamente ala tarea. E sta
clase de genuino trabajo en equipo facilita la tarea y generalmente incrementa la

satisfaccion en el trabajo (Carreén,1981).

Equipo es un conjunto reducido y fijo de personas altamente organizado, con
funciones determinadas y con una tarea clara y bien definida (Reza,1995)

Tomando en cuenta las anteriores definiciones puedo concluir que un equipo
es un conjunto de miembros que se comprometen mutuamente a lograr un
objetivo comun en el cual todos se enteraron y aceptaron los diferentes roles
que les fueron asignados de acuerdo a las pacidad de d [{ bro,
todos se perciben como nosotros y estan conscientes de su

interdependencia.

2.3 Car: isti de un equipo.

De acuerdo a algunos especialistas de las ciencias del comportamiento aplicado a
la administracién de organizaciones, han descrito las principales caracteristicas de
un equipo. A partir de los estudios de Mc-Gregor, Likert, Blake y Mouton, entre
otros. Se pueden establecer las siguientes (Carredn.1981).

1.- Objetivo comiin y tareas aceptadas.- En un equipo se dedica un tiempo

considerable para establecer claramente el objetivo y lograr que haya una
aceptacion y compromiso por parte de todos los miembros del grupo.
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Es cuando cada miembro se hace la pregunta qué voy a ganar en la participacion
del equipo y una vez que se contesto, decide si participa o no en el equipo y asi
concibe sus metas individuales con las del equipo lo que le permite que se dé

mayor solidez.

.- La definicién de objetivos.- Es muy importante que los integrantes tengan
objetivos en comin en relacién con el trabajo del equipo y que cada uno pueda
explicar claramente cuales son sus objetivos individuales. Para ello se sugiere
asignar a los grupos recién formados la tarea de definir su mision y sus objetivos,
teniendo en cuenta que los objetivos compartidos son una de las propiedades

definitivas del concepto equipo.

3.- La asignacion de roles y normas.- Con el transcurso del tiempo, todos los
grupos asignan roles a sus integrantes y establecen normas aunque estono se
discuta explicitamente. Las normas son las reglas que gobiernan el
comportamiento de los miembros del grupo. Atenerse a roles explicitamente
definidos permite al grupo realizar las tareas de modo eficiente. Cuando se trabaja
en el aula con grupos, en muchas oportunidades los roles y las normas que rigen
su funcionamiento son impuestas por el docente. Sin embargo, puede resultar
positivo realizar actividades en las cuales se discutan y acuerden los roles y
normas del grupo para garantizar su apropiacién por parte de los integrantes. En
este sentido, muchos docentes proponen a los grupos que elaboren sus propias
reglas o establezcan un cédigo de cooperacion. Respecto de los roles, algunos
sugieren que los alumnos identifiquen cuales son los roles necesarios para llevar
acabo una tarea y se encarguen de distribuirlos entre los miembros del equipo.

4.- Numero reducido de personas.- No debe estar formado por mas de 12
participantes ya que si se excede de éste numero disminuye la oportunidad de que

todos los miembros del equipo den opiniones y su

as
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los participantes se sientan cohibidos o amenazados e inhiban sus impulsos de
participacidon. Ademas que entre menor numero de integrantes mayor interaccion,
se identifica mas rapido al saboteador y al lider.

5.- Unicidad y totalidad.- El equipo es una organizacién social dnica e irrepetible
dada la importancia de las caracteristicas personales de sus miembros en la
realizacion de la tarea. En este contexto, los participantes disponen de capacidad
individual suficiente para contribuir con sus conocimientos y habilidades al esfuerzo
grupal. Un equipo es como una huella digital no se parece a otros, son semejantes
por el concurso de talentos, habilidades; a veces es corto el tiempo, las metas son
faciles en algunas ocasiones y tienen ciertos principios.

6.-Compromiso personal.- Nivel de adherencia que se logra cuando cada
integrante del equipo determina cual va a ser su nivel de interaccién con los
demas, para el logro de los objetivos, su nivel de compromiso, la entrega va a ser
determinada con el entusiasmo que con ella compita.

7.-Limites y disciplina.- Los limites se determinan por el logro de un objetivo
comun © se precisan por las politicas de la institucion. La coordinacion de los
esfuerzos de distintas personas exige la adopcion de una disciplina mas rigida que
la establecida formalmente por los reglamentos de la organizacion.

8.- Convergencia de esfuerzos.- En el equipo a pesar de que la tarea es diversa y

que cada miembro tiene un rol especifico, todas las acciones son complementarias,
lo que permite que ésta resulte mejor.
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9.- Aprovechamiento del conflicto.- El conflicto interpersonal es inevitable en un
equipo de trabajo, para solucionarilo debe de analizarse las razones
cuidadosamente. El grupo debe busca resolver el desacuerdo en lugar de buscar

dominar al miembro que esta en contra.

10.- Conciencia de la situacion interna.- En un clima de confianza y solidaridad
los participantes sienten libertad para revisar los resultados de ia tarea, la
funcionalidad de! procedimiento y la calidad del proceso socioa/fectivo. Estos
factores contribuyen a la formacién en el equipo de una conciencia de su situacion
interna y de su nivel de madurez.

2.4 Diferencias entre grupo y equipo.

Podemos decir que lo que diferencia un grupo de un equipo es:

1.-La especificacion de metas u objetivos como equipo.

2.-Ambos interactian entre si para un proposito pero con distintos niveles de
compromiso hacia el rendimiento organizacional (Frankia, 1998).

TESIS CON j
FALLA DE ORIGEN
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Diferencia entre Grupo y Equipo.
Grupo _Equipo
No tiene un numero definido de|Debe estar conformado por un nimero
integrantes. reducido de integrantes (De 6 a 12).
Se apoya en las contribuciones | Se esfuerza por lograr una repercusion

individuales.

superior a aquello que pudieran lograr
sus miembros a nivel individual.

Sus integrantes se enfocan en su
individualidad.

Sus integrantes tienen sentido de
pertenencia.

Sus integrantes realizan un trabajo serio
y duro; se desempefian en un ambiente
de competencia.

Sus integrantes trabajan divertida y
productivamente en un ambiente
cooperativo, comodo y relajado.

No aportan contribuciones al
desemperfio cuando se requiere del
trabajo combinado de dos o mas
integrantes.

Existe responsabilidad mutua y
habilidades tanto intercambiables como
complementarias.

No aceptan responsabilidad por otros
resultados que no sean los suyos
propios.

Existe un profundo grado de
compromiso de los miembros entre si. Si
uno de nosotros fracasa, fracasamos
todos.

A sus integrantes se les dice que hacer
y No se espera que den opinion.

Sus integrantes contribuyen al éxito de
la organizaciéon y se espera que su
talento Gnico contribuya al logro de los
objetivos.

La gente trabaja para el lider.

La gente trabaja con el lider.

La comunicacion no tiene que tener
necesariamente una direccionalidad.

La direccionalidad en la comunicacion
es una de las caracteristicas mas
relevantes en la mayor cantidad de
interacciones.

Liderazgo autocrata.

Liderazgo participativo.

Describe su trabajo en términos de
funciones o tareas.

Describen su trabajo base a

resultados.

en

Decisidn por imposicién.

Confianza, comunicacion y crecimiento.

Menor _compromiso.

Compromiso mutuo.

tacticas y
explicita

Desarrolla estrategias,
técnicas en forma
ocasionalmente.

Desarrolla estrategias, tacticas y
técnicas explicitamente para realizar la
tarea y lograr resultados.

La competencia se advierte en muchas
oportunidades como perjudicial en el
momento que opera el grupo.

La competencia es fomentada en el
desarrollo dei potencial del equipo. Esta
se entiende como ser competente y

aprendizaje para competir. Entrenarse
para ganar-ganar.
TESIS CON -

FALLA DE ORIGEN
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Grupo

Equipo

Sus integrantes ante una situacion de
cambio y conflicto, reaccionan con temor
y se sienten amenazados.

Sus integrantes reconocen el conflicto y
e! cambio como algo normal, y buscan
en cada una de esas situaciones un
resultado positivo.

Sus integrantes son pocos dados a dary
a recibir critica. La critica ocurre
orientada a marcar errores de las
personas.

Sus integrantes critican abiertamente y
frecuentemente. Se critica a las ideas y
no a las personas. La critica busca
encontrar oportunidades para mejorar el
desempeiio.

2.5 Condiciones que deben reunir los miembros del equipo.

Todos los integrantes del equipo deben saber que son parte de un grupo; por lo
mismo, deben cumplir cada uno su rol sin perder la nocién del equipo. Para ello,

tienen que reunir las siguientes caracteristicas:

1. Ser capaces de poder establecer relaciones satisfactorias con los integrantes del

equipo.

2. Ser leales consigo mismo y con los demas.

3. Tener espiritu de autocritica y de critica constructiva.

4. Tener sentido de responsabilidad para cumplir con {os objetivos.

5. Tener capacidad de autodeterminacion, optimismo, iniciativa y tenacidad.

6. Tener inquietud de perfeccionamiento, para la superacion.

7. Intercambiar conocimientos y destrezas.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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8.- Tener actitud de servicio.

9.- Caracteristicas nominativas: Son propias de cada equipo, como por ejemplo
que los integrantes de el equipo sean de determinada edad, sexo, etc.

Esto implica contar con tiempo necesario para que cada integrante pueda mostrar
a los otros lo que sabe y esta dispuesto a entregar los conocimientos que posee
para que los demas también lo aprendan.

2.6 Desventajas.

1.- Lentitud: Se requiere tiempo para reunir a un equipo. La interaccion que se
realiza resulta a veces ineficiente. A consecuencia de ello los equipos tardan mas
tiempo en llegar a una solucién que si un individuo la tomara. Esto puede reducir la
capacidad de la gerencia para intervenir de inmediato con una accion decisiva

cuando se necesita.
2.- Conformismo: Se dan presiones sociales en el equipo. El deseo que tienen los

miembros de ser aceptados y considerados un elemento positivo propicia la
desilusion del sentimiento, con lo cual se favorece el conformismo entre las

diversas perspectivas.
3.- El sacrificar a personas que trabajan mejor solas que en equipo.

4.- Siempre en un equipo hay alguien que trabaja mas.

6.- No todo el mundo desea trabajar como equipo y se pierde tiempo en ponerse de

acuerdo.
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6.- Muchas veces no se logra un comun acuerdo y el objetivo tiende a desviarse.

2.7 Ventajas.

1.- Tienen mas motivacién: Los equipos satisfacen necesidades de rango
superior. Los miembros de un equipo de trabajo tienen la oportunidad de aplicar
sus conocimientos, competencias y ser reconocidos por ello, desarrollando un

sentimiento de pertenencia al grupo (http://www.aiteco.com/equivent.htm).

2.- Mayor compromiso: Participan en el analisis y toma de decisiones se
comprometen con las metas del equipo y los objetivos organizacionales (

http://www.aiteco.com/equivent.htm).

3.- Mas ideas. El efecto sinérgico que se produce cuando las personas trabajan
juntas tiene como resultado la produccidon de un mayor numero de ideas que
cuando una persona trabaja sola. E| lema es Dos cabezas piensan mejor que

una (http://www.aiteco.com/equivent.htm).

4.- Mas creatividad. La creatividad es estimulada con la combinacion de los
esfuerzos de los individuos, lo que ayuda a generar nuevos caminos para el
pensamiento y la reflexion sobre los problemas a solucionar

(http://www.aiteco.com/equivent.htm).

5.- Mejora la comunicaciéon. Compartir ideas y puntos de vista con otros, en un
entorno que estimula |la comunicacion abierta y positiva, contribuye a mejorar el

funcionamiento de la organizacion (http:/www.aiteco.com/equivent.htm).
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6.- Mejores resultados. Cuando las personas trabajan en equipo, es indiscutible

que se mejoran los resuitados (http://www.aiteco.com/equivent.htm).

7.- Disminuye tu carga de trabajo, ya que los demas también colaboran.
8.- Aprendes a escuchar y a respetar a los demas.
9.-Te permite organizarte de una mejor manera.

10.- Debido a las diferencias y discrepancias surgen propuestas y soluciones mas

creativas.
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CAPITULO L.

Liderazgo y equipos de alto desempeiio.

3.1 Definiciéon de liderazgo.

Desde su origen, el hombre se ha formado en grupos, comunidades que para su
subsistencia, tuvieron que tomar decisiones, coordinar esfuerzos y llevar a cabo
acciones enfocadas hacia el progreso y el bienestar comin. Se puede observar a
través de la historia, que en los diferentes pueblos y culturas, surgen siempre
individuos que se destacan por ejercer siempre estas funciones. A estos individuos
se les denomina lideres. .

Ser lider es influir en | as d emas personas d e un grupo p ara poder lograr un fin
valioso. Las dos palabras claves de 1a definicion de lider son: influir y fin valioso.

De acuerdo con el diccionario de la Lengua Espariola (1986), liderazgo se define
como la direccidn, jefatura o conduccién de un partido politico, de un grupo social o
de otra colectividad.

El Diccionario de Ciencias de la Conducta (1956), lo define como tas cualidades
de personalidad y capacidad que favorecen la guia y el control de otros
individuos.

Gibson y otros definen el liderazgo como un intento de influencia interpersonal,
dirigido a través del proceso de comunicacién, al logro de una o varias

metas.
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El liderazgo podemos definirlo como la capacidad de dirigir a un grupo hacia una
meta posible y valiosa, aprovechando y explotando al maximo la inteligencia detl
equipo, influyendo en su comportamiento y logrando que esto se haga con
entusiasmo y compartiendo coherentemente una vision de futuro.

Arias (1996) El liderazgo es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar
con entusiasmo para alcanzar objetivos. Es el factor humano que ayuda a un grupo
a identificar hacia donde se dirigen y luego lo motiva a alcanzar sus metas.

El liderazgo es el proceso de influir sobre los logros de un individuo o grupo de
individuos para alcanzar una meta en un determinado momento y situacion.

3.2 Las cualidades de un verdadero lider.

1.- Tiene apertura al cambio y a aprender.

2. Es flexible.

3.- Le gusta su trabajo y busca ser experto en él.

4.- Tienen objetivos y metas claras, medibles y alcanzables.
5.- Sabe dirigir.

6.- Muestra una actitud positiva.

7.- Es entusiasta y motivador.

8.- Es tenaz y perseverante.

9.- Tiene una alta autoestima.

10.-Vvalora y respeta a los demas.

11.-Conoce sus necesidades.

12.- Es entrenador y facilitador del trabajo de los demas.
13.- Es asertivo, comunicativo, empatico, conciliador y negociador.
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14.- Sabe escuchar y comprender.

15.- Tiene una visidn global.

16.- Prevé los problemas.

17.- Ahorrador y administrador.

18.- Mantiene una alta creatividad e iniciativa.
19.- Orientado al logro.

20.- Mantiene una actitud de ganar-ganar.

3.3 Teorias de liderazgo.

Desde hace sesenta aios, pero sobre todo en los ultimos veinte, los tedricos de 1a
administracion y las ciencias del Comportamiento, Psicologia y Sociologia se han
preocupado por introducir los métodos de las ciencias sociales en el estudio de!
fendmeno del liderazgo. Los estudios sobre este tema representan ya una
importante contribucibn a la teoria general de la administracion de las
organizaciones.

Los principales estudios acerca del liderazgo son los siguientes:

> Clasificacion de la conducta del lider.

> Grid gerencial.
> Liderazgo situacional.

3.4 Clasificacion de la conducta de! lider.

Uno de {os primeros estudios clasicos sobre el efecto de la conducta del lider en

el desemperio de los grupos de trabajo fue realizado at final de la década de los
treintas por Ronald Lippit, Kurt Lewin y Ralph White.
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Los autores ofrecen tres clasificaciones de la conducta del lider: Autécrata
Demdécrata y Laissez-faire.

Autdcrata.

Es aquel lider cuya forma de mandar se caracteriza por imponer las 4rdenes,
demandar acciones, exigir obediencia, no toma en cuenta las opiniones del grupo,
es experto en la tarea que realiza. Poco flexible para aceptar cambios o nuevas
formas de trabajo. Es ordenado, estructurado, minucioso, detallista, perfeccionista,
orientado a la tarea. Su lema podria ser: No vengo a ganarun concursode

simpatia, quiero resultados.
Deméoerata.

Lider cuya principal caracteristica es descansar la toma de decisiones y solucion
de problemas en el grupo. Provoca la participacion activa de los integrantes, les
pide opinion, aprovecha talentos individuales, es flexible al cambio, paciente, sabe
escuchar, en ocasiones llega a sacrificar el resultado por el bienestar del grupo, es
altamente afiliativo. Su frase favorita puede ser: Pongamoslo a votacién.

Laissez-faire.

Mejor conocido como dejar hacer. Se caracteriza por permitir que el grupo realice
las actividades con un minimo de direccion y guia. El lider espera que sea el grupo
el que resuelve los problemas, se ausenta de las tareas, es lejano de las personas
y en muchas ocasiones es considerado como un mal lider. Su frase favorita puede
ser: Espero que obtengan buenos resultados. Es un estilo de liderazgo dificil de

conocerlo.
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Después de esta investigacion surgieron una gran cantidad de estudios sobre
liderazgo en las cuales se empezaron a tomar en cuenta dos factores que
configuran al buen lider. Por un iado, las habilidades de demostracion de los
mecanismos de control impersonales, y por el otro, la personalidad carismatica de!
dirigente para inspirar el pensamiento y la accion.

3.5 Grid Gerencial.

En 1964 los psicologos Robert Blake y Jane Mouton describen una nueva
clasificacion de las principales maneras de supervisar, a la que se le conoce como
Cuadricula o Grid Gerenciatl ,con el fin de representar graficamente los estilos de
liderazgo desde un punto de vista bidimensional: interés por la gente e interés por

la produccion.

Este modelo afirma que cualquier individuo que trabaja para una organizacién tiene
asignadas ciertas responsabilidades, unas orientadas hacia la produccion (tarea) y
otras relacionadas con las personas, es decir, el interés por la gente.

En la matriz del grid gerencial, Blake y Mouton presentan cinco estilos basicos del

liderazgo:
Comportamiento 1.1

Se ejerce el minimo esfuerzo para sacar el trabajo requerido para sostenerse como

miembro de la organizacion.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Comportamiento 1.9

El supervisor hace hincapié en la imponancia predominante de las buenas
relaciones. Su tesis es que los subordinados experimenten una sensacién de
bienestar, una atmoésfera organizacional confortable, amistosa y de trabajo a

tiempo.
Comportamiento 5.5

El desempefio organizacional adecuado a través de balancear la necesidad de
sacar el trabajo manteniendo la moral de la gente en un nivel adecuado. A este

comportamiento se le denomina Veleta.

Comportamiento 9.1

Representa un alto grado de interés en la produccion, pero manifestando un

escaso interés en las personas encargadas de esa produccion.

Comportamiento 9.9

Existe un alto interés por la produccidn unido a un alto interés por las personas.
Todos los involucrados apoyan y se hacen responsables de los actos que ejerzan:

influencia en los resultados.
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3.6 Liderazgo situacional.

Gulf Publishing Company, 1964 Pag.10).

Al término de la Segunda Guerra Mundial, un grupo de estudiosos de la
Universidad de Ohio, tomaron como punto de partida las coordenadas fijadas por

Blake y Mouton y desarrollaron el modelo de Liderazgo Situacional.

Sus autores son Paul Hersey y Kenneth Blanchard, quienes descubrieron que el
liderazgo no Unicamente dependia del estilo personal del lider, sino de una tercera
variable sumamente importante: la madurez del grupo. De manera que su modelo

se basa en tres dimensiones:

1. Tarea.
2. Relaciones.
3. Madurez del Grupo

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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De acuerdo a estos autores, existen cuatro estilos basicos de direccion, que se
determinan a partir de las preocupaciones que manifiesta el dirigente del grupo
hacia el cumplimiento de la tarea o hacia el mantenimiento de las relaciones.

El punto de partida para el dirigente de excelencia es |la habilidad que tenga para
diagnosticar el grado de madurez del grupo tanto en la capacidad para realizar la
tarea, como en la necesidad de mantener y reforzar las relaciones.

Los autores definen, en principio, la orientacion del lider hacia la tarea como la
inclinaciébn a dar estructura, secuencia y ritmo a las labores a ejecutar,
estableciendo los niveles de cantidad y calidad necesarios, los tiempos en que se
debe realizar y los puntos de control para evitar desviaciones de lo establecido.

Por orientacidn a las relaciones nos dicen que es la conducta del lider dirigida a
proporcionar apoyo socio-emocional a los seguidores, interactuando con ellos para
conocer sus necesidades, intereses y problemas, procurando hacer algo para que
se sientan contentos y satisfechos. A partir de estas definiciones, determinan
cuatro grados de madurez en cada seguidor o integrante del grupo:

= M3 ALTA RELACION/ BAJA T, M2 A TAREA/ALTA RELACION.
=]
.5 o compu}Tg _V/l APOYO PERSUARO Y ENSENO
23 : o
i
o
< ‘g M4 BAIA RELACION! BAJA TAREA. M1ALTA TAREA/BAM RELACION
2 3 =
@ by ORDENO ¥ ENSER|
o A 25%
BAJA TAREA ALTA TAREA

Figura 3. Liderazgo Situacional.

TESIS CON 60
FALLA DE ORIGEN




U de Alto D Una alternativa taboral para el psicélogo dentro de las organizaciones.

Madurez 1.- E! seguidor quiere hacer el trabajo, pero no sabe ni tiene la
experiencia.

Madurez 2.- El seguidor quiere hacer el trabajo, y tiene algin conocimiento y
experiencia.

Madurez 3.- E! seguidor sabe hacer el trabajo, pero no esta suficientemente
motivado para hacerio.

Madurez 4.- El seguidor sabe y quiere hacer el trabajo.'

Una vez que el lider ha diagnosticado la madurez de cada seguidor, aplicara uno
de los cuatro estilos béasicos de direccion:

CUADRANTE M1
Alta tarea / baja relacion.
Quiere y no sabe 25% O No sabe y no quiere

Corresponde a un nivel de madurez bajo, donde el seguidor es incapaz y carece
de voluntad o confianza en si mismo, es decir, no tiene la suficiente habilidad ni el
deseo de realizar un trabajo determinado. Se recomienda ORDENAR Y ENSENAR

CUADRANTE M2
Alta tarea / Alta relacion.
Quiere y sabe a un 50% O Sabe pero no quiere

Corresponde a un nivel de madurez entre bajo y moderado, donde las personas,
tienen el deseo y la confianza, pero no la habilidad para hacerse responsables de
su trabajo, o bien tiene las h abilidades p ero no 1a actitud; para cumplir con una
tarea asignada, el estilo de PERSUADIR Y ENSENAR seria el mas recomendable.

61



de Alto D Una alternativa parael de las

CUADRANTE M3
Alta relacion / Baja tarea.
Sabe y Quiere a un 75%

Corresponde a un nivel de madurez entre moderado y alto, donde los
seguidores tienen la capacidad para desempefiar |la tarea, pero requieren de
orientacidn sobre aspectos finos, sobre el empleo del criterio donde se pide la
opinién del seguidor para que incluya su punto de vista, aporte su experiencia,
conocimientos, y se conjuguen con la opinion del lider obteniendo soluciones mas
creativas, o sea se COMPARTE Y APOYA.

CUADRANTE M4
Baja relacion / Baja tarea.
Sabe y Quiere a un 100%

Es el nivel de madurez alto donde las personas tienen la capacidad y la
disponibilidad o deseo de tomar responsabilidades, ademas de que tienen la
confianza en si mismos para realizar una tarea especifica, el estilo es DELEGAR,
supervision lejana en base a resultados

Cuando usted defina la madurez de su seguidor o recomendable es que si ubica a
una persona en el cuadrante M1, lo vayamos desarrollando, de tal manera que
vaya pasando al cuadrante M2, M3 y finalmente lo ubiquemos al M4, o sea que le
podamos delegar la responsabilidad de que se le asignen ilas tareas con la
confianza de que cuenta con la capacidad de hacerlas.
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3.7 Liderazgo Transformacional.

Fue desarrollado por Bass y Abolid en 1985, este tipo de liderazgo intenta modificar
totalmente la cultura de la organizacién. Para lograr esto los lideres
transformacionales deben tener una gran capacidad para reconocer la necesidad
de cambios, disefiar rutas para dichos cambios y ejecutar estos de forma efectiva
(Avila,2002).

Caracteristicas de los lideres transformacionales.

Debido a que los lideres transformacionales dirigen por medio de la motivacion
apelando a los ideales y valores morales de sus seguidores inspirandolos a adoptar
nuevas formas de ver los problemas deben tener las siguientes caracteristicas:

Carisma: Los lideres influyen sobre los demas basandose en que son admirados,
respetados y porque se cree que tienen capacidades extraordinarias, debidas a su
persistencia y determinacioén.

Inspiracidon: Les hace ver la importancia del trabajo de sus seguidores, comunica
las expectativas respecto al desempefio de los demas e induce entusiasmo y

optimismo.
Consideracion personal: El lider presta atencion a las necesidades de desarroilo

de todos los empleados, trata a estos de manera individual, ademas de dirigiflos y
aconsejarlos para que alcancen junto con la empresa sus metas.
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Comportamientos del lider transformacional.

Debido a que este tipo de liderazgo es el mas adecuado en situaciones de crisis o
de cambios rapidos dentro de las organizaciones, los lideres deben aplicar 3 tipos

de comportamientos:

Crear vision: Los lideres deben tener una imagen ideal del futuro de la
organizacién y de la manera de llegar a él, para esto ia visidon debe ser realista y
atractiva tanto para la organizacidn como para los seguidores, lo que ayuda a que
estos adopten esa vision permitiendo exhortarlos a alcanzar nuevos niveles de

compromiso y entusiasmo.

Crear marcos de referencia: Los lideres deben definir el propdsito de sus
acciones en términos significativos y establecer expectativas de alto rendimiento,
ademas de expresar su confianza en la capacidad de los seguidores para realizar
su vision basandose en que los objetivos estimulantes dan lugar a una mayor

productividad.

Manejo de impresiones: Con el manejo de impresiones el lider controla la
imagen que otros tienen sobre él, destacando su atractivo y encanto mediante

conductas deseadas para hacer realidad su vision.

3.8 Papel del lider en los equipos de alto desempeiio.
El trabajo en equipo p ermite la aparicion de verdaderos lideres que actian en

forma positiva para alcanzar los resultados esperados por el grupo y la
organizacion en general, es por eso que el papel que juega es muy importante:
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1.- El liderazgo se comparte en los equipos de alto rendimiento. El papel formal del
liderazgo permanece, pero se mantiene en beneficio de la gente externa a! equipo,
y es sobre todo una ceremonia. Por lo general, el liderazgo surge en sus
intégrantes a medida que toman las iniciativas necesarias para eliminar obstaculos

o buscar oportunidades.

2.-El liderazgo compartido, aunque esta relacionado con delegar la autoridad, llega
mucho mas lejos que éste. Los miembros de los equipos verdaderos, se sienten
con autoridad para conseguir propositos comunes, pero se contactaran
frecuentemente con el lider antes o después de realizar |a accion.

3.- Los miembros de equipos de alto desempefioc van mas alla. Verifican su
iniciativa antes o después de tomarla, pero lo hacen con otros miembros del equipo
y no solo con el lider. Los comentarios de é&ste tienen importancia, pero el equilibrio

de la aprobacion esta a favor del equipo.

4.- Los lideres efectivos son claros acercade la direccion de su organizacién y
enfocados en alcanzar su vision. Los lideres entienden lo que esto significa para
cada persona individualmente, asi como la necesidad de modelar esa necesidad y
enfqgaria (http://www.consultingpartners.com.ar/htm/news 13.htm).
-

5.- Los lideres de equipo estan enfocados en desarrollo continuo de capacidades
de su equipo pues muchas de las responsabilidades asociadas con la
administracion y supervision del equipo son generadas por el grupo mismo.

Como el grupo asimila mas de estas responsabilidades de supervision, el lider del
equipo esta en una posicion para trabajar en la expansion de su propio rol.
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Este rol incluye actividades tales como:
e Llegar a ser un modelo de rol para otros.
e Tener una conciencia amplia de negocio (analizador de negocio).
. Despejar interferencias y remover barreras (rompebarreras).
« Facilitar reuniones efectivas e interacciones de equipo (facilitador).
« Mantener al equipo enfocado en negociacion con clientes (defensor del

cliente).
e Los lideres efectivos son claros acerca de la direccion de su organizacion y
enfocados en alcanzar su vision.

6.- El rol del lider es lograr que los miembros del equipo logren usar al maximo sus
habilidades.

7.- E§ un facilitador y no un dirigente.
8.- Su exito que tienen al ser lideres es el éxito del equipo.

9.-.- Los lideres se comprometen a apoyarse unos a otros para hacer que el equipo
tenga éxito.
10.- Promueven el liderazgo.

11.- Buscan innovar siempre.

12.- Deben promover la comunicacién abierta, la expresiéon de nuevas ideas y

métodos para mejorar el trabajo.

13.- Los miembros son apoyados a probar sus habilidades y ejecutar sus ideas,
esto resulta muy estimulante ya que los hace altamente rendidores.
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14.~ El lider es el que moldea o da forma a la estructura de cada grupo. Con su
conduccion el lider puede o no formar grupos de p ersonas que funciones como
equipo de trabajo.

15.- Los lideres efectivos son claros acerca de la direccion de su organizacion, y
enfocados en alcanzar su visién. LLos lideres entienden lo que esto significa para
cada persona individualmente, asi como la necesidad de modelar esa necesidad y
enfocaria.

Por lo tanto, el liderazgo transformacional en los equipos de alto desempefio juega
un papel muy importante ya que el lider eleva los deseos y el desarrollo personal
de los seguidores; al mismo tiempo promueve el desarrollo de este tipo de equipos
en las organizaciones; y utiliza una mezcla adecuada de la lealtad, motivacion y
confianza que todo ser humano necesita p ara creer y emprender en pos de los
objetivos del equipo.

Este tipo de liderazgo permite que los seguidores compartan la visién y los valores
del resto de los integrantes de la organizacion.

El lider transformacional y los seguidores comparten la clave del equipo
dependiendo de las actividades, también desarrollan habilidades necesarias para
poder interactuar de manera efectiva; Por ejemplo deben darse cuenta de escuchar
y ser escuchado, etc.

El trabajo en equipo y la habilidad individual para trabajar en equipo, son factores
que se estan convirtiendo en decisivos para la creciente competitividad de las
empresas, quienes ocupan posiciones de liderazgo hacen una reverente profesion
de fe en el concepto de equipo, pero pocos conocen realmente las condiciones que
se requieren para conformar equipos exitosos y fructiferos.
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Es claro que el liderazgo transformacional facilita que los seguidores den
soluciones y generen planes de accion que dificilmente podrian surgir de un solo

individuo.

Los lideres exitosos establecen diferentes estilos de conduccion de estos equipos
para incrementar en primer lugar el desemperio del mismo. por medio del disefio e
implantacion de actividades para consolidario, mejorando las dinamicas grupales,
sacandole el rendimiento Optimo a las ventajas competitivas de esa poblacion
intercultural de los diferentes integrantes y por supuesto, garantizar la disminucion

de los conflictos.
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CAPITULO IV.

Equipos de Alto Desempeiio en las Organizaciones.

4.1 Introduccion.

En el capitulo anterior se menciona que aprender a trabajar en equipo de forma
efectiva requiere su tiempo, dado que se han de adquirir habilidades y capacidades
especiales necesarias para el desemperiio arménico de su labor.

No solo es necesario querer y aprender a trabajar en equipo sino que resulta cada
vez mas importante conocer y conocerse entre los miembros para disefiar la
cooperacion de una forma realmente efectiva.

Los componentes del equipo deben ser capaces de gestionar su tiempo para llevar
a cabo su trabajo diario, ademas de participar en las actividades del equipo;
alternar facilmente entre varios procesos de pensamiento para tomar decisiones y
resolver problemas y comprender el proceso de toma de decisiones
comunicandose eficazmente para negociar las diferencias individuales.

A continuacion se abordara en este capitulo los antecedentes de los equipos de
alto desemperio; ¢qué son?; ;qué requisitos deben cumplir?, premisas, anatomia,
caracteristicas, principios basicos, curva de desempeiio; caracteristicas de los
grados de madurez y ventajas.
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4.2 Antecedentes.

Existen 3 escuelas que se han interesado en el andlisis del comportamiento

organizacional. Estas son:

La escuela tradicional o clasico, dentro de esta se encuentra: Frederick Taylor,
Henry F ayol y Max Weber; |la escuela de Relaciones Humanas | a representan
Elton M ayo, B arnard, Mc-Gregor, Maslow y Herzberg y |la escuela de sistemas

(Rodriguez, 1997).

La evolucidon del pensamiento administrativo, en especial los afios transcurridos
entre las teorias de Taylor sobre administracion de talleres y las publicaciones de
Barnard fue un periodo de desarrollo revolucionario. Por tanto la descripcidon de
dicha evolucion inicia con ta teoria de la Administracion Cientifica de Frederick

Taylor (Rodriguez,1997).
Administracion cientifica (Escuela Tradicional o clasica).

La etapa de la evolucion del pensamiento administrativo se le ha designado como
la etapa cientifica, ya que a finales del siglo pasado y a principios de éste, diversos
autores se mostraron interesados e n investigar cientificamente la problematica
que presentaban las organizaciones industriales, fundamentalmente, por los

fenomenos de la produccion.

Frederick Taylor (1857-1917) ha sido calificado como e! padre del movimiento
cientifico por haber investigado en forma sistémica el trabajo humano. Dentro de
tas aportaciones a la Administracion hechas por Taylor (1876), se encuentra la
elaboracion de tres principios: tiempos y movimientos del trabajador, seleccion de
obreros y especializacion rutinaria. Taylor dice producir con abundancia es producir

eficazmente (Rodriguez,1997).
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Taylor fue ingeniero interesado en los trabajadores que ejecutan tareas rutinarias
para lograr su maxima eficiencia y productividad. La parte central de dicha teoria es
el aprovechamiento del esfuerzo humano a nivel operativo para lograr la
maximizacion de la produccion ( Rodriguez,1997).

Taylor sostiene que los movimientos de los trabajadores, son semejantes a los de

una maquina.

Consecuentemente al ser el trabajador un elemento considerado como una
extensién o complemento de la maquina, puede ser estudiando para poder
describir cientificamente la mejor forma de ejecutar el trabajo. Es decir, poder
establecer reglas para el uso mas eficiente de la energia con el objeto de obtener
en cada tarea el mejor resuftado (Estudio de Tiempo y Movimiento)
(Rodriguez,1997).

La idea era incrementar la eficiencia y la produccién de cada trabajador dando de
esta manera una mayoria sustancial en los salarios de los trabajadores y un
aumento para las utilidades de la empresa (Rodriguez,1997).

Los principios de Taylor fueron:

1.- Seleccionar a los mejores hombres para el trabajo.

2.- Instituirflos en los métodos mas eficientes y los movimientos mas econémicos,
que debian aplicar a su trabajo.

3.- Conceder incentivos en forma y salario mas alto a los mejores trabajadores.

Posteriormente Henry Fayol (1911), lanza la teoria de ‘la Administracion Industrial.
Divide la organizacion en funciones operativas (ventas, produccion, finanzas, etc)
(Rodriguez,1997).
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En este enfoque, Fayol consideraba practicamente a las personas maquinas.

Fayol fue el primer tedrico precursor de este enfoque, el cual recibid® muchas
influencias del pensamiento cientifico. En e sta etapa hubo mucho interés en la
aplicacion de métodos cientificos a la administracién.

Fayol divide su teoria en 3 partes:

1.- Elementos basicos del proceso administrativo.
2.- Principios de la administracion.

3.- Cualidades del administrador.

Otro enfoque muy nombrado fue el que propuso el socidlogo aleman Max Weber
(1864-1920), del cual hablaré a continuacién. (Rodriguez,1997).

Este, al igual que la teoria del proceso administrativo, se dio también a principios
del siglo XX. Weber establece como maxima forma de organizacion a la burocracia.
El modelo burocratico presenta ciertas caracteristicas de disefio organizacionat
para empresas muy complejas como: precisiéon, estabilidad. rigidez y confiabilidad.

Este autor aleman, hace énfasis en la jerarquia de autoridad perfectamente
definida. Es decir recalca el derecho de ejercer autoridad en base a la posicion que
se ocupa en la estructura organizacional. Esta estructura da por tanto a los jefes,
un control estrecho sobre sus subordinados, basados en este régimen de disciplina
y obediencia implicita de la estructura jerarquica (Rodriguez,1997).

La administracion cientifica, la teoria del proceso administrativo y el modelo
burocratico, contribuyen a la formacién de los que se conocen como teoria
tradicional y fueron una guia para la posterior practica administrativa .
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Escuela de Relaciones Humanas.

La tecria de las Relaciones Humanas data de la década de 1920. Esta doctrina
surgio y adquirid fuerza como consecuencia del desarrollo de la industria debido a
que la produccion en serie aumentd la tensién nerviosa de los obreros. Ante esta
situacion, | 0os e mpresarios y e studios de |a Administracion se vieron o bligados a
analizar el problema desde el punto de vista psicolégico. En este clima nace la
escuela de las relaciones humanas (Avalos, 2002).

Su principal exponente fue Elton Mayo (1880-1949) y dentro de las principales
aportaciones a la Administracion, considerd el elemento humano como lo mas
importante en la empresa (1927-1928) (Avalos, 2002).

Este movimiento, tuvo su punto de inicio con la investigacion y sus colaboradores
en la planta Hawthorne de la Wester Electric Compafiy, entre 1927 y 1932. Sin
embargo, estos estudios fueron los que condujeron al déscubrimiento de los grupos
informales (Avalos, 2002).

Debido a que en esta planta habia inconformidad en sus obreros, se llamo a
ingenieros del estilo de Taylor y no dieron resultados, posteriormente consultaron a
Mayo, el, estudio los efectos de la iluminacién sobre el incremento de la produccion
eligiendo a 2 grupos de empleados., pero aqui se decidid¢ que el factor de
iluminacion no determina la producciéon (Rodriguez,1997).

Se realizé otro estudio con mujeres; a 4 de ellas se les permitid que eligieran a
otras y formaran un grupo de 6, la tarea era formar redes de teléfono. Durante la
serie de experimentos que durante 5 afios se realizaron un observador acompafo
a las mujeres y noto lo que sucedia, las mantuvo informadas y les pidié consejos e
informes y escucho quejas (Rodriguez,1997).
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Las conclusiones fueron:
1.- La produccion se elevd ante todo, por el cambio de actitud de los operarios,

hacia su trabajo y su grupo.

2.- Habian encontrado un puesto y un grupo estable al cual pertenecer y un trabajo
cuya finalidad veian con claridad.

3.- Es importante investigar lo que sucede en un grupo de personas que trabajan.
4.- Existe una organizacion formal y una informal integrada por pequefios grupos;

con su liderazgo, normas y valores.

Aunandose a las investigaciones de Elton Mayo, otros investigadores
contribuyeron con sus teorias al desarrollo de este estudio de relaciones humanas,
uno de elios fue Chester Barnard(Avalos,2002).

Este autor conocido por su obra las funciones del ejecutivo, aporto su teoria ai
enfoque humanista de la administracién. Esta teoria se basaba en la definicion de
organizacién formal como un sistema de actividades que fueron concientemente

coordinadas a mas personas (Rodriguez,1997).

Barnard fue uno de los precursores en introducir la nocidn de organizacidn como
sistema social; para él, la caracteristica de mayor importancia en una organizacion
es la comunicacién y sus aspectos formales e informales, por otro lado sostiene
que el ejecutivo presenta un factor estratégico dentro de la organizacién y por lo
tanto, debe promover modelos d e comunicacién para {os sistemas cooperativos,
esfuerzos necesarios para la operacion de un sistema, asi como formular y definir
los objetivos o propdsitos de dicho sistema(Avalos,2002).

Barnard hizo énfasis en lo importante que era que el individuo fuera inducido a
cooperar y sobre todo, formulé una estructura légica de definiciones y términos.
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Resalta el papel que juega la motivacién en el ambito organizacional opinando que
no basta con alicientes materiales sino que se debe otorgar reconocimientos
psicoldgicos a los empleados (Avalos, 2002).

Otra tendencia contemporanea a la anterior es la encabezada por Douglas-Mc
Gregor.

Douglas Mc-Gregor y Rensis Likert fueron 2 autores cuyo pensamiento
estructuro e! contenido de la escuela de las relaciones humanas, Mc Gregor
contrasto, la vision basica del hombre como un ser racional econdmico con la
concepcion del hombre como un ser orientado hacia el crecimiento de la
responsabilidad. Elabord la Teoria X y la Teoria Y(Rodriguez,1997).

Teoria X:

1.- A las personas les desagrada el trabajo y lo evitaran siempre que sea posible.
2.- La persona carece de responsabilidad, tiene poca ambicién y busca seguridad
ante todo.

3.- La mayoria de las personas deben verse controladas y amenazadas con

castigos para hacer su trabajo.
Teoria Y.

1.- Trabajar es tan natural como jugar o descansar.

2.- lLas personas no son perezosas. A veces adoptan esa actitud como resultado
de experiencia.

3.- Las personas se dirigen y se controlan a si mismas en la consecucion de
objetivos a las que estan dedicadas.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN 75




Equipos de Alto Desempefio: Una alternativa para el p de las org;

4.- Las personas tienen un potencial. En condiciones apropiadas, aprenden a
aceptar y a buscar la responsabilidad. Poseen imaginacion, ingenio y creatividad
que se puede aplicar al trabajo.

Escuela Humanista.

La escuela humanista se desarrolld como resuitado de numerosos estudios sobre
las causas del comportamiento humano. Entre los aspectos que destacan para
fines de la administracion se estudiaron (Avalos, 2002.).

El de la motivacion, es decir, los motivos para actuar.
El de las causas de las frustraciones humanas.

El analisis de conflictos emocionales y fisiologicos

El proceso de aprendizaje.

Abraham Maslow Publicd su teoria sobre la motivacion humana. Sostiene que las
necesidades son el motor del hombre. (Avalos 2002).

Autorrealizacion
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Herzberg desarrollé el contenido de la teoria conocida como teoria de los dos
factores de motivacion. Los dos factores de esta teoria se conocen como :
a)factores de insatisfaccibn o de higiene, y b) factores de satisfaccidon o
motivadores.

Con la investigacion realizada se llegé a dos conclusiones especificas. LLa primera,
que existe un conjunto de condiciones extrinsecas (el contexto del trabajo) que
resulta insatisfaccidn entre los trabajadores cuando las condiciones que se
requieren en un trabajo no estan presentes. Pero si dichas condiciones estan
presentes, esto no necesariamente los motiva. Estas condiciones son los
insatisfactores o factores de higiene necesarios para mantener un nivel de
satisfaccion (Vega,1997).

La segunda conclusiéon se refiere a la existencia de un conjunto de condiciones
intrinsecas (contenido del trabajo). Cuando se encuentran presentes en el trabajo,
se logran niveles muy altos de motivacion que pueden llevar a un buen desempefio
en el mismo. Pero si estas condiciones no estan presentes, entonces no se
alcanza una alta satisfaccion. Los factores en este conjunto son denominados
satisfactores o motivadores

Revolucidén sociotécnica.

Modelo socio-técnico.

El concepto de sistema sociotécnico surge formalmente en el Instituto Tavistock, de
Inglaterra, en 1951.
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De las investigaciones realizadas de aqui surge que toda produccién industrial
requiere de equipos, materiales, procesos, sistemas técnicos y de personas para
realizar las tareas, realizandose una interaccion entre estos elementos. Todo esto
se da en un sistema social. Por lo tanto la interrelacion, la interdependencia y los
sistemas sociotécnicos influyen de manera importante en la optimizacion y
efectividad de la organizacion (Arias, 1999).

La idea de este modelo no es simplemente ajustar la gente a la tecnologia, ni la
tecnologia a la gente, sino en organizar la interfase entre ambos sistemas de tal
manera que se pudiera obtener lo mejor del acoplamiento resuitante.

Los sistemas sociotécnicos estdn compuestos por dos sistemas distintos que,
aunque correlativos, son gobernados por leyes diferentes.

Eric Trist y sus asociados realizaron estudios extensos sobre los efectos que en la
industria del carbdn podian tener cambios tecnolégicos tales como la instalacion de
equipo mecanico para la excavacion y recoleccidon det carbon (Schein, 1997,).

En el sistema tradicional, se utilizaban grupos pequeiios de 2 a 8 personas que
trabajaban en un equipo altamente interdependiente y casi siempre, aislado de
otros equipos (Schein,1997).

Cada equipo consistia por lo general en un trabajador altamente calificado, un
colega, y otros trabajadores que se encargaban de sacar el carbon en los baldes.
A cada equipo se le asignaba una pequefia seccién de la excavacion y tenia la
responsabilidad de excavar, cavar y remover el carbéon de las secciones de la mina
(método shortwall). Cada equipo era auténomo. ElI lider de cada equipo
seleccionaba a sus miembros en base a una compatibilidad mutua (Schein,1997).
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Las relaciones que se establecian entre ellos eran bastante duraderas e inciuian
cosas tales como hacerse cargo de la familia del miembro de un equipo que
resultaba herido o que faliecia. Existia también, entre ellos, nexos emocionales y
afectivos que resultaban de la ansiedad de trabajar en un subterraneo oscuro y de
los peligros a que estaban expuestos en las minas.

El conflicto y la competencia eran comunes entre los equipos. Con frecuencia
recurrian a engafios y sobornos para tratar de conseguir las mejores secciones de
la excavacion, y baldes suficientes para tratar de conseguir mas carbén que los
otros equipos. A pesar de que las peleas subterraneas y en la superficie eran
comunes, estas aparentemente servian como una valvula de escape a las
agresiones que resultaba de los aspectos mas frustrantes del trabajo. Sin embargo,
la competencia se aceptaba como algo normal y en ninguna forma afectaba al
sistema social basico de la comunidad y de ta mina (Schein 1997).

Debido a la variedad de grosor de las ventas del carbén que se encontraban en las
minas, se pensd que era conveniente, desde el punto de vista de la ingenieria,
instalar equipo mecanico para excavar y remover el carbdn. Por lo tanto en lugar
de utilizar grupos pequefios se debian utilizar grupos grandes de 40 o 50 personas

y un solo supervisor (Schein,1997).

Este sistema de tamariio intermedio creaba grandes dificultades sociales porque los
trabajadores estaban por lo general dispersos y divididos en tres turnos. La tarea
requeria tal grado de coordinacion entre los turnos y las personas, que un trabajo
realizado ineficientemente en cualquier parte del area de excavaciédn reducia
considerablemente la produccion de todo el grupo. Los grupos que surgieron en
torno a tareas comunes se diferenciaban en términos del tipo de trabajo y del
prestigio de que gozaban en toda la comunidad.

.
LGN

FALLADE:ORIGEN-{-

79




de Alto D Una alternativa laboral para el psicélogo dentro de las organizaciones.

Por lo tanto, no solo sufrieron las comunicaciones que se daban entre los distintos
turnos en virtud de el nuevo método, siNo que se afectd también en |la organizacion
de los nuevos grupos debido al prestigio diferencial asociado con cada tipo de
trabajo (Schein,1997). :

Ademas d e las dificultades emocionales que surgieron de las nuevas relaciones
entre los grupos, se presentaron otros tipos de problemas que tienen que ver con la
cantidad y calidad de trabajo que se hacia. No se podia hacer una supervision
efectiva porque los trabajadores estaban muy separados; la productividad
disminuyo debido a los peligros a que estaban expuestos en el area de trabajo y a
que no podian bajar la tension a través de las relaciones emocionales. Las
consecuencias que trajo fueron: una falta de significado, una perdida de identidad
(no estan relacionados con otras personas) y un sentido de pasividad e
indiferencia.

La organizacion impidié la formacion de grupos informales verdaderamente
significativos que pudieran satisfacer las necesidades emocionales de cada
persona. Con la industria minera y con la ayuda de los socidlogos. empezd a
redisefiar no solo la organizacion del trabajo, sino 1a organizacion formal y social,
entonces se enfrentaron a las dificultades que se presentaban (Schein,1997).

La esencia de esta reorganizacion fue introducir mas elementos de autonomia
para los grupos de trabajo, de tal manera que se pudiesen estimular entre los
grupos especializados mas relaciones de cooperacion y menos competencia. Un
sistema basado en diferentes turnos y en diferentes roles ocupacionales, la
oportunidad d € cambiar trabajos, y un sistema d e autodeterminacion p ermitieron
que los mineros pudieran satisfacer necesidades sociales sin decrementar la
productividad que se obtenia gracias a la mecanizacion. Trist y sus colaboradores
observaron que en la medida en que se avanzaba hacia fa automatizacién o hacia
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la dependencia de las maquinas aparecia gradualmente un tipo de cultura laboral y
nuevos tipos de habilidades gerenciales.

A medida que se conocen los resultados de la investigacion se observa un cambio
gradual en el concepto tradicional del disefio laboral e ingenieria industrial. EIl
supuesto original de que las bases del trabajo se tienen que dar esencialmente en
terminos de principios de ingenieria humana que toma la interaccion y la influencia
mutua de personas y maquinas (o de personas y trabajo) con su punto de partida.

A este sistema se le conoce con el nombre de sistemas sociotécnicos (Schein,
1997).

Modelo racionalista.

En la década de los 50, se implementa el modelo racionalista que centra su
andlisis en la microeconomia, Ia investigacion y la ingenieria de sistemas (Avalos,
2002).

Administracion institucional.

Esta teoria posiciona a las empresas frente a su entorno ético y social, donde se
ejercen derechos y obligaciones (Avalos,2002).

Teoria Z.

Esta teoria inicia cuando se cuestiona que Estados Unidos de Ameérica, siendo un
pais importante desarrollo cientifico y tecnolégico sufrié un notorio descenso de su
productividad, llamaron su atencién a las empresas japonesas que habian tenido
un fuerte incremento en su productividad; después de una serie de estudios
encontrd que la diferencia se debia a su tipo de administracion: encontré que los
Estados Unidos habian olvidado e! valor que posee el ser humano, deduciendo que
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la clave de una mayor productividad esta en implicar a los trabajadores en el
proceso(Avalos,.2002).

4.3 Definicion de equipos de alto desempefio.

Existen diversas definiciones de lo que son los equipos, tantas que incluso algunos
autores simplemente los estudian en funcién de sus caracteristicas:

Un equipo de alto desemperio es un numero de personas, que comparten
conocimientos, habilidades y experiencias complementarias y que, comprometidos
con un propdsito comun, se establecen metas realistas, retadoras y una manera
eficiente de alcanzarlas también es compartiéndolas, asegurando resultados
oportunos, previsibles y de calidad, por los cuales los miembros se hacen
mutuamente responsables (Katzenbach. y Smith,1996).

Es un grupo natural de trabajo que realiza una funcion especifica, genera un
producto o servicio y que esta enfocado a satisfacer o exceder las necesidades y
expectativas de su cliente interno y externo (Arenas,2001).

Los equipos de alto desemperio son grupos de trabajo pequerios, que funcionan de
manera autdnoma y que pueden ser identificados como grupos de negocios.

Son un grupo de personas que se comprometen con la gerencia superior para
hacerse completamente responsables de un producto, proyecto o servicio. Los
miembros del grupo hacen su propio trabajo y ayudaﬁ a adiestrar a otros de sus
compafieros en el grupo; lo que les permite suplirse unos a otros dentro del propio
equipo, es decir, adquieren multihabilidades.
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Los equipos de alto desempeiio también se encargan de la responsabilidad de
dirigir en varios grados, incluyendo: planificar, programar las labores, dar
instrucciones, seleccionar nuevos empleados, y evaluar o fijar criterios de calidad

(http://www.aiteco.com/equivent.htm).

Defino a un equipo de alto desempefio como un grupo de individuos que
comparten habilidades, pensamientos, experiencias, en donde cada uno de los
miembros se comprometen con la organizacion y con sus objetivos personales a
lograr las metas propuestas teniendo resultados con cero defectos.

4.4 ;Qué requisitos deben cubrir los equipos de Alto Desempeiio?
Seguan Avalos (2002) Los equipos de Alto Desempeifio necesitan cubrir los
siguientes requisitos:

e Estar enfocados a sus clientes internos y externos.
« Haber clarificado su mision, roles y reglas de interaccion.

e Haber desarrollado habilidades para el trabajo en equipo.

- Estar involucrados en las metas y resolucion de problemas de mejora
continua. '
- Estar facultados para poder planear, ejecutar, controlar, coordinar e

implementar esfuerzos para la mejora continua (Empowerment).
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4.5 Premisas.
Premisas de la Organizacion.

La premisa fundamental indica que:
1.- Es preciso desarrollar los recursos humanos y no simplemente usarios,
buscando una relacién ganar-ganar y generando una mayor participacion.

Con esta premisa las organizaciones buscan:

1.- Generar empleos mas humanizados

2.- Satisfacer una gama mas amplia de las necesidades del propio equipo de
trabajo, abarcando desde las primarias hasta las de mas alta significacion

3.- Emplear las capacidades mdas sobresalientes de cada quien y ofrecer un

ambiente de superacion constante.
Premisas del Individuo.

Segun Avalos(2002) Las premisas consideran que la persona desea:

1.- Trabajar con ahinco, hacer un excelente trabajo, aprender y desarrollar nuevas
habilidades y tomar parte de las decisiones que afectan a sus puestos.
2.- Contribuir con sus ideas al mejoramiento de sus respectivas ocupaciones.

Las premisas consideran que la persona necesita:

1.-Un mayor desafio para lograr sus objetivos.

2.- Tareas mas completas.

3.- Mayores oportunidades de utilizar sus capacidades mas elevadas.
4.-Oportunidades mas amplias de desarrollo.
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4.6 Anatomia.

Analisis Comparativo en organizaciones Tradicionales Vs. Alto Desempefio

. Empleados

Asunto Tr de Alto D P
Objetivos . Rendimiento: Los mismos bajo Sistemas
£1 Negocio . Econémico operacional. Tradicionales mas:

. Seguridad econdémica. . Satisfaccién del cliente.

. Condiciones de trabajo. . Control de los procesos.

. Tratamiento equitativo. . Aprendizaje.

. Adaptaciéon al cambio.

Entorno del | . Atencion limitada. . Atencion cuidadosa.
Negocio - Adaptabitidad limitada. . Capacidad flexible de reaccion.
Especializacion
. Puestos . Fraccionados. . Completos.
. Grupos - Funcionales. . interdependientes.
Funciones 5
. Direccion Planificacion, coordinaciéon y (. Vision a largo plazo ademas de

control.

. Ejecutan tareas especificas y
rogramables.

Control del
Comportamiemo

Recursos
Humanos

coordinacion y desarrollo de su
capital humano.

Operan y coordinan sus propios
planes.

Controles

(acatamiento).

organizacionales

. Autocontrol (compromiso).

. Un costo que reducir
. Tecnologia sobrevalorada.
. La gente subvalorada.

. "Un activo para desarrollar.
. La gente es clave.

. Habilidades muitiples.

Compensacién por

- Contribuciones inmediatas.
. Tiempo trabajado.

. Conocimientos generales y
habilidades multiples.

- Resultados cooperativos.

Controf de las
Variaciones
errores)

. Por el supervisor.

- Grupos especiales.

Por las personas en el sitio en
donde ocurren.

- Grupos de trabajo.

Informacion

. Acceso limitado.
. Controles gerenciales.

Tecnologia

. Acceso abierto.
- Primero a quien lo necesita.

. El sistema social se ajusta al
sistema tecnolégico.

Optimizacion: balance entre los
requerimientos.

. Elaborado por ejecutivos,
técnicos y usuarios.

Disefo . Elaborado por ejecutivos Yy
técnicos.
Cambio - Se evitan riesgos y lentitud.

. Receptividad a 1a innovacion.

FAL
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4.7 Caracteristicas.
De acuerdo a Avalos (2002) Los Equipos de Alto Desemperio se caracterizan por:

1.-Carecen de inspeccién.

La funcién tradicional de los inspectores de calidad desaparece. El Supervisor se
convierte en consultor técnico de proceso y mediador cuando surgen conflictos
entre los miembros del equipo.

2.- La confianza entre la administracion y los colaboradores es absoluta.

Los empleados estan seguros de que la administraciéon no utilizara la flexibilidad
para explotarios y los gerentes no se preocupan porque ésta sea usada para
imponer practicas deficientes.

3.- Se parten las t. organi.
La tensidn constante por la consecucion de las metas, que en los sistemas
tradicionales cae en la direccion, ahora es compartida por todos los que forman el

grupo.

4.- Se aprende a convivir con los demas.
Aceptando las criticas de los otros y reconociendo sus capacidades de manera de
poder sacar un trabajo cada vez mejor.

5.- Mejora la comunicacién interna.

El problema de la comunicacion se reduce ya que el trabajador es capaz de
informar clara, comprensible y directamente sobre las técnicas y los requerimientos
de la produccion, a sus companeros por lo que las barreras existentes se destruyen

considerablemente.
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6.- Existe aprendizaje continuo.
El desarrollo se da automaticamente ya que es necesario ir desarrollando
habilidades, puesto que se introducen nuevos procesos, tecnologias y productos.

7.-La responsabilidad es compartida.

Ei trabajador comparte con la gerencia la responsabilidad completa del buen éxito
de las tareas, funciones y procesos:

%

Estimula los compromisos interpersonales.
Los propédsitos se hacen nobles,
Las metas mas solidas.

Y

v

Las propuestas mas firmes.
Preocupacion mutua por el crecimiento personal de cada uno de los otros.

v

v

Desarrollan habilidades intercambiables.

(Y

Comparten el liderazgo dentro del grupo.

%

» Son mas exigentes cada dia.

Modelo de Trabajo Madurez del Equipo

Resultados &
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4.8 Principios basicos de un equipo de alto desempefio.

Los equipos superan el desemperiio individual o el de grupos organizacionales
mayores, en particular, cuando el desempefio exige multiples habilidades, criterios
y experiencias.

No es facil aceptar la responsabilidad por el desemperfio de otros, ni dejar que ellos

asuman la responsabilidad por nosotros. Para superar esa r cia se nec

la aplicacion rigurosa de los factores fund. tales del equipo, que se resalitan
en la grafica.

Para introducir cada vez mas en el tema se presentan los principios basicos del
equipo que establecen Jon R. Katzenbach y Douglas K. Smith en su libro
Sabiduria de los equipos.
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Resultados de desemperfio

Solucion de
Problemas
Tecnical
funcion

Interperaonat

Metas especificas
Enfoque comin
Prooésito sianificativo

Prod d baj
reductes teaabaie . COMPROMISO

Figura 6. Principios basicos de un equipo de alto desempefio.

Crecimiento Personal

Los vértices del triangulo senalan lo que ofrecen los equipos; los tados y el centro

describen los elementos de la disciplina para hacer que esto ocurra. Al centrar la

atencion en el desemperio y en los factores basicos del equipo en contraste con

convertirse en un equipo la mayor parte de grupos pequefos puede ofrecer los

resultados de desempeifio que se necesita y producir un comportamiento dei

equipo (Katzenbach y Smith,1996).
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Los equipos reales estan profundamente comprometidos con su propdésito, metas y
enfoque. Los integrantes de un equipo estan muy comprometidos entre si; ambos
comprenden que la sabiduria de los equipos se obtiene centrando la atencion en
los productos del trabajo colectivo, el desarrollo personal y los resultados del

desempeno (Katzenbach y Smith,1996).

La mejor forma de comprender a los equipos es observando, sus historias
revelando sus logros, habilidades, emociones y compromisos.

Los integrantes de un equipo de alto desempefio estan muy comprometidos entre
si, comprenden gque |la sabiduria de los equipos se obtiene poniendo atencién a las
tareas que realiza el equipo, al desarrollo personal y a los resultados de
desempefio.

4.9 Curva de desempefio.

De acuerdo con Katzenbanch y Douglas (1996). Existen diferencias entre un grupo
Yy un equipo, de igual forma existen entre el desempefio de los equipos. Esta sera
explica en base a la curva de desempefio del equipo ejemplificando la forma en la
que se desempefia cualquier grupo pequeiio, va a depender de la propuesta que
tenga cada equipo y de la efectividad para ponerla en practica
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b
JURY-
.o". Equipo de alto desempefio
Equipo
Verdadero
Repercusion del
desempeno

Grupo

De trabajo Equipo
potencial

Seudoeaguioo

. ad

Efectividad del eauino

Figura 7. Curva de desempefio.
Grupo de trabajo.

Grupo por el cual no hay una necesidad de desempefio adicional importante,
interactian principalmente para compartir informacidn. No existe un autentico
propésito comun de metas de desempefio adicionales, o productos de trabajo
conjuntos que requieran de una propuesta de equipo o de responsabilidad mutua.

Seudoequipo.

Grupo para el cual podria existir una necesidad u oportunidad de desemperfio
adicional importante. No tiene interés en desarrollar un proposito comun o un
conjunto de metas de desempeiio. En los seudoequipos la suma total es inferior al
potencial de las partes individuales. ’
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Equipo potencial.

Existe una necesidad de desempeiio adicional importante y que realmente intenta
mejorar su repercusion de desempefio. Por lo general requiere mas claridad de
propositos, metas, o productos de trabajo y mas disciplina para etaborar una

propuesta comun.
Verdadero equipo.

Numero pequefio de personas que estan igualmente con un propdsito, metas y
propuestas de trabajos comunes.

Equipo de alto desempeiio.

Es aquel que supera el rendimiento en forma importante en comparacion con todos
los equipos y rebasa en desempefio todas las expectativas de los integrantes.
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4.10 Caracteristicas de los grados de madurez.

DEPENDIENTE

CONTRADEPENDIENTE

INTERDEPENDIENTE

Pocas veces toma la iniciativa,
generalmente espera recibir
instrucciones.

Cuando toma la iniciativa o
hace de forma inadecuada.

Toma la iniciativa.

Su frase predilecta es digame
como hacerlo.

Su frase predilecta es quién
dijo que hay que hacerlo.

Su frase predilecta es
Vamos a hacerlo.

Se sienten coOmodos recibiendo
ordenes.

Se siente incobmodo
recibiendo ordenes.

Como se siente al recibir
una orden depende de la
naturaleza de la misma.

Pocas veces cuestionan las
ordenes.

Cuestiona inasertivamente
las ordenes.

Son asertivos al cuestionar
las ordenes.

Necesita guia constante.

Necesita guia constante.

Necesitan poca guia.

Al dejarie la responsabilidad de
la ejecucion de una tarea,

comete alto grado de errores.

Al dejarie la responsabilidad

de la ejecucion de una tarea.

comete alto grado de
errores.

Es altamente confiable ia
ejecucion de su tarea.

Pocas veces asume la
responsabilidad.

Pocas veces asume la
responsabilidad.

Asume efectiva y
eficientemente
responsabilidades
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Ventajas.

El utilizar hoy en dia los psicédlogos los equipos de alto desempefio en las
organizaciones se ha convertido en una de las principales herramientas para
organizar el trabajo de una empresa.

Esto se debe a que estos, sobrepasan a los individuos cuando las tareas a
realizarse requieren de mulitihabilidades( esto quiere decir contar con gente con
experiencia técnica, con habilidades de solucién de problemas y de toma de
decisiones, para ser capaces de identificar problemas, generar alternativas, su
evaluacion y eleccion de opciones competentes). Por ultimo, necesitan gente que
sepa escuchar, ofrezca retroalimentacion, busque solucidn a conflictos y posea
habilidades interpersonales.

A medida que las organizaciones han ido adecuandose a un ambiente mas
competitivo que le exige maxima eficacia y eficiencia, han recurrido a los equipos
de alto desemperio como una forma de utilizar las competencias y talentos de cada
uno de los miembros o empleados que conforman al equipo.

Los equipos resultan ser mas flexibles y responder mejor ante los dinamismos que
presentan los ambientes, pues tienen la capacidad de armarse, desplegarse,
reenfocarse y dispersarse rapidamente.

La formacion de equipos de aito desemperfio permite lograr una mayor rapidez de
respuesta involucramiento de los empleados y reduccion de costos.
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Limitaciones.

El presente trabajo representa un importante reto tanto a nivel profesional como a

nivel personal.

Sin embargo con la experiencia laboral que hasta el dia de hoy he tenido, se
observa que en este ambito y en cualquiera debe integrarse lo aprendido.

Por lo tanto el reto que me pongo es la capacidad de hacer que este aprendizaje
sea significativo y que tenga una mejora continua para el psicélogo como para el
individuo.

Los Equipos de Alto Desempefio son una herramienta importante en las
organizaciones ya que logran excelentes resultados en cada organizaciéon; pero
también existen desventajas.

Existen limitaciones a! momento de formar equipos de alto desempefic como son:
el sentimiento de pérdida de poder, temor de enfrentar y manejar el riesgo
existente en la importancia de la competitividad individual entre integrantes de los
equipos de trabajo e intergrupal dentro de la organizacion, los cuales deben de ser
manejados adecuadamente para no perder el esfuerzo y los resultados obtenidos.

Los equipos de alto desempefio requieren de tiempo ya que no son faciles de
implementar porque los individuos tienen que romper con las organizaciones
tradicionales y ponerse de acuerdo en cuanto a la cultura del equipo, requieren
de mucha confianza y voluntad para involucrar a los miembros del equipo. No es
algo que se dé de un dia a otro. Se requiere un esfuerzo por parte de todos los
que forman el equipo; ademas de que son aplicables en cualquier ambito de la

vida.
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Otra de las limitaciones que tienen los equipos de alto desempefio es que el
cambio estimula, pero a la vez genera sensaciones de temor e incertidumbre,
incluso de pérdida de los sistemas de trabajo tradicionales. El miedo a lo
desconocido es parte del cambio. Los cambios les producen intranquilidad y

generan sensacion de pérdida del poder.
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Conclusiones.

Actualmente el mundo gira alrededor de la economia y la globalizacion es una
realidad, la innovacién y los cambios constantes sobre todo en los terrenos de la
tecnologia hacen que los cambios sean mas rapidos, por lo tanto, se requiere tener
organizaciones mas flexibles para adaptarse y lograr el éxito deseado, esto se lleva
acabo utilizando los equipos de alto desempeiio.

Las organizaciones de hoy en dia se estan transformando y modificando, son
menos jerarquicas y mas p articipativas e n comparacion con las anteriores, p ues
han descubierto el fendmeno de la sinergia ya que en equipo se puede lograr que
las organizaciones sean mas productivas y competitivas que si llevan acabo el
trabajo en forma individual.

Una de las tendencias actuales es el de crear organizaciones basadas en equipos,
donde ia estructura organizaciona! se cambia de piramide a una tipo plana o de
red. E sta nueva e structura tiene como antecedentes el simple trabajo en equipo
hasta los llamados equipos de alto desempefio.

Por lo tanto en nuestros dias muchas organizaciones utilizan equipos de alto
desempefio para desarrollar las actividades, resolver problemas; mejorar la
comunicacion, toma de decisiones y lograr un incremento en la productividad.

Los Equipos de Aito Desempefio en las organizaciones, son una alternativa para el
psicologo ya que buscan la optimizacion integral del desempefio humano, en un
mundo donde las empresas se enfrentan a ‘constantes y necesarias
transformaciones con el fin de mantener su viabilidad, sus niveles de produccioén y
su estabilidad.
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A través del presente trabajo mediante la bibliografia revisada se han mostrado
evidencias sobre la importancia que tiene el utilizar los Equipos de Alto Desemperfio
como una alternativa para el psicélogo.

En cada subtema de cada capitulo, se ve que los equipos de alto desemperiio
iogran incrementos en la organizacion y mayor satisfaccion del factor humano.

Con los equipos de alto desempeiio, la organizacion del trabajo se transforma con
el enriquecimiento del trabajo, formacién de multihabilidades, control de resultados
a través de indicadores y en general la creacion de estructuras orientadas bacia los
objetivos y armonizadas con la estrategia de la empresa, con gran capacidad de
flexibilidad y adaptacion.

El objetivo de este trabajo es presentar y explicar la importancia que tiene para el
psicologo y proporcionar a las personas que estan dentro del area de recursos
humanos, a los profesores de la universidad y a los alumnos el implementar los
equipos de alto desempeiio ya que logra que se incrementen las relaciones
interpersonales, incrementd de la productividad con cero defectos. Los equipos de
alto desempefio son una herramienta para poder llevar acabo todo esto.

El utilizar el Psicologo los EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO en las
organizaciones ayuda a lograr resultados de mas calidad de lo que podrian
producir cada persona por separado aun cuando todos sus esfuerzos se
conjuntaran. Los factores que contribuyen con esta sinergia son la habilidad de
los miembros del grupo para intercambiar ideas, resolver problemas y aprender a
aprender de la experiencia.
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Con los EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO se logra el incremento en las
relaciones interpersonales y la aceptacion de sus integrantes, reduciendo niveles
de ansiedad y necesidades de comunicacion que tienen.

Los EQUIPOS DE A LTO DESEMPENO considero que son importantes que los
utilicen los alumnos, ya que con estos ellos logran desarrollar una serie de
habilidades que les permitira aprender en forma efectiva logrando que cada uno de
los miembros que va a ser parte d e este grupo tenga un grado d e compromiso
consigo mismo y con los demas para qQue cada uno ayude a los demas a lograr
sus metas personales y profesionales con el fin de lograr excelentes resultados sin
errores y teniendo un costo-beneficio en las actividades que realicen como equipo.

En cuanto a los profesores, el implementar los EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO
dentro del aula es de gran importancia ya que con esto se logra tener excelentes
resultados; porque a los integrantes del equipo se le ensefia que al tener una
determinada funcion especifica se obtiene un resuitado satisfactorio y se excede en
las necesidades del grupo; en donde cada uno coopera y se compromete a apoyar
a los demas para que asi de esta manera todos puedan desarrollarse en cualquier
ambito de su vida y les permita tener un mejor desempefio en la escuela y
aprender de cada uno de sus miembros para que asi pueda enriquecerse y lograr
sus propositos.
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ANEXO 1.

Gamesa S.A. de C.V. es una empresa mexicana que se fundé a principios de siglo
en la Ciudad de Monterrey por la familia Santos, su primer nombre fue Galletera
Mexicana S.A. de C.V, posteriormente se fusiona a principios de los ochenta con
Nabisco y a finales de los 80’s se separan quedando con el nombre de Gamesa y
ahora es parte del corporativo de Pepsico.

Mision.
Ser la compahia favorita del consumidor latinoamericano de alimentos de
conveniencia empacados.

Valores.

Calidad.
Nuestra Gente.

Y

v

Innovacion.
Crecimiento

Y vy

Excelencia operativa.

Trabajo en equipo.
Realice una entrevista al Lic. Ricardo Herrejon cuyo objetivo era como se lleva

acabo una implementacion de un equipo de alto desempefio en la planta de Vallejo
que se encuentra ubicada en calle poniente #536 en la colonia Industrial Vallejo.
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La presente entrevista es la siguiente:

1.-¢Cual es el objetivo de un equipo de alto desempefio?
Cumplir con sus indicadores ejerciendo cada integrante, su propio rol bajo

supervision minima y a través del coach.

2.-¢ Cual es la mision de los equipos de alto desempeio?
Impactar positivamente en los resultados del negocio.

3.-¢Con que finalidad se implementaron?
Con la finalidad de h acer mas eficientes los equipos, que la gente tenga mayor
compromiso, las decisiones se tomen en el momento adecuado.

Y ademas lo principal es crear una nueva organizacion que sea flexible a cambios
de producto en cosa de minutos y se reduzcan los costos de produccion.

4.-¢ Cuando se implementaron?
Se llevo acabo la implementacion en la planta vallejo hace un afic y medio. Se

encuentran en la tercera etapa.

5.-4Qué es para usted un equipo de alto desempeiio?
Es un equipo que se hace responsable de sus propios resultados, se autodirigen,
comparten el liderazgo, se autoevaliian, se automotivan impactando de manera

efectiva en sus indicadores.

6.-¢ Quiénes forman parte de un equipo de alto desempeifio?

Esta compuesto por células de trabajo que son la base de los equipos dentro de las
cuales cada individuo tiene un rol e specifico; participan en ese equipo todas |as
personas habilitadas para la toma de decisiones.
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7.-¢Cémo se lleva acabo el proceso?
Los equipos pasan por diversas etapas que a continuacidén se mencionan:

1.- Etapa de Conformacién: En esta etapa los individuos aprenden a integrarse, a
tener conciencia de que son equipo a través de un trabajo diario y una
concientizacion a través de cursos de capacitacion, de comunicacion ya que es la
principal herramienta para integrarse. Ademas también se llevan acabo sesiones
de integracién como son: un partido de futbol, peliculas y platicas motivacionales.

En esta etapa necesitan de un facilitador, quien es el que decide lo que se va a
hacer, requieren. de instrucciones claras, conocer los objetivos, responsabilidades y
resultados que se tienen que lograr, se realizan juntas por cita del facilitador,
cumplen con el 90% de los objetivos del equipo; esta etapa se llama: Dependencia.

2.- Etapa Emergente: Se caracteriza por la toma de decisiones, que la sigue
llevando acabo el facilitador pero siempre consulta las decisiones que va a tomar
con el resto del equipo, el facilitador pide sugerencias al equipo de lo que hay que
hacer, pero el toma la decision.

En esta etapa se evalia el cumplimiento de objetivos y los resultados que han
logrado, se realizan juntas por acuerdos previos y compromisos; cumplen con el
95% de los objetivos.

3.- Etapa Real: Es donde el equipo ya esta bien formado, cada integrante tiene su
propio rol y las decisiones se toman en conjunto; establecen sus propios objetivos y
generan estrategias para logrardos y cumplen al 100% los objetivos de manera
constante.
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4.- Equipo de alto desempefo: Es cuando a través de un tiempo el cual puede
variar de acuerdo a la madurez de! equipo; por un determinado tiempo el equipo ha
crecido, ha madurado y se ha desarrollado y ellos ya toman sus propias decisiones.
En esta etapa el equipo consulta al facilitador sobre las decisiones y el equipo
como tal toma la decisién.

Aqui ya tienen claro su rol y ya dan consultaria interna a los equipos, ellos
asesoran y coachean.

8.-De que manera se ve el desempeiio de los trabajadores.

a) Se ve porque entre mayor numero de actividades hay menor numero de
trabajadores.

b) Se alcanzan indicadores mayores.

c) Poca necesidad de coucheo.

9.-.Como se les presenta a los trabajadore§ los resuitados de su
desempeno?

Se les presenta en las juntas d e d esempefio que se llevan acabo u navezpor
semana, teniendo una duracion de 30 minutos; después de su horario de labores.

En la Junta de Desempeiio se revisan los siguientes puntos:
1.-Indicadores de desemperfio: Calidad, Sanidad, Seguridad.
2.- Se revisa el proceso de desemperiio es decir que estuvo bien y que estuvo mal y
se compara con los resultados que se obtuvieron en la semana contra los objetivos

planteados; posteriormente se identifican las areas de oportunidad; identifican las
causas; soluciones; se ejecuta el plan de accidn y se le da seguimiento.
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En cada junta cada equipo tiene un rol que fungir:

Moderador.
Toma Notas.

AR ¥

Secretario.

Y

Y

Toma tiempo.

%

Expertos en Pl’s.
Facilitador.

v

Todos.

Y

3.-Se ve una parte divertida a través de dinamicas de integracion, concursos de
baile, metele gol a la competencia, etc.

4.-Después se establecen misiones y compromisos para llevar acabo actividades
que beneficien al equipo.

5.-También en cada junta se hacen reconocimientos para estimulo del personat!
que labora: a una persona por su desempeifio, por terminaciéon de estudios.

10.-¢ Es comprometida la gente con los equipos?

Si, porque cuando ven que este proceso esta ligado a un esquema de pago
variable que quiere decir que se basa a resultados, ellds ponen mayor Compromiso
porque tienen un sueldo b ase, pero sitienen m as indicadores d e calidad ganan
mas dinero a parte de su sueldo.

11.-¢ De qué forma se describe el trabajo en linea de producciéon?
Existen diferentes puestos:

1.- Etaboracion.

2.-Maquinas cortadoras.
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3.- Hornero.

4.-Operador de maquinas paqueteras.

5.-Enfardador.

Existen 2 turnos de 6:00 am a 6:00 pm.
6:00 pm a 6:00 am.

12.-4 Cual es el costo-beneficio?
Gente Madura

Planta Funcional.

Planta Flexible.

Y v

Y

Ahorro Econdmico.

%

Inversion diaria.

v

13.-Ventajas.

Aumento de salario para los empleados.

Mejor calidad de vida.

Gente preocupada por dar los mejores resultados.

N

AR S if

Gente preparada para la toma de decisiones.
Gente madura.
Gente que aprende a trabajar en equipo.

v

Y

14.-Desventajas.

A la gente le cuesta trabajo adaptarse a una nueva cultura.
Tiene miedo al cambio.

Miedo a trabajar en equipo.

Y Y v
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ANEXO 2.

Es una empresa de tradicion dentro de la industria del refresco, nace en 1938 en la
Ciudad de Monterrey, Nuevo Ledn, se integra a Jugos del Valle a finales de 1998.

Jugos del Valle S.A de C.V. es una empresa mexicana, es el fabricante de jugos y
bebidas de frutas mas grande de Meéxico. Con una experiencia en la rama
alimenticia de 50 afos, la calidad Jugos del Valle m antiene I as especificaciones

mas estrictas, para garantizar al consumidor un producto totalmente natural,

elaborado con frutas frescas y agua 100% pura.

Con una actitud de innovacién, Jugos del Valle desarrolla nuevos productos
continuamente, buscando la preferencia absoluta de nuestros consumidores

En jugos del Valle se fabrica y se comercializa productos alimenticios de la mas

alta calidad en su categoria, manteniendo permanentemente el liderazgo,

innovacidn, productividad y servicio.

Realice una entrevista al Ing. José Alberto Saldivar Gerente de Planta de

Produccion de como se lleva acabo una implementacion de un equipo de alto

desemperio en las instalaciones que se encuentran ubicadas en Avenida

Insurgentes # 30 Barrio de Texcacoa Tepotzotlan, Estado de México.
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1.-¢Cual es el objetivo de un equipo de alto desempefio?
Resolver todas las oportunidades y necesidades de su proceso, no solamente
desde el punto de vista mecanico, sino desde el punto de vista humano, teniendo
que cuidarse entre ellos y una vez que nace el cuidado entre ellos viene el bien
comin y este bien comun lo pueden proyectar a la empresa.

Que cada uno de los integrantes de el equipo de lo mejor de si mismo y no solo se
busca a un solo trabajador experto en algo sino que se busque a varias personas
con multihabilidades.

2.-4,Cual es la misién de los equipos de alto desempefio?

Satisfacer la razén basica para la empresa ya que la empresa es un negocio,
inicialmente para generar riquezas y esta acompafiada para buscar el crecimiento y
fortalecimiento de la empresa, el fortalecimiento y crecimiento del capital humano,
no solo debe evaluarse en términos econémicos; por un lado es necesario el
dinero pero también necesitas un capital humano que ayude a que la empresa por
ejemplo si tienes una planta ahorita en 5 afios tengas 2 o 3 plantas.

3.-¢Con que finalidad se implementaron?
Con la finalidad de fortalecer la cultura de nuestro pais a nivel laboral y tener una
organizacion flexible y se reduzcan los costos de produccion.

4.-;,Cuando se implementaron?

Hace 3 afnos y se encuentran ahorita entrando a la etapa en dénde ia gente ya
logra tener una madurez y se puede formar un equipo muy rapido.
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5.-¢Qué es para usted un equipo de alto desempefio?

Una forma en la cual las organizaciones actuales con. el objetivo que la gente se
involucre no solamente como trabajador sino como ser humano que tiene que
cumplir 2 funciones:1) necesidades basicas y 2) necesidades de estar satisfechos
consigo mismo.

Un equipo de alto desempeiio busca primero identificar al ser humano; después
encontrar cuales son s us habilidades o competencias con el objetivo de que se
hagan un equipo de trabajo de muitihabilidades.

Se le llama de alto desempefio porque Io que busca es objetivos muy bien trazados
y se van a encargar de cumplirios al precio que sea en cuestion de tiempo y
oportunidad, esto ayuda a las empresas a mejorar la cultura laboral.

6.-¢Quiénes forman parte de un equipo de alto desempeio?

Esta compuesto por un equipo heterogéneos de 6 personas, esto quiere decir que
puede formar parte de este equipo una persona de nivel operativo de la
organizacion hasta el nivel directivo.

El equipo puede formarse por especialidad en una materia. Mientras mas
diferentes son los que conforman el equipo mejor ya que de esta manera no se
parcializan las ideas, ya que cuando la gente piensa igual se dan errores
autorizados por todos

7.-¢Como se lleva acabo el proceso?
Primero se convoca, pero antes debes tener claro para que los vas a convocar,
para que vas a formar lo equipos; si va a ser para resolver un problema puntuat o a

mediano plazo o a largo plazo, tener claros objetivos para ver cuantos equipos se
van a formar y de que especialidad van a ser y en una junta se determina quienes
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van a formar parte de un grupo; ademas se sigue una metodologia especifica y se
determinan los recursos con los que se cuenta.

Los equipos pasan por diversas fases que a continuacion se mencionan:

Primero se lleva acabo la Fase de Determinacion de objetivos, en donde tienen
que plantear ias metas que se van a conseguir; ver las estrategias con las que se
va a lograr esos objetivos.

Fase de Conformacion de la implementacion de las actividades que se
designaron: En esta etapa se verifica la temporalidad es decir ¢ Cuando? ¢Como?
Se va a llevar acabag; los alcances y los impactos de resultados y ademas se deben
implementar indicadores y ademas se debe dar un proceso de mejora continua.

8.-De que manera se ve el desempeiio de los trabajadores.

Se ve con indicadores duros; tienen que eliminar toda la subjetividad, indicadores
que te describan claramente c omo van consiguiendo el o bjetivo; d ebes tener un
indicador numeérico a través de una forma estadistica.

Los indicadores deben ser muy simples y no deben sobrepasar 5 indicadores, de
preferencias deben ser 2 o 3 porque si no se pierde el analisis.

9.-;Como se les presenta a los trabajadores los resultados de su
desempeio?

Se les presenta en las pequefias juntas de trabajo donde se van haciendo en
cascada los objetivos: de tal manera que al darse estos resultados se complemente
este resultado con los otros; se llevan acabo una vez por semana, teniendo una
duracion de 1 hora que es dentro de su horario de iabores.

En estas juntas se ven los avances y las limitaciones que han tenido.
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10.-¢. Es comprometida la gente con los equipos?

Si, porque cuando ven gque este proceso esta ligado a un esquema de pago
variable que quiere decir que se basa a resultados, ellos ponen mayor compromiso
porque tienen un sueldo base, pero si tienen mas indicadores de productividad
ganan mas dinero a parte de su sueldo.

11.-¢2 Cual es el costo-beneficio?

Es que se requiere de programas de capacitacién.

El beneficio se da en cuanto a lo que se haya invertido en la implementacién se
recupera al 100% la inversion.

Se tiene una mejora continua.

Otro beneficio es que se potencializa al personal a través del empowerment.

12.-Ventajas.

> Obedece a la competencia mundial que hay en este momento.

> Fortalece la cultura mexicana para que podamos competir en cualquier industria
de cualquier pais.

> Mantienes un negocio mexicano que esta fuertemente golpeado por la
economia se da un sindrome de las empresas.

v

Ayuda a mantener una competencia sana y mantener lo competitivo con un
capital humano proactivo en el cual se generan ideas.
Te ayuda a la productividad porque la gente se involucra.

%

Hoy por hoy te ayuda a que las ideas se tomen en conjunto.

v

Piensan muy rapidos sus problemas
Encuentran un e squema d e compensaciones m as'p roductivos p orque es un

%

%

esquema de compensaciones variables ya que la gente gana un sueldo y si la
gente excede la productividad puede ganar mas en proporcién a la
productividad.
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13.-Desventajas.

>~ Resistencia al cambio.
> Se debe de tener un buen facilitador.

14.-.Qué resultados hasta hoy han obtenido?
Hemos obtenido una fuerte reduccion de costos que en el ultimo afo hemos
absorbido la inflacidn, la evaluacion y ha aumentado el volumen de produccion

hasta un 17% que es un impacto muy grande.
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