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INTRODUCCION

Las organizaciones actuales para tener éxito y mantenerse en el
mercado requieren que la gente que labora en ellas tenga multiples
conocimientos y habilidades para alcanzar sus objetivos, en los ultimos afios
se ha generado la inquietud por desarrollar equipos de trabajo, pues las
actitudes individualistas ya no son benéficas, son necesarias las actitudes
cooperativas, cada vez es mayor la necesidad de que el personal se
comprometa y participe en los resultados.

Los miembros de un equipo participan en los resultados, se
comprometen y se interrelacionan entre si, cada uno aporta ideas diferentes,
cada uno ocupa un puesto diferente y cada uno realiza una tarea diferente,
pero todos dirigen sus energias hacia la consecucion de un mismo objetivo.

La sinergia es uno de los resultados mas significativos que se obtienen
al formar equipos de trabajo, la idea de la sinergia en el trabajo en equipo es
donde el todo es mayor que la suma de sus partes, es asi como el trabajo en
equipo ayuda a las empresas a alcanzar una mayor productividad.

Las empresas tradicionales mexicanas han estado acostumbradas por
muchos arnos a un estilo de trabajo en donde sus integrantes se limitaban a la
division de sus funciones, dentro de su ambito solamente; no miraban mas
alld de su lugar de trabajo, y se premiaban los logros individuales, en
resumen se tenia o mejor dicho aun en muchas empresas se tiene una

cultura de trabajo individualista.



Para trabajar en equipo es necesario aprender técnicas y desarroliar
habilidades, no basta con tener la intencion o la voluntad para hacerlo.
Algunas de las habilidades mas importantes para el trabajo en equipo son las
habilidades de comunicacién y solucién de conflictos.

El presente trabajo de tesis esta dividido en seis capitulos, cinco de los
cuales son tedricos y el sexto es el caso practico.

El capitulo 1 se refiere a la metodologia empleada en la presente
investigacion, se habla del enfoque utilizado, y de los pasos que se siguen en
este trabajo, donde se consideran los siguientes:

Primer paso: Desarrollo del tema a investigar

Segundo paso: Seleccion del ambiente y lugar del estudio

Tercer paso: Eleccién de participantes o sujetos del estudio

Cuarto paso: Inspeccion del lugar de estudio

Quinto paso: Planteamiento del problema de investigacion

Sexto paso: Elaboracién del marco teérico

Séptimo paso: Alcance de la investigacion

Octavo paso: Formulacion de la hipotesis

Noveno Paso: Seleccionar el disefio de investigacion apropiado

Décimo paso: Recolectar datos

Onceavo paso: Analizar los datos

Doceavo paso: Propuesta

El capitulo 2 se refiere a generalidades, donde abarca temas como la
cultura y el trabajador mexicano, la cultura organizacional, nacional, la
relacion entre estas dos, la cultura de trabajo en equipo, el individualismo y
la renuencia al trabajo en equipo.

Después en el capitulo 3 se establecen las bases para la integracion

de los equipos de trabajo, se define lo que es un equipo de trabajo, se habla



de la sinergia, se mencionan los antecedentes de los equipos, la diferencia
entre grupo y equipo, las ventajas, beneficios e inconvenientes de los
equipos, se da una clasificacion de estos y se habla de las caracteristicas
indispensables de los equipos de trabajo efectivos.

El capitulo 4 trata de la estructuracion y desarrollo de los equipos de
trabajo, del marco de trabajo para estos, de su composicion, de las tareas y
los sistemas, asi como de la construccidon de un equipo dinamico y de las
fases de evolucion de los equipos.

En el capitulo 5 se habla de las areas de conduccion de un equipo, de
las relaciones y habilidades interpersonales para la solucion de conflictos, de
estos Ultimos y la importancia de las metas, papeles y procedimientos, del
liderazgo, la facilitacion, la comunicacién, el consenso, la organizacion de
reuniones y se toca el tema de productividad.

En el capitulo 6 se desarrolla el caso practico en una empresa
mexicana denominada Teletec SA de CV la cual se dedica a la venta y
manufactura de gabinetes metalicos.

Se observo que el equipo de manufactura dedicado a la fabricacion de
gabinetes en esta empresa tiene problemas de comunicacién y conflictos
entre sus integrantes lo que esta impidiendo su desarrollo y funcionamienio.

En este capitulo se habla de manera breve de lo que es la empresa
Teletec SA de CV, se muestra un organigrama general de la empresa y del
equipo de trabajo, se hace una descripcion de los puestos de este equipo |,
posteriormente se desarrolia en tres etapas, la primera es la de investigacion
en la cual se aplican cuatro cuestionarios, el primero para conocer el
funcionamiento general del equipo, un segundo para determinar en qué etapa
se encuentra el equipo, un tercero para analizar el proceso de comunicacion

del equipo e identificar los problemas y barreas que impiden que se de una



comunicacion eficaz y un cuarto para determinar las causas de la existencia
de conflictos en el equipo de trabajo, asi como la forma en que lo perciben los
miembros, el nivel o etapa en la que se encuentra dicho conflicto, la forma en
gue manejan el conflicto los miembros, y los resultados de estos conflictos.
La segunda etapa es la de diagnostico en la cual se tabulan y analizan los
resultados obtenidos de los cuestionarios que ese aplicaron y una tercera y
ultima etapa, que también es el final de el presente trabajo en la que se hace
una propuesta para mejorar el funcionamiento del equipo, la cual consta de
una guia para la estructuracion del equipo de trabajo, dos manuales los
cuales se ponen como anexos, “Manual basico de comunicaciéon para

equipos de trabajo” y “Manual basico para el manejo de conflictos”.



PLANTEAMIENTO
A) Planteamiento del problema:

Se ha observado que el EQUIPO DE TRABAJO del area de
manufactura encargado de la fabricacion de gabinetes en Teletec SA
de CV tiene problemas de comunicacion y conflictos lo que provoca

un mal funcionamiento del equipo.
B) Objetivo de la tesis:

Ofrecer una propuesta para mejorar el funcionamiento del
equipo de trabajo del area de manufactura para que mejore la
comunicacion y los conflictos entre los integrantes del equipo se

resuelvan constructivamente, contribuyendo asi a su desarrollo.
C) Hipétesis:

Si se mejora la comunicacion y se resuelven constructivamente
los conflictos entre los integrantes del equipo del area de manufactura
en Teletec SA de CV con la propuesta dada, entonces mejorara el

funcionamiento del equipo.

Los tres puntos anteriores se trataran con mas detalle en el
capitulo 1 en el cudl se explica la metodologia utilizada en la presente

investigacion.



CAPITULO 1
METODOLOGIA
UTILIZADA



Capitulo 1.

Metodologia utilizada en la Investigacion

1.1. Enfoque utilizado en la investigacién

Se mencionaran de manera breve los enfoques que se pueden utilizar
en las investigaciones, para comprender el porquée se utilizo el enfoque
cualitativo en el presente trabajo de tesis.

Existen dos enfoques para la investigacion, uno es el cuantitativo y otro
es el cualitativo.

E! "enfoque cuantitativo” Usa la recoleccion de datos para probar
hipotesis con base en la medicién numérica y el analisis estadistico para
establecer patrones de comportamiento” ("

Los métodos cuantitativos han sido los mas utilizados por los
investigadores de las llamadas ciencias exactas. (Fisica, Quimica y Biologia).

En este enfoque “se formulan preguntas de investigacion e hipotesis
para probarlas confiando en la mediciéon, utiliza el analisis estadistico y
pretende generalizar los resultados de sus estudios por medio de muestras
representativas” )

Ei “enfoque cualitativo: Utiliza recoleccidon de datos sin medicion
numeérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion y puede o no

probar hipotesis en su proceso de interpretacion”.

m Hernandez Sampieri Roberto, Metodologia de la Investigacion, Tercera Edicion, Editorial  MC Graw Hill, México
2003. Pag. 6.

(2) Hernandez Sampieri Roberto, Op. Cit. Pag. 8.

(3) Hernandez Sampieri Roberto, Op. Cit. Pag. 18



En una investigacién cualitativa, lo importante es comprender el
fenomeno. O sea que este enfoque por lo géneral no busca generar
preguntas de investigacion ni probar hipotesis, no mide numéricamente los
fenomenos, ni tampoco tiene como finalidad generalizar los resultados de la
investigacion, no lleva a cabo analisis estadistico y utiliza un método de
analisis mas interpretativo. Asimismo, se preocupa por capturar experiencias
en el lenguaje de los propios individuos y estudia ambientes naturales, las
entrevistas abiertas y la observacion no estructurada son ejemplos asociados
con este enfoque.

Los métodos cualitativos se han empleado en disciplinas humanas
como la Antropologia, La Etnografia y la Psicologia Social.

Ambos enfoques pueden mezclarse e incluirse en un mismo estudio, o
sea se pueden utilizar de manera complementaria, es asi como surgen otros
tres modelos, el modelo de dos etapas, el modelo del enfoque dominante y el
modelo mixto.

El modelo de dos etapas consiste en que dentro de la misma
investigacion se utilizan los dos enfoques (cuantitativo y cualitativo) primero
uno y después el otro.

Otra opcion es utilizar el modelo de enfoque dominante en el cual uno
de los dos enfoques prevalece.

Y el modelo mixto en el cual se integran los dos enfoques y se
combinan durante el proceso de investigacion.

En el presente trabajo de tesis como ya se menciond se utiliza un
enfoque cualitativo ya que:

> La intencion de este trabajo de tesis es primeramente comprender un

fenomeno que esta ocurriendo, no se busca probar la hipotesis



planteada, solo se ofrece una propuesta en base a lo investigado
(aunque en ocasiones este método si puede probar hipotesis)

Lo que nos preocupa en esta investigacion es comprender el porque el
equipo de trabajo del area de manufactura encargado de la fabricacion
de gabinetes en Teletec S.A. de CV. tiene problemas de comunicacion
y conflictos y como es que esto provoca un mal funcionamiento del
equipo, y asi ofrecer una propuesta para mejorar su funcionamiento.

La investigacion se centra solo en el equipo de trabajo del area de
manufactura encargado de la fabricacion de gabinetes en Teletec S.A.
de C.V. Su finalidad no es generalizar los resultados de la investigacion.
Utiliza un método de analisis interpretativo y contextual, basandose en
cuestionarios aplicados a los integrantes del equipo y también utiliza la
observacion directa.

Se tienen definidas las variables, aunque no es con el propésito de
manipularse ni de controlarse experimentalmente. (Estas se mencionan
mas adelante).

Se observan los eventos diarios, o sea como suceden en su ambiente
natural (Teletec SA de CV).

Se tiene una involucracion directa con las personas que se estudian y
con sus experiencias personales, ya que la persona encargada de la
presente investigacion se encuentra laborando dentro de esta
organizacion.

Se adquiere un punto de vista interno del fendémeno pues el laborar en
esta organizacion permite observar muy de cerca el funcionamiento del
equipo de trabajo, aunque se mantiene un punto de vista analitico y

una distancia para observar de manera objetiva. (Se labora dentro de la



organizacion pero en una area distinta al area en la que se encuentra el
equipo de trabajo)
> Se observa el comportamiento del equipo y de cada uno de sus

integrantes sin interrumpir alterar o imponer puntos de vista.

1.2. Pasos de la investigacion

1.2.1. Primer paso: Desarrollo del tema a investigar

Se decide desarroliar un tema de actualidad e importancia para las
organizaciones, y asi surge la idea de investigar acerca de los equipos de
trabajo, ya que las organizaciones actuales requieren que la gente que labora
en ellas tenga multiples conocimientos y habilidades para alcanzar sus
objetivos, en los ultimos afios el desarrollar equipos de trabajo es un tema
que genera mualtiples comentarios y preocupacion en el ambiente

organizacional.

1.2.2. Segundo paso:

Seleccion del ambiente y lugar del estudio

Se selecciona la empresa Teletec SA de CV pues el laborar dentro del
ambiente y lugar de estudio facilita la investigaciéon. Ademas de ser una
organizacién con muchos problemas incluyendo los que genera el trabajar en

equipo con areas potenciales para investigar y proponer soluciones.

1.2.3. Tercer paso:

Eleccion de participantes o sujetos del estudio

Se elige al equipo de trabajo del area de manufactura encargado e la
fabricacion de gabinetes en esta organizaciéon (Teletec SA de CV) pues se

observa que tiene problemas en su funcionamiento.



1.2.4. Cuarto paso:

Inspeccion del lugar de estudio

El lugar de estudio es el propio lugar de trabajo, en su ambiente natural
y el instrumento de medicion que se planea aplicar (Cuestionarios) son
contestados en el lugar que mejor prefieran o puedan los integrantes, ya sea
en su casa o en el mismo trabajo.

Como se puede observar en el primer, segundo y tercer paso se tiene
como fuente generadora de ideas la observacion del funcionamiento del
equipo de trabajo del area de manufactura encargado de la fabricaciéon de
gabinetes en Teletec SA de CV, también fueron utiles las conversaciones
con personal que labora en esta empresa, principalmente integrantes del
mismo equipo.

Se define con claridad y formalidad 1o que se desea investigar, y esto
fue conocer en qué puntos en especifico, el equipo tenia los problemas de
comunicacion y ademas las causas que originaban los conflictos en el
equipo y para asi hacer una propuesta para mejorar la comunicacion,
entonces los conflictos entre los integrantes del equipo se puedan resolver

constructivamente. Esto esta mejor explicado en el siguiente paso.

1.2.5. Quinto paso:

Planteamiento del problema de investigacion

“Plantear el problema no es sino afinar y estructurar mas formalmente la
idea de investigacion™®

Los elementos para plantear el problema son tres.

) Hernandez Sampieri Roberto, Op Cit. Pag. 42



Los objetivos que persigue la investigacion, las preguntas de
investigacion y la justificacion del estudio.

Los objetivos de la investigacién son los que nos indican lo que se
pretende con la investigacion.

Las preguntas de investigacion son las que orientan las respuestas que
se buscan con la investigacion.

La justificacién de la investigacion son las razones que se tienen para
realizar la investigacion, el por qué del estudio.

Entonces para hacer el planteamiento del problema se tiene que:

> Establecer el o los objetivos de la investigacion; el cual se

enuncia a continuacién:

Ofrecer una propuesta para mejorar el funcionamiento del equipo de
trabajo del area de manufactura para que mejore la comunicacion y los
conflictos entre los integrantes del equipo se resuelvan constructivamente,
contribuyendo asi a su desarrollo.

> Desarrollar las preguntas de investigacion

1.¢A los integrantes del equipo de trabajo del area de
manufactura les agrada trabajar en equipo?

2.;Cual es el funcionamiento general del equipo de trabajo del
area de manufactura? |

3.¢En qué etapa de desarrollo se encuentra el equipo de
trabajo del area de manufactura?

4.¢Los integrantes del equipo tienen problemas de
comunicacion?

5. ¢Qué problemas especificos en el proceso de
comunicacion tienen los integrantes del equipo responsable de la

fabricacion de gabinetes en Teletec SA-de CV?



6. (Qué barreras le impiden al equipo tener una comunicacion

eficaz?

7. ¢Cuales son las principales causas de la existencia de
conflictos en el equipo de trabajo?

_8. ¢, Como perciben los miembros del equipo de trabajo los
conflictos?

9. ¢ En qué etapa se encuentran tales conflictos?

10. ;Cédmo manejan los conflictos los integrantes del equipo y
cuales son sus resultados?

> Justificar la investigacion y analizar su viabilidad

Las razones que se tienen para realizar la presente investigacion son
las siguientes:

Es conveniente realizar la presente investigacion por que aunque con la
simple observacion nos podemos dar cuenta que el quipo de trabajo del area
de manufactura tiene problemas de comunicacién y conflictos es necesario
determinar y definir en qué puntos especificos se tienen problemas de
comunicacion y cuales son las causas que originan los conflictos para asi dar
una propuesta que pueda ofrecer alternativas de solucién a dichos problemas
(de comunicacion y conflictos) contribuyendo asi al desarrollo y buen
funcionamiento del equipo de trabajo.

Existen algunos criterios segin Hernandez Sampieri para evaluar el
valor potencial de una investigacion es por ello que a continuacién los
mencionamos:

Conveniencia: Conveniencia quiere decir para que va a servir la
investigacion, y como ya mencionamos servira para ofrecer una alternativa de

solucion a los problemas de comunicacion y conflictos que tiene actualmente



el equipo de trabajo del area de manufactura encargado de la fabricacion de
gabinetes en Teletec SA de CV.

Relevancia social: Tendra beneficio para una parte de la sociedad,
pues si se mejora el funcionamiento del equipo de trabajo a su vez mejorara
el funcionamiento de la organizacion y de otras areas de la misma
organizacion, asi mismo podra mejorar el ambiente de trabajo que existe.

Valor tedrico: Apoyara a las teorias que sostienen que parte del buen
funcionamiento de un equipo de trabajo tiene que ver con la buena
comunicacion y la resolucién y manejo de conflictos de manera constructiva.

Utilidad metodolégica: Los cuestionarios que se elaboraron pueden ser
aplicables a otra organizacién, haciendo sus respectivas adaptaciones.

La viabilidad o factibilidad se refiere a la “disponibilidad de recursos
financieros, humanos y materiales™® | entonces la investigacion no requiere
gran disponibilidad de recursos financieros y materiales, solo requiere la
disponibilidad de los recursos humanos en cuanto a la contestacion de los
cuestionarios. Esta parte esta evaluada y no se tiene problema para recibir el

apoyo de los integrantes del equipo de trabajo.

1.2.6. Sexto paso:

Elaboracion del marco tedrico

Revision de la literatura

El “marco tedrico implica analizar teorias, investigaciones y

antecedentes que se consideren validos para el encuadre del estudio” &

7 Hernandez Sampieri Roberlo, Op Cit. Pag. 51
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La elaboracion del marco tedrico usualmente comprende dos etapas:
La revision de la literatura correspondiente y la adopcién de una teoria o
desarrollo de una perspectiva tedrica o de referencia.

La revision de la literatura consiste en detectar, obtener y consultar la
bibliografia y otros materiales que sean Uutiles para los propédsitos del estudio
y de ellos extraer y recopilar la informacion util y relevante que necesitamos.
conocer para nuestro estudio.

Para iniciar la presente investigacién primero se revisan los temas que
tienen que ver directamente con la formacion y desarrollo de equipos de
trabajo, hay mucha literatura que nos sirve para nuestro estudio, se revisan
distintas perspectiva tedricas, por diversos autores mismos que se
mencionan a lo largo de los cuatro capitulos tedricos.

La deteccion de esta literatura fue de gran utilidad pues se obtuvo y
recopilé informacion Gtil para el estudio del equipo de trabajo del area de
manufactura.

La construccion del marco teorico (capitulos del dos al cinco) se centro
en el problema de investigacién sin divagar en otros temas, se tratan
unicamente los aspectos relacionados con el problema y los que se
encuentran vinculados de manera l6gica y coherente.

En la revisién de la literatura acerca de los equipos de trabajo se
encontro que existen muchos estudios y teorias desarrolladas que se aplican
a nuestro problema, pues desde hace algun tiempo las empresas han estado
muy preocupadas por el tema de equipos trabajo, se ha comprobado que
éstos mejoran la productividad entre otras ventajas, aunque en especifico
relacionado con el equipo de trabajo de esta empresa no se ha efectuado

ningun tipo de estudio.



1.2.7. Séptimo paso:

Alcance de la investigacion

El alcance que tiene la investigacion se refiere al tipo de investigacion
que se realizara y por lo tanto que abarcara ésta (de donde comenzara y
hasta donde llegara), para ésto es necesario primero saber cuales son 10s
tipos de investigaciones que se pueden realizar:

“Investigaciones exploratorias: Sirven para preparar el terreno y por lo
comun anteceden a los otros tres tipos. Se realiza cuando el objetivo consiste
en examinar un tema poco estudiado.

Investigaciones  descriptivas: Buscan especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendmeno que se analice.

Investigaciones correlacionales: Tienen como propésito evaluar la
relacion que existe entre dos o mas variables o conceptos.

Investigaciones explicativas: Pretenden establecer las causas de los
eventos, sucesos o fendmenos que se estudian™”.

Las investigaciones explicativas estan mas estructuradas que los
demas tipos de investigaciones y ademas implican los propositos de cada
una de ellas como lo son: exploracion, descripcion y correlacion.

Nuestra investigacion tiene inicialmente caracteristicas de un estudio
exploratorio pues se realizaron entrevistas y observaciones para determinar
las hipodtesis y enfocar y delimitar un problema en particular del equipo de
trabajo, después es descriptivo porque busca especificar los puntos
especificos e importantes de comunicacién y resolucién y manejo de
conflictos en los que esta fallando el equipo de trabajo.

No llega a ser correlacional porque aunque se menciona que la

comunicacion y los conflictos influyen en el funcionamiento del equipo no

7 Hernandez Sampieri Roberto, Op Cit. Pag. 115,119,122,124.



evalua la relacion que existe entre estas variables (comunicacion, conflictos y
funcionamiento del equipo) Ni tampoco llega a ser explicativa pues no
pretende comprobar la hipétesis que se plantea o sea establecer como
causas fundamentales o basicas del mal funcionamiento del equipo de
trabajo Ia deficiente comunicacién entre sus integrantes y el mal manejo de
conflictos. Pretende dar una propuesta para mejorar el funcionamiento. del -
equipo de trabajo, y esta propuesta se podra dar por medio de la
investigacion de los aspectos de comunicacion y los conflictos en los que los

integrantes del equipo tienen mayores problemas.

1.2.8. Octavo paso:

Formulacion de la hipotesis

Las hipétesis pueden ser verdaderas o no serlo, y pueden o no
comprobarse con hechos. Son explicaciones tentativas, no los hechos en si.

Existen tres tipos de hipotesis, las hipotesis de investigacion, las
hipétesis nulas y las hipétesis alternativas.

Las hipétesis de investigacion: “Se suelen simbolizar como Hi o Hy Hj,
H, etc., y también se les denomina hipotesis de trabajo”®

Hipétesis nulas: “Proposiciones que niegan o refutan la relacion entre

variables”®

y se simbolizan Hg

“Hipotesis alternativas: “Son posibilidades diferentes o alternas ante las
hipétesis de investigacién y nula. Se simbolizan como H, y sélo pueden
formularse cuando efectivamente hay otras posibilidades, ademas de las

hipétesis de investigacion y nula”'?.

® Hernandez Sampieri Roberto, Op. Cit. Pag. 148.

© Hernandez Sampieri Roberto, Op. Cit. Pag. 149.

9 Hemandez Sampieri Roberto, Op. Cit. Pag. 160



“Las hipotesis son proposiciones tentativas sobre la posible relacion
entre dos o mas variables” '

Otro tipo de hipotesis son:

Hipotesis de la diferencia de grupos: “Estas hipétesis se formulan en
investigaciones cuya finalidad es comparar grupos”*?

Las hipédtesis estadisticas “son exclusivas del enfoque cuantitativo y
representan la transformacion de la hipotesis de investigacion, nulas vy
alternativas en simbolos estadisticos™"®.

En una investigacion se pueden formular y enunciar las hipétesis de
investigacién, nula, alternativa y estadistica o bien no hacerlos, “al respecto
no hay reglas universales, ni siquiera consenso entre los investigadores” '

La hipotesis que se formuld después de la inmersion inicial, de la
recoleccion de datos por medio de las entrevistas, la observacion y después
de la revision de la literatura fue la que se enuncia a continuacion, y aunque
no se tiene como propésito probarla, se consideré conveniente formularla
para asj guiar nuestra investigacion.

Si se mejora la comunicacion y se resuelven constructivamente los
conflictos entre los integrantes del equipo del drea de manufactura en
Teletec SA de CV con la propuesta dada, entonces mejorara el
funcionamiento del equipo.

Recordemos que las hipétesis pueden ser verdaderas o no serlo, y

pueden o no comprobarse con hechos, como es nuestro caso.

Y Hernandez Sampieri Roberto, Op. Cit. Pag. 154
2 Hernandez Sampieri Roberto, Op. Cit. Pag. 161
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En las hipétesis a las supuestas causas de les conoce como “variables
independientes” y a los efectos como “variables dependientes”. En las
hipotesis puede existir correlacion y también causalidad.

“Correlacién y causalidad son conceptos asociados pero distintos.
Cuando dos variables estan correlacionadas ello no necesariamente implica

“%) v por otro lado “para establecer causalidad

que una sera causa de la otra
antes debe haberse demostrado correlaciéon”

Al hablar de hipétesis a las supuestas causas de les conoce como
“variables independientes” y a los efectos como “variables dependientes”.

Entonces las supuestas causas en nuestra hipétesis serian:

Variable independiente: La mala comunicacién y el manejo deficiente
de conflictos.

Y los efectos serian:

Variable Dependiente: EI mal funcionamiento del equipo

Esta es una hipétesis causal multivariada, se le llama asi porque
plantea una relacidon causal entre diversas variables independientes

(comunicacion y conflictos) y una dependiente (funcionamiento del equipo).

1.2.9. Noveno Paso:

Seleccionar el diseiio de investigacion apropiado

Una vez que decidimos el enfoque que habra de adoptarse para la
investigacion y definimos el alcance del estudio debemos de buscar la
manera de responder a las preguntas de investigacién para cubrir nuestros
objetivos o intereses, lo anterior implica seleccionar o desarrollar uno o mas

disefios de investigacion.

U9 Hernandez Sampieri Roberto, Op. Cit. Pag. 154



“El término “diseno” se refiere al plan o estrategia concebida para
obtener la informacion que se desea” \'®

Es importante saber que existen diferentes clasificaciones de disefios
de investigacion: investigacion experimental e investigacion no experimental.

A su vez la investigacion experimental puede dividirse en
preexperimentos, experimentos puros (verdaderos) y cuasiexperimentos.

Los disefios experimentales son propios de la investigacion cuantitativa.

De estos solo se mencionara lo que significa el término experimento
pues el disefio que nos ocupa es uno no experimental.

El término experimento tiene dos acepciones, una general que se

>0y una

refiere “a tomar una accion y después observar las consecuencias
particular que “se refiere a un estudio en el que se manipulan
intencionalmente una o mas variables independientes (supuestas causas —
antecedentes) para analizar las consecuencias que la manipulaciéon tiene
sobre una o mas variables dependientes (supuestos efectos consecuentes)
dentro de una situacion de control para el investigador’'®

Por otro lado estan los disefios no experimentales: “Son el tipo ‘de
investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente variables. Lo que
se hace es observar fenémenos tal y como son en su contexto natural para
analizarlos.”"® O sea se conservan las situaciones que ya existen, las
variables independientes ya han ocurrido y no es posible manipularlas; al

igual que sus efectos.

an Hernandez Sampieri Roberto, Op. Cit. Pag. 185

(8 Hernandez Sampieri Op. Cit. Pag. 185
("9 lernandez Sampieri Op. Cit. Pag. 269
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Los tipos de disefios no experimentales se clasifican “por su dimension
temporal o el numero de momentos o puntos en el tiempo en los cuales se
recolectan datos”.‘*”

La investigacion no experimental se divide en dos: en disenos
transeccionales (transversales) y disefios longitudinales.

Los disefios de investigacion transeccional o transversal recolectan
datos en un solo momento, en un tiempo unico. Y los disefios de
investigacion longitudinal son los estudios que recaban datos en diferentes
puntos a través del tiempo, para realizar inferencias acerca del cambio, sus
causas y sus efectos.

Los disefios no experimentales transeccionales se dividen a su vez en
tres: Exploratorios, descriptivos y correlacionales.

Disefios transeccionales exploratorios: Tienen como propoésito hacer
una exploracion inicial en un momento especifico, “son muy utilizados en el
enfoque cualitativo para lo que hemos denominado inmersion inicial en el
campo”@®".

Disefios transeccionales descriptivos: “Tienen como objetivo indagar la
incidencia y los valores en que se manifiestan una o mas variables (dentro
del enfoque cuantitativo o ubicar, categorizar y proporcionar una visién de
una comunidad, un evento, o un contexto, un fenomeno o una situacion

"22) E| procedimiento consiste en

(describirla dentro del enfoque cualitativo)
medir 0 ubicar a un grupo de personas, objetos, situaciones, contextos,

fenomenos, en una variable o concepto y proporcionar su descripcion.

20’ Hernandez Sampieri Op. Cit. Pag. 270.
21" Hernandez Sampieri Op. Cit. Pag. 272.
22 Hernandez Sampieri Op. Cit. Pag. 273.
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Disenos  transeccionales correlacionales-causales: “Describen
relaciones entre dos o mas categorias, conceptos o variables en un momento
determinado”®, son descripciones pero de las relaciones ya sean éstas solo
correlacionales o relaciones causales, pero esto siempre en un momento
especifi_co. Cuando existen estas relaciones causales los disefios son
explicativos.

Por su parte las investigaciones no experimentales longitudinales se
dividen en: De tendencia, de evolucién de grupo y de panel.

“Disefios longitudinales de tendencia: Son aquellos que analizan
cambios a través del tiempo en categorias, conceptos o variables o sus
relaciones dentro de alguna poblacion general.

Disefnos longitudinales de evolucion de grupo: Examinan cambios a
traveés del tiempo en subpoblaciones o grupos especificos.

Disefos longitudinales de panel: El mismo grupo de sujetos es medido
u observado, o sea se recolectan datos sobre ellos en todos los tiempos o
momentos.”?*

Los estudios longitudinales tienen la ventaja de que proporcionan
informacién sobre cémo las categorias, los conceptos, las variables, las
comunidades, los fenémenos y sus relaciones evolucionan a través del
tiempo. Sin embargo suelen ser mas costosos que los transeccionales. La
eleccion de un tipo de disefio u otro depende mas bien del enfoque elegido,
de los propésitos de la investigacién y de su alcance.

Para el caso del enfoque cualitativo se puede o no concebir un disefio
de investigacién, como ya se menciono en el presente trabajo se realizé una

primera inmersiéon en el campo por medio de entrevistas personales y

@) Hermandez Sampieri Op. Cit. Pag. 274.275.
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observacion directa, después se decidio que el mejor método para recolectar
la informacion requerida era el de cuestionario cualitativo.

Entonces una investigacion no experimental es la que ocupara nuestro
trabajo de tesis. En nuestro caso no manipularemos las variables
(independientes supuestas causas — antecedentes).

Entonces no podemos hablar de un diseno experimental, pues no
cumple los requisitos de éste, ya que no existe manipulacion intencional de
una o mas variables independientes, por consecuencia no vamos a medir.
ningun efecto de la variable independiente tiene sobre la variable
dependiente. Como se mencionaba nuestro estudio corresponde a un
diseno no experimental: Nuestra investigacion se realiza sin manipular
deliberadamente variables, lo que se hace es observar fenomenos tal y como
son en su contexto natural para analizarlos, 0 sea observar y analizar al
equipo de trabajo del area de manufactura, estas situaciones ya existen, las
variables independientes ya han ocurrido y no es posible manipularlas; al
igual que sus efectos, solo resta definir en que puntos en especifico de las
variables tiene problemas el equipo.

Recordemos que dentro de los disenos no experimentales existen otras
subdivisiones, el tipo de diseno que ocuparemos sera el transeccional
exploratorio pues se hara una exploracion inicial en un momento especifico,
y luego el ftranseccional descriptivo pues tendremos como objetivo
proporcionar una vision de los problemas de comunicacion y conflictos que
existen entre los integrantes del equipo de trabajo y describirlas para asi

poder elaborar una propuesta para mejorar el funcionamiento del equipo.
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1.2.10. Décimo paso:

Recolectar datos

Recolectar datos implica tres actividades estrechamente vinculadas:

La primera es seleccionar un instrumento o método de recoleccion de
los datos o desarrollar uno, se decidi6 ademas de las entrevistas y la
observacion elaborar cuatro cuestionarios, el primero para conocer el
funcionamiento general del equipo, un segundo para determinar en qué etapa
se encuentra el equipo, un tercero para analizar el proceso de comunicacion
del equipo e identificar los problemas y barreas que impiden que se de una
comunicacion eficaz y un cuarto para determinar las causas de la existencia
de conflictos en el equipo de trabajo, asi como la forma en que lo perciben los
miembros, el nivel 0 etapaen la que se encuentra dicho conflicto, la forma en
que manejan el conflicto los miembros, y los resultados de estos conflictos.

La segunda etapa consta de aplicar ese instrumento (los cuestionarios
elaborados) para recolectar datos, se aplicaron éstos para obtener los datos
de interés para nuestro estudio.

Y como tercer paso se prepararon los registros para ser analizados
correctamente.

Esta recoleccion de datos es la recoleccion definitiva que se realizo.

Los cuestionarios contienen preguntas cerradas y preguntas abiertas.

Recordemos que las preguntas cerradas son las que contienen
alternativas de respuestas que delimitas y las preguntas abiertas no
delimitan las alternativas de respuesta.

Las preguntas que contienen los cuestionarios son claras y
comprensibles para los integrantes del equipo del area de manufactura (que

son los sujetos a quienes se aplican estos cuestionarios) se procura que en



ningun momento se induzcan las respuestas y se utiliza un lenguaje
apropiado para las caracteristicas de todos los integrantes del equipo.

Se agradecid verbalmente a los respondientes el tiempo que utilizaron
para contestar, y también se explic6 de manera verbal los propositos del
cuestionario y se garantiz6 de manera escrita y verbal la confidencialidad de
la informacion y para apoyar esta postura los cuestionarios se aplicaron de
manera anénima.

Después de recolectar los datos se revis6 el material que obtuvir_nbs_y'
nos aseguramos de que no necesitamos recolectar mas datos, enseguida se
prepararon los materiales para analizarlos y organizarlos. La confiabilidad y
validez de los cuestionarios se evalu6 por medio de la sinceridad con que los
integrantes del equipo contestaron los cuestionarios y con el clima de
confianza que se logr6 para que ellos contestaran con veracidad los

cuestionarios.

1.2.11. Onceavo paso:
Analizar los datos
En esta etapa se analizan los resultados obtenidos de los cuestionarios

que ese aplicaron. (Ver capitulo 6)

1.2.12. Doceavo paso:

Propuesta

Se hace una propuesta para mejorar el funcionamiento del equipo, la
cual consta de una guia para la estructuraciéon del equipo de trabajo, dos
manuales los cuales se ponen como anexos, “Manual basico de
comunicacion para equipos de trabajo” y “Manual basico para el manejo de

conflictos”. (Ver Propuesta para mejorar el funcionamiento del equipo de

[§]
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CAPITULO 2
GENERALIDADES



CAPITULO 2.
GENERALIDADES

En el presente capitulo veremos qué es la cultura nacional, la
organizacional y la relacién que tienen éstas en la formacién, desarrollo y

exito de los equipos de trabajo.

2.1. La importancia de la cultura

¢ Qué es cultura? La cultura es el comportamiento convencional de la
sociedad, el cual influye en todas sus acciones.” **

Cualquier directivo mostrara mayor efectividad en sus acciones si
estudia la cultura existente en su empresa u organizacién. De ahi la
importancia de ésta.

Los directivos de las organizaciones se enfrentan a retos importantes:

a) Disefnar procedimientos, politicas, misiones, visiones, etc., acordes
con las culturas de nuestros pueblos. El transplante de modelos no
necesariamente conduce al éxito, pensar que un método exitoso en un lugar,
automaticamente lo sera en otro puede conducir a grandes equivocaciones y
desperdicios. Las organizaciones seran mas productivas si aprovechan los
rasgos culturales para incrementar la efectividad y calidad de vida.

b) Preservar los rasgos culturales y al mismo tiempo propiciar la
modernizacion de las organizaciones. Con frecuencia se considera que la
modernizacion consiste en adoptar costumbres, valores y modos de vida
ajenos, especialmente de los paises econémicamente poderosos. La cultura

no es producto de la casualidad sino ha surgido como respuesta para

(23) Keith Davis y John W. Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo. P4g.98, Editorial MC Graw Hill . Décima
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enfrentar las necesidades de los grupos. Confundir la modernizacion con
eliminar los rasgos culturales ancestrales puede conducir a graves errores
en el futuro.

En algunos paises, como en Estados Unidos resulta preponderante el
individualismo, mientras que en otros como Jap_c’m impera el colectivismo. Asi
pues, seria mas dificil integrar equipos efectivos en el primer pais que en el
segundo.

Es preciso recordar que en nuestro pais las empresas son micro,
pequefias, medianas y familiares.

Pareceria existir terreno fértil para la integracién de equipos, si se dan
los pasos apropiados para tal fin. Recuérdese: Los equipos no se generan
espontaneamente; es preciso cultivarlos. No obstante, hace falta mucha
investigacion para determinar las circunstancias bajo las cuales florecen mas
facilmente los equipos en nuestro pais.

En la actualidad, los equipos de trabajo, dada la multiplicidad de
competencias necesarias para cumplir con la mision, constituyen un
ingrediente sustancial de una empresa o una organizacion, pero no se
forman por generacion espontanea, requieren de tratamientos especificos a
fin de cultivarlos y hacerlos productivos. En muchos casos, la falta de las
técnicas adecuadas entorpece la marcha del equipo. En casos extremos
puede llegar a desintegrarse si no se atiende a su desarrollo. Para hacerlos
mas productivos, parte de la capacitacion estara enfocada al conocimiento

de los estilos de los miembros vy al analisis de sus puntos débiles y fuertes.
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2.2. La cultura nacional y el trabajador mexicano

Nuestra conducta es de caracter social. Todas las personas nos
formamos en una cultura social, “...Ia cual es un ambiente de patrones de
comportamiento, creencias, costumbres conocimientos y habitos
practicos™?). _

Podemos describir a cada una de las culturas sociales como
congruentes con una nacion de donde surge la llamada cultura nacional.

Se ha comprobado que las culturas sociales pueden tener efectos muy

intensos en el comportamiento en el trabajo.

En el presente apartado no se intenta dar un concepto del trabajador
mexicano, pues resultaria un tanto dificil. Lo Unico que se intenta es dar

una idea general de lo que es él.

¢, Coémo es el trabajador mexicano? Debemos tener en cuenta que no
es el mismo en el norte, en el centro o el sur del pais, ya que se presenta
una notable diferencia cultural, debido a los antecedentes historicos, asi

como las diferentes influencias bajo las que estan expuestos.

Todo individuo recibe una herencia genética y una herencia cultural,
podemos agregar ademas que la personalidad de un sujeto es resultado de
las dos anteriores, mas su historia personal. Partiendo de esto podemos
llegar a la conclusion que el origen de los valores del mexicano radica en el

pasado.

En la Ciudad de México en la Plaza de las Tres Culturas hay una placa

que dice: “El 13 de agosto de 1521, heroicamente defendido por

2% . )
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Cuauhtemoc, cay6 Tlatelolco en poder de Hernan Cortés. No fue triunfo ni
derrota. Fue el doloroso nacimiento del pueblo mestizo que es el México de

n

hoy”.

El dia de hoy el mexicano no ha superado el dolor, el malestar que le
(o nos) causa haber sido conquistados. Es un pueblo mestizo, no es ni

espanol, ni indigena.

Se cree que la complejidad del mexicano radica tanto en el

enfrentamiento como en la fusion de estas raices.

La mayor parte de los mexicanos meditan, son discretos (con sus
excepciones), evasivos y desconfiados; son orgullosos y le dan mucha
importancia a las cuestiones de honor; se ven obligados a trabajar mucho,
pero la mayoria sofiamos con una vida de holganza; son calidos ocurrentes
y sentimentales y, en ocasiones, son violentos y crueles; son inmensamente
creativos y, sin embargo, en la mayoria de las organizaciones resulta dificil

organizarlos.

Otro aspecto importante muy reconocido es el desorden pues lo que
parece defecto, nos otorga en ocasiones ciertas cualidades ya que en el
desorden aparente, el mexicano, improvisa, crea, exteriorizando su

personalidad.

Otro asunto digno de mencionar del mexicano es su actitud hacia el
tiempo. La puntualidad, no es una virtud que nos caracteriza a ia mayoria
de los mexicanos. Un documental editado en Londres, demostraba que para
el mexicano, el tiempo transcurre mas lentamente, que para la mayoria de

los habitantes de este planeta.
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Es importante mencionar el papel tradicional de la mujer mexicana la
cual existe a través del servicio a su familia. Aunque las cosas han
cambiando en los ultimos afios y la mujer no solo se dedica al hogar, sino
también trabaja, en la mayoria de los hogares mexicanos la mujer sigue
asumiendo los roles y actividades tradicionales ademas de las actividades

que haya tenido que desempefiar por necesidad o por gusto personal.

Podriamos  seguir mencionando caracteristicas de la cultura del
mexicano por que es infinita pero solo mencionaremos una Ultima y es la
familia, el mexicano cuenta con un gran respaldo emocional pues sabe que

siempre contara con ella, y eso le da una gran seguridad.

Se cree que como portador de las creencias, costumbres y pasiones
acumuladas a lo largo de muchos siglos, el mexicano es duefio de una

enorme fuerza interior.

Algunos mexicanos podrian entrar en la a la definicion de “flojo”,

“abusador”, "prepotente’, etc.: pero también se puede decir que a la hora de

trabajar lo sabe hacer muy bien.

Es cierto que el mexicano tiene muchos defectos también asi lo es el
hecho de tener muchas cualidades, si fuera como muchas veces se
expresa que es, no habria sobrevivido a las mil y una crisis que hemos

tenido.

Es asi como antes de proponer o hacer cualquier cambio en la
organizacion del trabajo en México, se tiene que analizar con mucha
seriedad los valores que dan cohesion a esta sociedad, olvidarlos nos

llevaria al fracaso. De ahi la relacion inseparable que tiene la cultura



nacional con la organizacion, pues el hecho de que el trabajador mexicano
posea una cultura unica y especial nos fuerza a tomarla en cuenta al querer
implementar cualquier método de trabajo en las organizaciones mexicanas.

El mexicano es de los mejores trabajadores que existen en el ambito
mundial, y esta demostrado.

La cultura social (nacional) produce el contexto en el que operan las
organizaciones. Este contexto forma el sistema social de leyes valores y
costumbres en el que tiene lugar el comportamiento organizacional.

Es por lo anterior que el comportamiento de los empleados mexicanos
esta en funcién de la interaccion entre las caracteristicas personales vy el
entorno que rodea a la persona. El entorno es la cultura social en la que el
individuo vive y trabaja en las organizaciones, aqui existe otra fuerza
determinante del comportamiento individual y grupal; la cultura
organizacional, “La cultura organizacional es el conjunto de supuestos,
convicciones, valores y normas que comparten los miembros de una

organizacion”®?”

2.3. La cultura organizacional

Muchos de los problemas a los que se enfrentan las organizaciones
actuales, hacen referencia a aspectos culturales.

Todo ello ha impulsado el interés por el estudio de la cultura
organizacional y su impacto sobre la forma de administrar las
organizaciones. La cuitura organizacional se refiere a un sistema de
significados compartidos entre los miembros y que distinguen a la

organizacion de las otras y nos sirve para comprender a las organizaciones.

(

2
m Keith Davis y John W. Newstrom, Op. Cit. Pag. 111
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Identificamos la cultura de una organizacién por la forma habitual y
tradicional en la que los miembros de la organizacién piensan y hacen las
€0sas.

Los nuevos miembros deben aprender y aceptar esta cultura para que
asi puedan ser aceptados dentro de la organizacion.

Por ello podemos decir que la cultura se refleja cada dia en todas las
actividades, actitudes, costumbres, habitos, objetivos, valores que tienen los
miembros de la organizacién y los métodos, medios y tecnicas de que
disponen los individuos o equipos de trabajo para realizar sus labores.

La calidad de las relaciones en una organizacién depende del grado
hasta el cual los individuos han absorbido la cultura de la organizacion.

La cultura organizacional ademas puede implicar supuestos ocultos y
reglas no escritas, aun en contra de las estructuras y estrategia de esa
organizacion.

“Las culturas son distintivas, estables, implicitas y simbolicas” (28)

Todas las organizaciones son diferentes, Davis hace una comparacion:
“Como las huellas digitales, las organizaciones son dnicas”.

Cada organizacion tiene una historia, formas de comunicacion, sistemas vy
procedimientos, declaraciones de misién y vision, anécdotas y mitos propios,
todo esto en conjunto conforma su cultura distintiva.

Por lo general las culturas son estables, pues cambian muy
lentamente en el transcurso del tiempo. »

Las culturas suelen cambiar rapidamente en una crisis muy fuerte o
bien cuando dos organizaciones se fusionan, en estos dos casos se tienen

que tener cuidado pues querer quitar una cultura o darle un cambio brusco

28 Keith Davis y John W. Newstrom, Op. Cit. Pag. 112
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puede afectar seriamente a la organizacién, se necesita todo un proceso
para este cambio. En el caso de fusién es recomendable hacer una
cuidadosa combinacién de ambas culturas para evitar un choque entre las
dos.

Otra caracteristica importante de las culturas es que se les concibe
como representaciones simbdlicas de profundas convicciones y valores.

La cultura de una organizacion se perpetta a través del tiempo porque
atrae y retiene a personas acordes con sus valores y convicciones.

Es importante tener en cuenta que ninguna cultura es mejor que la de
otra organizacion.

Lo mas adecuado para una empresa es que su cultura esté
establecida en toda la organizacién, pero en muchas ocasiones la cultura
se compone de varias subculturas, éstas pueden existir en una sucursal,
planta o departamento. |

Por ultmo debemos mencionar que las culturas tienen diversa

intensidad: se les puede caracterizar como “fuertes” o “tenues”.

2.4. Importancia de la cultura organizacional y su relacion con la
cultura nacional

La cultura organizacional representa un elemento clave en el entorno
de trabajo en el que los empleados desempefian sus labores.

La cultura de una organizacion puede haber sido conscientemente
creada por sus miembros principales o fundadores o bien pudo haber
evolucionado en el transcurso del tiempo.

La cultura organizacional es intangible, por que no podemos verla ni
tocarla, pero esta presente y es verdaderamente importante, rodea y afecta

todo lo que ocurre en una organizacion.



Las cuituras organizacionales son importantes por que contribuyen al
éxito de una empresa, por varias razones: Ofrecen una identidad
organizacional a los empleados, una vision de lo que es la organizacion,
son asimismo una importante fuente de estabilidad y continuidad para las
organizaciones, la cual brinda una sensacion de seguridad a sus miembros.

El conocimiento de la cultura organizacional ayuda a los empleados de
nuevo ingreso a interpretar lo que sucede dentro de la organizacion.

Las culturas organizacionales contribuyen a estimular el entusiasmo
de los empleados.

Como ya vimos cada sociedad tiene una cultura, la cual esta inserta o
influye en la cultura de las empresas que se encuentran en esa sociedad.

La cultura nacional debe ser considerada pues es ella la medida que

facilitara o dificultara modos especificos de relaciéon organizacional.

2.5. Lainfluencia de las culturas en los equipos de trabajo
Con culturas nos referimos a la cultura nacional y a la organizacional.
Las culturas nacionales (culturas sociales propias de una nacion)
pueden compararse entre si con base en la manera en que sus miembros se
relacionan unos con otros, realizan su trabajo, responden al cambio etc.
Algunas de las diferencias de las culturas entre si son los patrones de
toma de decisiones, el respeto por la autoridad, el trato que se da a las
mujeres y |os estilos aceptados de liderazgo.
El conocimiento de las culturas sociales es especialmente importante
porque los administradores deben comprender y apreciar los antecedentes
y convicciones de todos los miembros de su lugar de trabajo. La gente

aprende a depender de su cultura. Esta le ofrece estabilidad y seguridad

(V8
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dado que le permite entender que ocurre en su comunidad cultural y saber
como reaccionar hallandose en ella.

Por ejemplo desde hace muchos afios la cultura de gran parte del
mundo occidental ha insistido en que el trabajo es una actividad deseable y
capaz de brindar realizacion personal. Esta actitud también es notoria en
ciertas regiones de Asia, como Japon. Es asi como las personas que viven
dentro de esta cultura social conciben el trabajo como algo muy importante y
como una meta deseable en la vida, les gusta trabajar y obtienen
satisfaccion al hacerlo y por lo general se comprometen de forma mas
intensa con las organizaciones y sus metas.

La cultura nacional influye en la cultura organizacional, pues estan
intimamente ligadas y son inseparables, estas a su vez influyen en el
comportamiento de las personas en su trabajo, por lo tanto influyen en la
formacion, desarrollo y éxito de los equipos de trabajo.

Todos los equipos y los grupos se encuentran ubicados y afectados por un
entorno. De ahi la importancia de analizar el entorno (la cultura
organizacional y nacional) de los equipos para poder comprenderlos.

Podemos estar seguros que la cultura nacional influye en la cultura
organizacional y la conjuncion de estas dos facilita o dificulta en gran medida
la formacion de quipos de trabajo.

Como ya vimos la cultura nacional influye en gran medida a la cultura
de las organizaciones y por ende a los individuos y a los equipos de trabajo,
pero también de la misma forma estos ultimos (individuos y equipos de
trabajo) la influencian a ella, es una constante interaccion.

Los miembros de un equipo de trabajo tienen sus normas, sus
creencias y valores, en la cultura de un equipo se incluyen las tradiciones y

las practicas establecidas desde tiempo atras (antes de que se formara el
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equipo) que se han convertido en medios acostumbrados de
interrelacionarse. Estas son las reglas y lineamientos que les dicen a los
miembros cdmo participar, y que hacer y qué no hacer cuando se presentan
tareas a resolver.

Los miembros de los equipos de trabajo poseen una cultura nacional
que influye en su cultura organizacional y por lo tanto determina la manera
en que realizan las tareas cotidianamente.

Cuando se desean formar equipos de trabajo en una cultura
individualista resulta dificil, pues primero se debe instalar una cultura de
trabajo en equipo.

En organizaciones entrenadas en modelos de autoridad sumamente
piramidal e individualista esto es una tarea dificil pero no imposible.

Muchos fracasos en la formacion de equipos de trabajo se deben a
que no se toma en cuenta la cultura nacional y se implementa de un solo
golpe una cultura organizacional de trabajo en equipo, y aunque el trabajo
en equipo se ha convertido en una de los conceptos mas usados en
diversos ambitos, en el deporte, en actividades artisticas y en empresas no
es facil llevarlo a la practica.

A pesar de ser un pais donde el futbol es una tradicion nacional vy
creemos que todos somos especialistas en equipos, la realidad es otra, pues
en |las organizaciones se tienen serios problemas con los equipos de trabajo.

Es por ello que resulta importante comprender la relacién que existe
entre cultura nacional, organizacional y trabajo en equipo, pues estos tres
términos van de la mano y estan intimamente ligados.

La palabra equipo se ha cotidianizado, actualmente se escucha decir
mucho “aqui trabajamos en equipo’, “en mi empresa trabajamos siempre en

equipo” pero los andlisis de eficacia de estos “equipos” en muchas
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ocasiones nos demuestra la existencia de serios problemas. Saivo contadas
excepciones, sigue prevaleciendo el individualismo, las falta de
comunicacion, la poca flexibilidad para enfrentar las necesidades del
contexto y los cambios tecnolégicos constantes.

En otras ocasiones existe la creencia que el trabajo en equipo se
aprende en seminarios breves, o a través de la lectura de algunos textos
que contienen ciertos recetarios con los pasos que garantizan ser un buen
conductor de equipo o integrante del mismo pero resulta interesante
observar que estos seminarios-talleres tienen, por lo general, un fuerte
impacto en los participantes en el momento de su realizacién, un sentimiento
de cierta euforia caracteristico de un buen encuentro con otros. Sin embargo
con el correr de los dias y el enfrentamiento con la realidad cotidiana,
deviene una frustracion que se traduce en “aqui no se puede”, “esto es para
otra empresa’, etc.

La realidad es que el desarrollar equipos de trabajo productivos tiene
mucho mas que ver solo con la asistencia a un seminario de unas cuantas
horas, tiene que ver con la cultura nacional y con la organizacional y la
formacién de una cultura de trabajo en equipo.

En los capitulos siguientes se abordaran con mas detenimiento a los
equipos de trabajo, como se forman y que determina su productividad, por
el momento sabemos que es de suma importancia la interaccion que existe

entre los equipos de trabajo y la cultura organizacional y nacional.

Los equipos no se constituyen tan solo porque se llaman asi o porque
asistieron a seminarios para crearlos. De hecho, muchas frustraciones por
movimientos bruscos para convertir a una organizacion tradicional en una

con caracteristicas de equipo producen precisamente estos desequilibrios.
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“Japon se abalanzé sobre Norteamérica debido a su ética de Equipo.
Al final de la guerra no poseia recursos naturales envidiables, infraestructura
moderna, ni dinero ni ordenadores. Lo qué si tenia era personas motivadas
con una disposicion cultural para trabajar juntas, ademas de la visén y la
paciencia para disefiar una estrategia y ponerla en practica. D_urante los
anos 70, la noticia del nuevo enfoque utilizado por los japoneses cruzé el
Océano Pacifico... los japoneses pedian lo maximo a los trabajadores, en
cada funcion y nivel, los obreros eran incorporados al equipo de la
compaiiia. Y la mision de ese equipo era la mejora continua de los
procesos. Ninguna idea era demasiado insignificante, y tampoco ningun

trabajador. Todos participaban”®®

‘Wn. Edwards Deming..... Después de su regreso a los Estados Unidos,
habiendo recibido lo mas altos honores en Japén, un conocido le pregunto
qué le habian ensefiado los japoneses a él..." Deming respondié: “Qué las

personas son importantes”

2.6. Elindividualismo y la renuencia a los equipos

La raza humana no es una especie de individuos solitarios, somos
criaturas sociales, nos gusta la compafia y buscamos a otras personas en un
sin fin de situaciones, se ha comprobado que necesitamos interaccién con

otros individuos, de la misma forma que necesitamos el aire, el agua etc.

(29 Harvey Robbins y Finley Michael, Op. Cit. Pag. 22
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Aunque a muchas personas les guste el aislamiento y ansien estar
solas, esta comprobado que sin el contacto con los demas se marchita

nuestro sentido de ser.

En la actualidad unos de otros aprendemos, realizamos tareas

complejas y mejoramos nuestro valor individual como colaboradores.

En algunas culturas a los individuos les era negada la interaccion con
otros ya sea por destierro, aislamiento o cualquier otro, como castigo,
entonces dejaban de ser considerados personas, estos individuos aislados,
solitarios se volvian inutiles y efimeros, lo mismo sucede con los individuos
que se aislan dentro de las organizaciones, los requerimientos y cambios
actuales exigen que trabajemos en equipo es por ello que el individualismo
tendra que desaparecer en el orden que quieran conservarse las

organizaciones.

Asi como los individuos se unen para sobrevivir en este mundo, asi los

equipos y la supervivencia en y de las organizaciones van de la mano.

Aunque gran cantidad de personas opinan que es fastidioso trabajar
con otros y prefieren trabajar solos, sin que nadie los moleste, sin la
exigencia de ponerse en el lugar de otros, evitan las reuniones y las
negociaciones, en fin son demasiado individualistas, esto tendra que
cambiar para que las organizaciones puedan sobrevivir y seguir siendo
competitivas.

En mi opinién las personas que tienden demasiado al individualismo
van perdiendo cabida en las organizaciones actuales y futuras pues el dia
de hoy se requiere de alta interaccion humana, aun con toda la tecnologia

existente, y mas aun, de trabajo en equipo.
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Todavia muchas de las organizaciones prefieren la responsabilidad
individual mas que la de equipo. Los programas de remuneraciones, las
trayectorias de carrera, las evaluaciones de desempeno, etc., se centran en
las personas catalogadas como individues.

Nuestra cultura insiste en los logros individuales y nos hace sentir
incomodos al confiar nuestras aspiracienes de carrera a resultados que
dependan del desempefio de otros. Una creencia comun es “Si quiere que
algo se haga bien, hagalo usted mismo” incluso la idea de desplazar la
responsabilidad individual por Ia responsabilidad de equipo nos hace sentir
incomodos.

Pero cada dia las exigencias de un ambiente globalizado van
descartando el trabajo individual y se hace necesario el trabajo en equipo.

En el siguiente capitulo se hablara de las bases para la integracion de

equipos de trabajo.
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CAPITULO 3.
BASES PARA LA INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

En éste capitulo se abordan los antecedentes de los equipos de
trabajo, de qué son éstos y su diferencia con los grupos, de sus ventajas,
beneficios e inconvenientes, asi como su clasificacion y las caracteristicas

indispensables de los equipos efectivos.

3.1. Antecedentes de los equipos de trabajo

Los antropdlogos afirman que desde los tiempos de las cavernas, los
hombres trabajaban en equipo. Si un individuo tenia buenos ojos era el que
vigilaba y observaba a la presa, otro que tenia buena punteria era =l que
lanzaba la lanza, otro mas tenia buenas piernas, y él era el que perseguia al
animal herido; otro lo cargaba; otro lo destazaba etc., cada uno aportaba
algo de acuerdo con su habilidad. Y todos, por igual, compartian los
resultados: comerse a la presa.

El estudio de los equipos de trabajo tiene su antecedente en el estudio
de grupos, en relacion a estas dos palabras (grupo y equipo) existen gran
cantidad de convergencias y divergencias por lo que sera objeto del siguiente

tema.



“La utilizacion del término grupo de trabajo se remata a las primeras
décadas de este siglo, fue ocupado primeramente por la psicologia social y
enseguida por la psicologia de grupos, es asi como se define a los grupos de
trabajo de distintas formas, ejemplo: Shaw 1976 para quien un grupo consiste
en "dos 0 mas personas que interactian mutuamente de modo tal que cada
persona influye en todas las demas y es influida por ellas” ©"

Algunos autores llegaron a declarar que los grupos solo ocasionan
problemas y rupturas en el funcionamiento de las organizaciones.

‘Los antecedentes mas lejanos a nivel organizacional pueden situarse
en las investigaciones realizadas en Hawthorne en los afos treinta y
cuarenta”®?

En los ultimos afos de la década de los treinta se compartia la idea
acerca de la importancia teérica y practica de los grupos, se habia logrado
documentar ciertos fendmenos grupales: los procesos por los que las
normas grupales influian sobre la conducta y las actitudes de los individuos
etc.

Posteriormente podemos considerar por su trascendencia la formacion
de T-group en el National Training Laboratory de Bethel, puesto en marcha
por Lewin , este grupo constituye un método en dinamica de grupos disenado
para comprender las relaciones de los grupos, y mas tarde seria incorporado
en programas de desarrollo organizacional, aplicado a los equipos de trabajo
como técnica de aprendizaje y sensibilizacion interpersonal dentro de las

intervenciones conocidas como formacion o desarrollo de equipos.

) ) . . ) . .
! Alcover de la Hera, Carlos Maria, Influencias del tiempe y de la perienencia sobre la eficencia de los equipos de

trabajo, Pag 20, Edr. Dykinsun SL Madnd 1998
(32 . . . .
U1 Alcover de la Hera, Carlos Maria, Op. Cit. Pag. 20.
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Es asi como los tedricos de la administracion y la organizacion
comienzan a enfatizar acerca de la importancia de la existencia de los
grupos.

Al finalizar la segunda guerra mundial el estudic de los grupos vy
equipos de trabajo cobrd aun mas auge.

En las décadas de los cuarenta y de los cincuenta continud la
investigacion acerca del papel de los grupos en las organizaciones,
considerandolos como fuente de influencia sobre el comportamiento de los
individuos.

Posteriormente los grupos son considerados como entidades sociales
capaces de alcanzar allos niveles de productividad, enfoque que sera
reformulado y se consolidara en la literatura sobre equipos de trabajo a partir
de los afios setenta y ochenta.

La teoria que considera a los grupos como sistemas sociales se
denomina socio técnica.

“La década de los ochenta supone el comienzo del “periodo de gloria”
de la historia de los grupos de trabajo en las organizaciones”. 33)

Los grupos y los equipos de trabajo se empiezan a convertir en piezas
basicas del funcionamiento de las organizaciones. Se reconoce la eficacia de
estos frente a los individuos.

Desde comienzos de la década de los noventa se puede comprobar
como el numerc de organizaciones que utilizan equipos de trabajo para
elevar la preductividad ha ido en aumento.

E! tema de los grupos y los equipos en las organizaciones siempre ha

estado relacionado con el incremento de la productividad y viene

99 Atcover de la Hera, Op Cit. Pag.15.



desarrollandose técnica y teéricamente en Administracion desde las épocas
de Elton Mayo.
En la actualidad en muchas organizaciones los equipos de trabajo se

han convertido en elementos basicos para su funcionamiento.

3.2. {Qué es un equipo de trabajo?

“La etimologia de la palabra “equipo” proviene del escandinavo "skip”
que significa barco, del germanico “skipian” que significa navegar y del
francés "equipage” término que designa la tripulacion de un barco™®*.

Un equipo de trabajo es:

“Grupo de personas organizadas para un fin o un servicio determinado
(Enciclopedia Salvat, Editorial Salvat, 1972)"®%

“Grupos de empleados de varios niveles de especializaciones diversas
que se reunen bajo la coordinacion de un especialista y se critican
mutuamente buscando un punto comun para alcanzar la colaboracién vy
aclarar y comprender sus causas. El equipo evalua su comportamiento por
medio de determinadas variables: grado de confianza, comunicacion, apoyo,
comprension de los objetivos y utilizacion de habilidades. Las barreras
jerarquicas y los intereses especificos son eliminados proporcionando una
predisposicion a la colaboracion irrestricta y renovadora (CHIAVENATO, 1.,

Introduccion a la teoria de la administracion, Mc Graw-Hill, New York,

1983)1%)

(34 . . .
34 www.coaching, cl//Articulos /JJCE equipot htm

U5 Fainslein, Hector N, La gestion de equipos eficaces, Pag.56, Ediciones Machi, México DF 1997,

36 Fainstein, Héctor N, Op. Cit, Pag. 56
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“Un equipo es una serie de personas con diferentes antecedentes,
habilidades y conocimientos, reclutadas en distintas areas de la organizacion
que colaboran en una tarea especifica y definida... (DRUKER ,P. La gerencia,
el Ateneo 1992)""

“Un equipo de trabajo es un conjunto de dos o mas personas que estan
en una interdependencia mutua para el cumplimiento de un proposito y se
comunican e interactuan entre si de forma mas o menos continiia.”*®

Para nosotros un equipo de trabajo es un nimero reducido de personas
que poseen diversas habilidades, y en un clima de respeto y confianza
realizan una tarea para lograr objetivos organizacionales al mismo tiempo
que satisfacen intereses y necesidades personales.

El trabajar en equipo constituye una gran ventaja para cualquier
organizacion ya que ayuda a su consolidacion y a su vez puede aprovechar
un conjunto de personas que piensan en un mismo proposito desde diversas
perspectivas para generar nuevas y diferentes ideas sobre como trabajar,
crear productos o servicios y solucionar dificultades.

Como vimos existen numerosas definiciones acerca de lo que es un
equipo de trabajo, pero aun con cientos de ellas, suele ocurrir que no se
comprende el verdadero significado de lo que es trabajar en equipo y de los
resultados que ello trae; es por esto que hemos considerado oportuno traer
una pequena narracion de Enrique Mariscal que nos permitira acercarnos al

significado de un equipo:

7 )
an Farnstein, Héctor N, La gestion de equipos eficaces. Op. Cit. P4g.56

G5 Fainstein. Héctor N, La gestion de equipos eficaces, Op. Cit. Pag.56.
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‘Cuentan que en una carpinteria hubo una extrafia asamblea. Fue una
reunion de herramientas para arreglar diferencias.
El martillo ejercié la presidencia, pero la asamblea le notificd que tenia que
renunciar, ya que se pasaba todo el tiempo haciendo ruidos.
El martillo acepts la culpa, pero pidié que fuera expulsado el tornillo,
argumentando que habia que darie demasiadas vueltas para que sirviera.
El tornillo aceptd el ataque, pero exigid la expulsion de la lija.
sefald que era aspera en su trato y tenia fricciones con los demas. Y la
lija estuvo de acuerdo, pero exigié que fuera expulsado el metro que siempre
se la pasaba midiendo a los demas como si él fuera perfecto.
En eso entré el carpintero, se puso el delantal e inici6 la tarea.
Utilizé el martilio, la lija, el metro, y el tornillo.
Finalmente, la tosca madera se convirtié en un hermoso mueble.
Cuando la carpinteria quedé nuevamente sola, la asamblea reanudd
la deliberacion. Fue entonces cuando el serrucho dijo:
Sefiores, ha quedado demostrado que tenemos defectos,
pero el carpintero trabaja con nuestras cualidades.
Eso nos hace valiosos. Asi que
no pensemaos en nuestras fallas y concentrémonos en
la utilidad de nuestros méritos.
La asamblea pudo ver entonces que el martillo es fuerte,
&l tornillo une, la lija pule asperezas
y el metro es preciso.
Se vieron como un equipo capaz de producir muebles de calidad.
Esta nueva mirada los hizo sentir orgullosos de sus fortalezas y de

trabajar juntos. No fue necesario echar a nadie.”



Con lo expuesto podemos concluir que un conjunto de personas
trabajando es eso (un conjunto de personas trabajando) y no un equipo de
trabajo, pues el resultado de un trabajo hecho en equipo es distinto no sélo
cuantitativa, sino también cualitativamente del trabajo hecho por la sumatoria

de las partes individuales.

3.3. Diferencia entre grupo y equipo

El equipo es diferente al grupo. En la actualidad la mayoria de los
autores estd de acuerdo que el término “grupo” no implica ciertos aspectos
que la palabra “equipo” puede tener.

En las organizaciones tradicionales las tareas estan divididas y las
personas soélo se responsabilizan de su parte. Las personas solo se
consideran un grupo para fines administrativos, en cambio en los equipos las
personas reconocen su interdependencia para alcanzar las metas que
previamente han establecido. Ellas asumen una responsabilidad como
individuos y como parte del equipo que integran. En la siguiente tabla se

muestran algunas de las diferencias entre grupo y equipo:

Fig.1.1. “Diferencias entre grupo y equipo”©%:

GRUPO EQUIPO
o Las  responsabilidades  de
Asignacion clara y fuerte del lider liderazgo son compartidas entre

los miembros

{39 Alcover de ia Hera, Carlos Marla, Influencias del tiempo y de la pertenencia sobre la eficiencia de los equipos de
lrabajo. Pag. 21, Edit. Dykinsun SL Madrid 1938
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El propodsito del grupo coincide con Ia]EI equipo cuenta con un|

mision general de la organizacion propoésito propio y bien definido |
e - Los productos son el resultado]
Los productos grupales son resultado _ )

tanto del trabajo en equipo como

del trabajo individual.

del individual ;
|

i 'Resultan evidentes tanto la
Sdlo resulta evidente la .
N responsabilidad individual como
responsabilidad individual )
la del equipo

Se celebra el éxito del equipo, |

aunque se reconocen y celebran

Se reconoce y se recompensa el -
tambien los esfuerzos

cumplimiento individual. o .
individuales que contribuyen al

éxito del equipo

Las reuniones se realizan de manera |Las reuniones se caracterizan|
eficaz y se mantienen durante largos  por discusiones abiertas y por la

periodos de tiempo solucién activa de problemas

En las reuniones los miembros
En las reuniones los miembros del
discuten, deciden y realmente
grupo discuten, deciden y delegan. _
trabajan juntos

La buena comunicacion es una

Puede existir buena comunicacién o no|de las caracteristicas mas

relevantes.

L {
La comunicacion no necesariamente|La comunicacion esta orientada
se orienta a establecer un didlogo en a didlogos en bulsqueda del

busqueda del consenso. consenso.
| ;




Se estimula la sensacién de

La sensacion de pertenencia puede]pertenencia. Favorece la
ser muy baja o alta. integracion y la orientacion a
resultados

|
o La especializacion individual es
La especializacion individual no es un )
un factor clave para realizar la

factor determinante para la tarea del o
tarea y elevar la productividad

grupo.

del equipo.

Desarrolla estrategias, tacticas y|
Desarrolla estrategias, en formaltécnicas explicitamente para
explicita ocasionalmente. realizar la ‘tarea vy lograr

resultados

Su constitucion no se orienta al logro|Se constituye para el logro de

de resultados medibles. resultados medibles.

Es por todo lo anterior que podemos decir que todos los equipos son
grupos, ya que tienen las caracteristicas de éstos, pero no asi todos los
grupos pueden ser considerados equipos pues les faltan algunas
caracteristicas particulares para que lleguen a ser considerados como estos.

Una caracteristica de los equipos es que producen un efecto sinérgico.

3.4. La sinergia en el trabajo en equipo

En estos tiempos en los que existen cambios muy rapidos y hay un
exceso de informacion, es indispensable combinar las capacidades de las
personas para asi obtener una mayor competitividad. El dia de hoy una sola

persona no puede dar solucion a todos los problemas que se presentan, y la



opcion que tenemos es formar equipos de trabajo para obtener efectos
sinergicos.

La sinergia es uno de los resuitados mas significativos que se obtienen
al formar equipos de trabajo, y este es un concepto muy importante para la
presente investigacion.

Algunos autores dicen que la palabra sinergia “es un antiguo término
médico utilizado para describir la forma como las partes del cuerpo trabajan
armoniosamente”?.

“Sinergia significa que el resultado del trabajo en equipo, es mayor a la
suma de los resultados individuales. Al trabajar en equipo, las tareas se
dividen, se aprovecha la competencia de cada integrante y se alcanza una
mayor productividad”*"

En sentido gerencial: “Sinergia es el producto de un trabajo en equipo
en el cual el resultado es mayor que cada uno de los insumos - tomados
separadamente y también mayor que la suma total de los insumos dos mas
dos es igual a cinco o siete o nueve o quince. La idea de la sinergia en el
trabajo en equipo, es donde él todo es mayor que la suma de sus partes. La
valoracion de las diferencias (mentales, emocionales vy psicologicas)
es la esencia de la sinergia y la clave para valorar esas diferencias consiste
en comprender que todas las personas ven el mundo no como es, sino como

son ellas mismas™“?.

3.5. Ventajas y beneficios del trabajo en equipo
Se han hecho muchos estudios y observaciones en los que se ha

comprobado que los beneficios y ventajas que reporta el trabajo en equipo

140 www terra.com.svimoneda/noticias/mnd3543.htm
‘41" www pyme.com.mx/articulos/equipos.htm

42 www beventral.com.arl
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en comparacién con el trabajo individual son muchos, y benefician a la

organizacién y al individuo, se elabord una lista de estos, tomando como

base las que mencionan Maria Teresa Palomo Vadillo Pag 93 en Liderazgo y

motivacion de equipos de trabajo y Harvey Robbins Finley Pag.22-24 en Por

quée fallan los equipos.

Entre las ventajas o beneficios que nos traen los equipos podemos

encontrar los siguientes:

>

»
>
»

vV V V V V V¥

Permiten la combinacién de talentos

Facilitan el analisis y la toma de decisiones de alta calidad
Generan soluciones creativas e innovadoras

Elevan los niveles de participacion activa, la responsabilidad vy el
COMpPromiso

Mejoran la gestion del conocimiento dentro de la empresa

Los equipos aumentan la productividad

Contribuyen a la diferenciacién y a la vez a la integracion

Crean un ambiente laboral positivo

Los equipos mejoran la comunicacion

Satisfacen la necesidad de afiliacian e incrementan la satisfaccion

individual

Permiten la combinacion de talentos

Las

personas que forman un equipo poseen conocimientos,

informaciones y experiencias diferentes, lo que enriguece al equipo.

Los equipos realizan trabajes que lcs grupos corrientes no pueden

hacer.
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Cuando una tarea es de naturaleza multifuncional, no existe un
individuo capaz de competir con un equipo formado por miembros versatiles.
Una persona no lo puede saber todo.

Facilita el analisis y la foma de decisiones de alla calidad

Se tiene mas informacion sobre el asunto pues cada uno de los
integrantes aporta una dosis de conocimientos. El andlisis de los problemas
se da desde distintos angulos, pues cada persona ve las cosas desde una
optica diferente. Las decisiones y sus repercusiones se analizan mejor, pues
pueden visualizar mayor nimero de alternativas y posibilidades.

La posibilidad de tomar decisiones de mas facil implantacion se
incrementa, pues en muchos casos los subordinados conocen mejor que los
directivos ciertos aspectos operativos. Las soluciones son mas eficaces y el
trabajo mas fluido pues cuando la responsabilidad se comparte es aceptada
con mas facilidad y crea menos tension a los subalternos.

Genera soluciones creativas e innovadoras.

Los equipos son mas creativos para resolver los problemas. Los
integrantes del equipo se encuentran cerca de la accion y del cliente esto da
como resultado que conozcan a su organizaciéon y que juntos ideen cosas
creativas para resolver problemas o mejorar procedimientos.

Eleva los niveles de participacion activa, la responsabilidad y el
compromiso

Cuando las personas participan en la toma de decisiones se sienten
mas responsables y comprometidas con la implantacion de lo decidido y
participan mas.

l.a participacion en equipos permite a sus integrantes conocer con
mayor rapidez y precision los objetivos y procedimientos de trabajo de la

empresa.



Mejoran la gestion del conocimiento dentro de la empresa

El conocimiento aumenta pues los conocimientos de cada integrante se
amplian ya que tienen oportunidad de aprender los conocimientos de los
demas integrantes, o sea estan mejorando continuamente. Es asi como se
incrementa la predisposicion al aprendizaje. Y las experiencias buenas de
los integrantes de los equipos, los convierten en personas positivas
dispuestas a colaborar con sus compafieros, son receptores mas fiables de la
delegacion.

Los equipos aumentan la productividad

Debido a que son los participantes mas cercanos a la accion y al
cliente, pueden apreciar mejor las oportunidades y asi aprovechar mejor los
recursos. Asi los equipos generan una mejora en los procesos, pues un
equipo puede comprender lo que ocurre y eliminar los obstaculos y acelerar
los ciclos.

Contribuye a la diferenciacion y a la vez a la integracion

Los equipos contribuyen a diferenciar y a la vez a integrar_.~ Las
organizaciones actuales quieren reducir su tamano y trabajér con mas
eficacia, pero estan preocupadas por la fragmentacion que se produce con
casi todas las reducciones. Los equipos permiten mezclar a las personas con
las distintas clases de conocimiento.

Crea un ambiente laboral positivo

El trabajo en equipo crea un entorno de trabajo mas motivador y
refuerza la autoestima de los participantes, también se disminuye el ambiente
de estrés, lo que permite llegar mas lejos de lo que les permiten sus

capacidades y habilidades individuales al trabajar solos.



Los equipos ayudan a mejorar la calidad de vida en el trabajo.

LLa mayoria de las personas necesitan contacto e interaccién social, lo
que se consigue trabajando en equipo y por ende mejorar su calidad de vida.

Los equipos mejoran la comunicacion

En un buen equipe los miembros tienen participacion en su propio éxito.

El equipo intensifica su concentracién en la tarea que se realiza,
comparten informacion y delegan el trabajo.

Salisfacen la necesidad de afiliacion e incrementan la satisfaccion
individual

Los integrantes del equipo al sentirse miembros de este y ser
aceptados y apoyados aumenta su sentido de pertenencia y afiliacion, asi
mismo aumenta su satisfaccion por que ven cubiertas sus necesidades de

desarrollo y realizacion.

3.6. Inconvenientes del trabajo en equipo
Encontramos los siguientes inconvenientes de trabajar en equipo:

» En algunas ocasiones es necesaria la comprensién unica y global
de una persena para tomar una decision y da mejores resultados
él hacerlo de forma individual.

» Al principio el trabajo en equipo requiere mas tiempo que el
individual

» Entre algunos empleados existe una fuerte tendencia hacia la
conformidad con la mayoria, pues en ocasiones existe el temor a
ser marginados del grupe por expresar ideas diferentes

» Siempre existe |a posibilidad de que si los equipos no estan
debidamente controlados tomen decisicnes o desarrollen planes o

normas contrarias a los objetivos de la empresa.



» En algunos casos, puede provocar el descenso de los esfuerzos
individuales.

Sin embargo todos estos inconvenientes, pueden ser manejados.

Muchas organizaciones han cambiado de la jerarquia piramidal al
trabajo en equipo y no han experimentado todos los beneficios que se dice
traen los equipos, pues han fracasado.

“Esas compaiiias se preguntan: ;La idea de los equipos no fue mas
gue ofra moda frenética, por mas que se haya prolongado bastante?..;Es
hora de reconstruir la piramide de la burocracia? La respuesta es que la Unica
alternativa estd en sumergirse mas profundo aun en la experiencia del
equipo... cualquier compafia que sienta la tentacion de regresar sabe que
debera enfrentar el desperdicio y los costes que, en las viejas
organizaciones, contribuyeron a la calamidad competitiva. Mas bien, la
respuesta esta en averiguar por qué los equipos no han funcionado, cuales
son las causas de su mal funcionamiento y que es necesario hacer para
permitir que estos equipos de trabajo logren un considerable potencial”®*®

“Al ocuparse de los procesos de equipo- eliminar desperdicios vy
demoras, modernizar el trabajo, reclutar el genio y el entusiasmo de la gente
y generar una poderosa visién que satisfaga las necesidades de todos las
cosas comenzaran a marchar por si mismas..... cuando los equipos fallan,
suele ser porque la organizacion que los emplea los ha llevado por el “camino
mas transitado”, por que recurrié a ellos para recortar personal intermedio sin
brindarles la atencion, las herramientas, la visién, las recompensas o la
claridad que necesitan para funcionar bien” *“ Se ha demostrado que el

trabajo en equipo permite utilizar mejor los talentos, conocimientos y

43 Harvey Robbins y Finley Michael, Por que fallan los equipos. Pag.24, Ediciones GRANICA. México DF., 1999

ta4) Harvey Robbins Op. Cit. Pag.29



experiencias del personal, lo que mejora los niveles de productividad, eficacia
y eficiencia de la empresa, al mismo tiempo que crea un entornoc en el que
sus integrantes encuentran muchos caminos para mejorar como personas y
empleados, solo es necesaric saber como se forman, desarrellan y conducen
adecuadamente. Por lo que mas adelante hablaremos de manera detallada

de estos aspectos.

3.7. Clasificacién de los equipos de trabajo

Se han hecho multiples clasificaciones de los equipos, pero a

continuacion mencionaremos la que nos parecid mas completa y practica.

Clasificacién de los equipos:

“Los equipos pueden clasificarse por la duracién, la composicion de sus
miembros y el proposito”.#**

Por su duracién o temporalidad existen dos formas que puede adoptar

el equipo:
» Ad hoc o temporales: Se crean para afrontar problemas
especificos.
» Permanentes: Tratan todos los asuntos gue surjan en una
determinada area de la empresa.

Por su compaosicion o integracion pueden ser:

a) Unifuncionales: Todos los miembros del equipo pertenecen a una
misma area operativa de la empresa y a un mismo nivel jerarquico, aungue
realicen tareas diferentes.

Estos equipos son especialmente dtiles para afrontar problemas muy

concretos del area operativa en que se forman.

3 Harizier Meng y Henrry Jane E., Teoria y aplicaciones del trabajo en equipo Pag. 223, Edit. Oxford México, México

D F 1999
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b) Mixtos horizontales: Los miembros provienen de distintas areas de la
empresa, pero pertenecen al mismo nivel jerarquico dentro del organigrama
de la empresa.

Son especialmente Utiles para trabajar con problemas o fijar objetivos
cuya solucion o implantaciéon requieren la participacion y coordinacion de
distintas areas operativas de la empresa.

¢} Mixtos verticales: Los miembros provienen de distintos niveles
jerarquicos dentro de la misma area operativa.

Los equipos mixtos verticales son especialmente utiles para trabajar
con problemas o fijar objetivos cuya responsabilidad y cumplimiento recaen
sobre toda el area operativa en su conjunto.

d) Mixtos muttifuncionales: Los miembros provienen de distintas areas y
de distintos niveles jerarquicos.

Los equipos muitifuncionales son especialmente utiles para trabajar
por proyectos, solucionar problemas o fijar objetivos que impliquen o que
tengan repercusiones en toda la empresa o en varias de sus areas.

Por el propésito puede ser:

» Realizar la funcion intacta del equipo de trabajo

» Estudiar y hacer recomendaciones

» Hacer que ocurra algo tangible

» Disefiar e introducir cambios importantes

» Completar un proyecto con fecha limite especifica

En esta lista no se incluyen todas las clases de equipos que se
observan en las empresas actuales; pero sin importar el equipo del que usted
forme parte, el modelo de preparacion del equipo le ayudara a crear una

atmosfera de trabajo sanamente productiva.
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3.8. Caracteristicas indispensables de los equipos efectivos

Ya mencionamos que un grupo no es un equipo de trabajo, asi que el
hechao de reunir a varias personas en un lugar para que trabajen en un mismao
proyecto ¢ problema no quiere decir que formamaos un equipo de trabajo.

Muchos grupos se autodenominan o son calificados con el término
equipc cuando no o son.

Por ejemplo hay ocasiones en las que el supuesto equipo es dominado
vy dirigido por un lider autocrdtico y autoritario que impone sus ideas,
entonces no s€ esta hablando de un verdadero equipo.

Hay elementos clave que un equipo necesita tener para ser un equipo
efectivo, y todos estos elementos estan relacionados unos con otros. Los
mencionamoes enseguida:

Objetivas claros, comunes y medibles

Compromiso y responsabilidad

Claridad de funciones

Competencia técnica

Normas de respelo v confianza

{dentificacién

Participacion activa

Comunicacion abierta

Aceptacion y cohesion

Sistemas de solucion de problemas y conflictos

Sistemas de recompensas “positive”

Sentido de perfenencia

Liderazgo apropiado

Tamano apropiado

interdependencia
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Espiritu compartido
Reuniones

Coordinacion

Autogestion

Confianza mutua

Apoyo mutuo

Direccion de las diferencias
Talentos y capacidades

Produce resultados

Objetivos claros comunes y medibles

Los objetivos deben ser claros y ademas comunes. Estos son el
punto hacia el cual cada uno de los miembros del equipo debe dirigir sus
esfuerzos.

Los objetivos son los que permiten a los integrantes conocer en qué
medida esta contribuyendo su actuacion al resultado global y por ello deben
ser medibles.

Compromiso y responsabilidad

Se genera con el conocimiento de los objetivos y aumenta cuanto mas
pariicipen los integrantes en la definicion de estos. El compromiso con el
equipo provoca que cada integrante sea responsable. Todos los miembros
son responsables de los resultados y es por eso que dedican togo su
esfuerzo para el éxito del equipo.

Claridad de funciones

Cada uno de los miembros del equipo debe ser capaz de explicar
cémo contribuye su trabajo y el de los restantes miembros del equipo al

objetivo comun, lo que puede esperar de los dermas miembros del equipo asi
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como o que los demas miembros del equipo esperan de el. Los integrantes
saben cual es su rol y no hay confusion de tarea. Cada persona sabe que es
o que tiene que hacer y como, no hay confusion con respecto a quien tiene
que hacer cada tarea.

Competencia técnica

Es fundamental que los miembros del equipo dispongan de las
competencias necesarias, esto es que tengan los conocimientos y
habilidades técnicas necesarias para realizar con éxito las actividades y
responsabilidades que conlleva su trabajo y que permitiran alcanzar los
objetivos.

Esto implica que los integrantes del equipo dediquen tiempo y esfuerzo
al aprendizaje continuo y al desarroilo personal.

Normas de respeto y confianza

Es necesario que el equipo cuente con las normas necesarias para
crear una atmosfera de respeto y los integrantes se sientan en confianza para
poder expresar sus opiniones y sentimientos, eliminando, de esta forma el
temor a la critica 0 a no ser escuchados.

ldentificacién

En una atmosfera de respeto y confianza los integrantes se identifican
uno con el otro y con el equipo en su conjunto.

Participacion activa

Como ya se mencioné esta intimamente ligada a la identificacion, y esta
se da con la confianza y el respeto.

Comunicacién abierta

La comunicacion juega un papel muy importante en los equipos de

trabajo, esta debe de ser directa, abierta y fluida, dando especial importancia
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a la escucha y a la retroalimentacién. Los equipos necesitan comunicacion
interior y desarrollar un lenguaje y una cultura comun.

Aceptacion y cohesion

‘La cohesién del equipo se define como el grado de permanencia y
union entre los integrantes en la prosecucién de un objetivo en comun”*®

Cuanta mas union exista en un equipo, mas facil se habran de seguir
sus metas.

La confianza es la clave para la cohesion de los equipos.

Todos los equipos cuando se integran liegan a establecer, con el
tiempo normas. Estas se refieren a las expectativas informales, no escritas,
que rigen el comporiamiento del equipo y de los miembros de la
organizacion, son los estandares aceptables de comportamiento gque
comparten los miembros del equipo, en cuanto a la forma en que ellos y ios
demas deberan comportarse.

Para lograr una adecuada integracion de los individuos a los equipos de
trabajo debemos considerar ciertos aspectos tales como:

» Condiciones o ambiente fisico de trabajo. Se refiere a la ubicacion y
distribucion fisica del espacio donde se reunira el equipo.

» Que conozcan la empresa en la que trabajan: Que es lo que hace. a
qué se dedica, cual es su compromiso con el medic ambiente y con (a
sociedad, cuales son sus prioridades. En si que conozcan la mision,
visidn, filosofia, metas, objetivos y cultura de la empresa. Se crea

entonces un compromisoc laboral.

163 . ’ . I o . : .
16 Lussier N. Robert y Achua F. Christopher, Liderazgo, Teorla, aplicacion y desarrolle de habiidades, Pag. Editonal

Thomson Learning, México 2002
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> Clima laboral o ambiente de trabajo. Para un individuo como para un
equipo o grupo de personas, el sentirse bien o estar motivados se logra
solo dentro de un ambiente adecuado.

» La individualidad: Al integrar un equipo de trabajo, no debemos olvidar
que este o forman personas que siguen siendo seres individuales e
independientes y que tienen diferentes necesidades, habilidades,
actitudes, valores, creencias, metas y objetivos; que muchas veces no
son compatibles con las de los otros miembros o con las de la
organizacién, por lo cual requieren saber que la organizacion les
ayudara a cumplir con sus necesidades y propdsitos en la medida en
que ellos ayuden a cumplir con los de la misma.

Sistemas de solucion de problemas y conflictos

Los miembros de los equipos deben desarrollar procedimientos para
solucionar problemas y afrontar conflictos pues estos dificultan Ia
consecucion de los resultados. Al presentarse un conflicto deben trabajar
para resolverio en forma rapida y constructiva.

Los conflictos no se evitan: se analizan sus causas y se buscan
soluciones (la idea es: no se trata de buscar culpables, sino de encontrar
soluciones)

Sistemas de recompensas “positivo”

Se debe evitar la utilizacion de sistemas de incentivacion coercitivos o
“negativos”, debe existir la preocupacion por obtener buenos resultados, tanto
cuantitativos, como cualitativos.

Se deben de reconocer Ios éxitos individuales y colectivos.
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Sentido de pertenencia

Los miembros de los equipos muestran orgullo y satisfaccion por
pertenecer al grupo y manifiestan una alta motivacion para realizar las
actividades gue permitiran afrontar con optimismo las nuevas metas.

Liderazgo apropiado

Un liderazgo apropiado es cuando el lider motiva al equipo para que
siga adelante aun en las situaciones mas dificiles

Tamario apropiado

“Todo los estudios realizados al respecto coinciden en sefalar que: Los
niveles mas altos de productividad se logran en equipos integrados por entre
seis y doce miembros. Un numero menor de seis miembros no garantiza la
diversidad de experiencias y conocimientos que favorece la productividad del
equipo como resultado de |a sinergia que se genera por la interaccion de sus
integrantes. Un numero mayor de doce miembros, por el contrario, puede
convertirse en una multitud dificil de controlar o provocar que se pierda
demasiado tiempo tratando de coordinar la intervencion y participacion de
todos.”“"

Interdependencia

La interdependencia es que los miembros reconocen que se necesitan
los unos a los otros.

Espiritu compartido

Que entre los integrantes del equipo exista un fuerte espiritu de
cooperacion y coordinacion

Reuniones

a7y . . -
@) Gestion Eficaz def trabajo en equipo, Ediciones Diaz de Santos S.A, Pag. 50 Madrid Espaiia 1998



Los integrantes trabajan reunidos fisicamente o mediante otros medios

tecnologicos.

Coordinacion

E! equipo trabaja bajo la direccién de un coordinador, lider, animador o

fascilitador.

Autogestion

Autogesti()n quiere decir que el equipo es capaz de planificar, dirigir,

controlar y corregir su propio trabajo.

Este es otro elemento clave que caracteriza a un verdadero equipo de

trabajo, la capacidad de autogestion consiste en que el grupo de personas

que trabajan juntas deben tener la capacidad de realizar cosas como:

>

YV V ¥V V Vv Vv

Organizar sus propias reuniones

Planificar su propio trabajo

Auto establecerse nuevos cometidos o tareas

Establecer objetivos

Controlar sus propios resultados y sus niveles de productividad

Revisar sus propios programas de trabajo

Introducir medidas correctivas en su propio trabajo cuando sean
necesarias

Prever el impacto que tendran sus decisiones o recomendaciones en el
resto de la estructura de la empresa

Controlar el comportamiento y productividad de sus miembros

Para que sea realmente eficaz, el equipo de trabajo debe ser capaz de

actuar como un lider de si mismo, es decir, fijarse sus propios objetivos, sus

pautas de trabajo y de comportamiento y luego controlar que se cumplan.

Ademas de todas las caracteristicas anteriores se necesita de la

colaboracion total de la alta direccion, aunque la idea de que se requiere el
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compromiso de las jerarquias mas altas parezca obvia, comunmente se
cbserva en la practica, una falta de dicho compromiso.

El compromiso tiene que verse fortalecido con acciones, no so6lo con
palabras.

Se encontrd en Internet una anécdota de una empresa que ofrece el
servicio de capacitacion para equipos de trabajo:

Un gerente convoco a un especialista en equipos le dice:

- Gerente: Quiero que mi gente trabaje en equipo. Aca hay muchas
broncas y envidias y no se resueiven. Afectan la calidad del trabajo y la
rentabilidad. Reunase con ellos y prepareme un proyecto para trabajar en
equipo.

- Capacitador: ;Usted asistira 1a reunion no? (ya que era indispensable
su presencia para efectuar un diagnédstico y un proyecto)

- ¢ Para qué?, si yo no tengo el problema, lo tienen ellos

Confianza mutua

Confiar es una situacion delicada en las relaciones humanas en donde
influyen mas las acciones que las palabras. La confianza se basa en cémo
vemos a la otra persona y sus acciones, estas percepciones estan influidas
por necesidades, emociones, ansiedades, expectativas y perspectivas.
Significa algo asi como: Yo puedo poner en tus manos mi situacicn de
momento, mi forma de pensar, mis ideas, mis aportes, mi prestigio, mi
emplec, mi carrera, nuestra relacién y nuestro trabajo.

Apoyo mutuo

Admitir que cada persona del equipo es valiosa. Es la ausencia de
indiferencia entre los miembros del equipo y mas bien la dedicacion a sus

méritos, capacidades y a la realizacién de Ia tarea del equipo.
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Direccion de las diferencias

Valorar las diferencias entre las personas constituye un fuerte dentro de
las actividades del equipo de trabajo.

La mayoria de innovaciones, soluciones, avances se basan en las
diferencias humanas al encontrar perspectivas diferentes y por lo tanto que
pueden ser innovadoras.

Claro esta que existe cierto tipo de diferencias que si no se controlan
pueden perjudicar al equipo. Aqui es el momento de poner en practica
aquellas normas, reglas o procedimientos creados por el quipo. Lo ideal seria
llegar a la conciliacion del conflicto para lograr decisiones o soluciones que se
respeten.

Talentos y capacidades

El conjunto de |las capacidades de los miembros que integran un equipo
de trabajo deben ser tales que respondan a los requisitos de su tarea.

La eficiencia del equipo esta relacionada con el desarrolio de las
actividades del equipo y no por un individuo en particular.

Produce resultados

Las fuerzas de cada uno de los miembros se capitalizan para preducir

resultados sinergicos.
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CAPITULO 4.
ESTRUCTURACION Y DESARROLLO DE EQUIPOS DE TRABAJO

4.1. Estructuracion de equipos de trabajo

“Las personas nacen; los equipos se hacen”®).

El esfuerzo de integrar y desarrollar un equipo de trabajo es algo muy

productivo.

El trabajo en equipo ayuda a que sus integrantes incrementen sus
virtudes y habilidades, los motiva a fortalecer sus debilidades y a manejar
sus problemas conjuntamente. Un resultado importante es que el trabajo en
equipo promueve un mejor entendimiento entre comparieros de trabajo, lo
cual constituye un factor importante para el éxito de cualquier organizacion.

El uso efectivo de equipos aumentara enormemente la probabilidades
de que las organizaciones alcancen sus metas estrategicas.

A pesar de la atraccion que existe entre nosotros por el simple hecho
de ser humanos, un problema basico en la formacion de un equipo es que
muchos de nosotros no estamos dispuestos a desarraigar nuestra vida
individual y nuestras prioridades a favor de algun equipo, y entonces se
genera un conflicto entre los objetivos individuales y el objetivo general del
equipo.

Las personas pueden ser muy talentosas y aun no oponerse al trabajo
en equipo pero si existen conflictos entre los objetivos individuales y los del
equipo, estos se iran profundizando cada vez mas, y no se podra formar

realmente un equipo, ni se alcanzaran los objetivos en el plazo previsto,

“48 Harvey Robbins y Finley Michael, Por que fallan los equipos. P4g.38, Ediciones GRANICA. México DF., 1999
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pues las metas del equipo son obstaculizadas por todas las metas

individuales.

Es por ello que se necesita lo que muchos autores denominan
“equilibrar la carga” (equilibrio entre las necesidades del equipo y las

individuales).

En la vida real, actuamos con otros, fundamentalmente para satisfacer

nuestros proyectos personales.

Algo que debemos tener muy en cuenta cuando queramos formar un
equipo y que este tenga éxito, es que la gente solo acepta trabajar en

equipo si esto le permite satisfacer sus propias necesidades.

Cuando sabemos lo que desean lograr nuestros compaferos y lo que

nosotros mismos queremos se crea un fuerte vinculo entre los miembros.

Entre mejor y mas rapido conozcamos las necesidades y esperanzas
personales de los integrantes del futuro equipo, mas rapida sera su

consolidacion como tal.

En el ambiente competitivo actual se requiere de equipos de trabajo
para producir bienes y servicios de calidad.

Solo cuando los equipos de trabajo se encuentran bien preparados
pueden recibir la recompensa de |a sinergia y generar decisiones creativas
en conjunto, es asi como se logra un compromiso con €l propio equipo de
trabajo y por ende con la organizacion. Entonces los resultados que se
obtengan seran visibles y tangibles.

Para lograr la eficaz estructuracion de un equipo es necesario saber

que gran parte de la baja productividad de los equipos de trabajo se debe a
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que en muchas empresas no se dispone de reglas basicas gue definan con
claridad su accion y sus objetivos.

La preparacion de un equipo de trabajo es un proceso continuo, se
requiere de dedicacion, capacitacion, entrenamiento y practica, asi como las
herramientas necesarias que les permitan superar situaciones complejas,
conftictos y recursos limitados.

Los equipos necesitan la participacion de todos sus miembros
debiéndose dirigir por si mismos en sus tareas clave y recibir cierto apoyo y
orientacion.

Los equipos tienen que encontrar la manera de trabajar lo mejor
posible:

Para conseguir que el equipo de trabajo se desempefie con éxito se
deben considerar varios puntos:

1. "El enfoque al cliente

2. La direccion

3. La comprension

4. La responsabilidad por los resultados™*®

1. El enfoque al cliente: “Consiste en conocer con claridad las
expectativas, los valores y las prioridades de quien recibe el trabajo vy
asegurarse de que Ios productos y servicios suministrados sean

congruentes con tales expectativas’®®

% Harizler Meg y Henry Jane £ . Teoria y aplicaciones del Irabajo en equipo. Pag. Camo preparar equipos de raba;o

elicaces. Editonal Oxforg

(50 Harzler Megy Henry Jane € Op Cit Pag.
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2. La direccion del equipo: Se tiene que crear una vision para 2l
equipo, definir una mision unica y establecerse un proposito compartido. Y el
objetivo del equipo debe concordar con el objetivo de la organizacion.

“La direccion se constituye entonces por los factores siguientes”:

» "Documento constitutivo: Es el documento formal que establece la

existencia de un equipo

v

Vision: Consiste en crear una imagen mental para saber la

contribucién que hara el equipo en un futuro

» Mision: Es la que define el propésito del equipo y su contribucion
particular a la empresa.

» Metas y objetivos: “Son la declaracion general de los resultados
finales deseados, con objetivos que describen las acciones y
actividades especificas para lograr tales resultados """

Con esto se logra que el equipo este bien orientado, se especifica que
se quiere lograr y se explica también como hacerlo.

“La direccion es el mecanismo que dirige intencionalmente las
acciones del equipo hacia las metas"®?

3. La comprension: En esta area se deben identificar las fortalezas y las
deficiencias de cada integrante del equipo.

El equipo debe aumentar su comprension en:

» Uno mismo y otras personas.- Esto se logra si cada uno de los
miembros del equipo reconoce y conoce las fuerzas del mismo y las de
los demas.

» Los equipos.- La comprension de la dinamica de trabajo debe ser total,

lo que a su vez ayudara a resolver los problemas y tomar decisiones.

" Hanzler Meg y Henry Jane £ Op Cit Pag 5
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» La organizacion.- Finalmente también se lienen que comprender las
normas y cultura de la organizacion para realizar las actividades
acordes con dicha cuitura.

4. La responsabilidad: Se deben de llegar a acuerdos sobre las tareas

y obligaciones especificas de cada uno de los miembros.

El marco general de trabajo para los equipos consiste en definir una
serie de criterios y normas de actuacién, de acciones y funciones que sirvan
de marco de referencia claro y preciso a todos los participantes en el equipo
de trabajo y que al mismo tiempo cree las condiciones optimas para el logro
de los resultados deseados.

Se debe convertir a los individuos en jugadores de equipo, muchas
personas son solitarias o desean ser reconocidas por sus logros
individuales. Para tener un desempefio como miembros de un equipo los
individuos deben ser capaces de comunicarse abierta y honestamente,
entender diferencias y resolver conflictos.

El desafio de integrar a los individuos en equipos de trabajo sera mayor
en donde:

» La cultura nacional sea altamente individualista

» Los equipos se establezcan en una organizacion  que

tradicionalmente ha apreciado los logros individuales.

4.2. Marco de trabajo para los equipos.

Para que un marco de trabajo ayude a los equipos a aceierar e
proceso de integracion para que alcancen niveles de productividad, este
debe definir con la mayor precisién posible algunos aspectos basicos, en la

sigutente tabla se enuncian:
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Fig.1.2. " Aspectos que deben incluirse en el marco

de trabajo para los equipos” **

1-Nivel de autoridad I?_.-{\_mb‘rlo de aclivifiid.— ' _{
_Z,fado de-_ de_Ie?EiCiin_ F;Sistemas Qe trabajo ]
3.-Tipo de equipo. §I9.-Programas y calenda_ri'o_s_._\
4 Forma de integracion. |j E1E-Recur;s. .
5.-Objetivos generales 11.-Programa de form.ag_:r_Qn i

-Evaluacion de  12-Interrelacion con el resto,
resultados - | ide I? _e'lhfnpr_esa.

tﬁ:”Gea’nic‘hn Eficaz del rabajo en equipo. Ediciones Diaz de Sanlos S5 A. Pag.30 Madnd Espana 1998



A continuacitn se explica cada uno de ellos:

1.- Nivel de autoridad

Un equipo debe tener autoridad suficiente fuera de su area para que
éste realice sus funciones, muchas veces un equipo fracasa debido a que
no tiene siquiera la autoridad para solicitar (y que le sea entregada)
informacidn basica.

2.- Grado de delegacion.

En el punto anterior se menciond la autoridad externa del equipo (fuera
de su area operativa) la definicidon de grado de delegacion se refiere al
ambito de decisién que tendra el equipo dentro de su propia area.

3.- Tipos de equipos.

Existen varios tipos de equipocs, unos se encargan de encontrar
solucion a los problemas, ademas son responsables de su implantacion vy del

exito de los resultados finales que obtenga la empresa, otros equipos se
limitan a encontrar scluciones y recomendar su implementacion. (Ver
Capitulo 2 2.7. Clasificacion de equipos de trabajo)

4.- Forma de integracion.

Se refiere a la forma en que estaran constituidos los equipos, en
funcién del drea de la empresa de la gque praovengan sus integrantes, existen
cuatro formas basicas que puede adoptar un equipo:

Por el origen de sus integrantes;

a) Unifuncionales

D) Mixtos horizontales

c) Mixtos verticales

d) Mixtos multifuncionales

Paor {a temporalidad existen dos formas que puede adoptar el equipo:

a) Ad hoc o temporales
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b) Permanentes (Ver Capitulo 2 2.7 Clasificacion de equipos de

trabajo)

5.- Objetivos generales.

Se refiere a que cuanto mas precisos sean los objetivos mas facil sera
alcanzarlos.

8.- Evaluacion de resultados.

Una parte importante de la estructuracion inicial de los equipos
consiste en saber; Como se van a evaluar los resultados del equipo, guién
los evaluara, con qué criterios se determinara que el trabajo del equipo ha
sido un éxito o un fracasc y con que periodicidad. Con el fin de evitar
conflictos posteriores tanto los niveles de direcciéon como guienes o integren
se debe llegar desde un principic, a un consenso sobre la forma comao se va
a evaluar el trabajo del equipo.

7 - Ambito de actividad. ’

La conjuncion de autoridad, delegacion, integracion y objetivos _debe
conducir a una definicion precisa del ambito en que debera trabajar el
equipo. Si ese ambito no se define con claridad, es posible que el equipo
entre en conflicto con otras areas de la empresa.

B.- Sistemas de trabajo.

Es conveniente que se definan desde un principio cuales van a ser [0s
sistemas de trabajo que van a utilizar los equipos para realizar su trabajo.

$.- Programas y calendarios.

Asi como se establecen objetivos y criterios de evaluacion de la misma

forma debe programarse el tiempo de trabajo de los equipos.
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10.- Recursos.

Para el eficaz desarrollo de sus trabajos los equipos requieren
determinados elementos o recursos, sin los cuales su trabajo se puede ver
perjudicado, disminuido o incluso impedido.

Al hablar de recursos nos referimos a dinero, materiales, tiempo,
equipos, programas informaticos, ayudas externas (consultores) etc.

11.- Programa de formacion.

Es conveniente que los integrantes de los equipos sean instruidos
previamente sobre las mejores técnicas y enfoques para la conduccion del
trabajo en equipo.

En muchos casos la productividad de los equipos es baja debido a que
se desconocen las técnicas creativas que podrian no sélo facilitar su trabajo
sino, en especial, potenciar de forma importante los resultados generados.

12.- Interrelacion con el resto de la empresa.

Cémo es logico, un equipo forma parte de una estructura operativa y
esta en interrelacion continua con toda la empresa.

Como hemos podido ver, la estructuracion de un equipo de trabajo
puede llegar a constituir una tarea bastante compleja que en ningun
momento debe realizarse de forma improvisada o apresurada. Es preferible
dedicar un poco mas de tiempo a la estructuracion inicial y asi evitar después
dedicar una gran cantidad de esfuerzos, recursos, tiempo, molestias y

disgustos tratando de solucionar problemas.

4.3. Composicién del equipo
“La composicién de un equipo estara determinada por cuatro criterios,
los cuales estan intimamente ligados:”

1. "La complejidad de |a tarea
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2. Las habilidades requeridas
3. Los roles personales

4. El numero de integrantes"®"

1. La complejidad de la tarea: Cuanto mayor sea la complejidad de la
tarea que debe afrontar, programar, analizar u organizar el equipo, méyor
sera el numero de participantes.

La complejidad de la tarea esta ligada a un segundo criterio: Las
habilidades requeridas

2. Las habilidades requeridas: Existen dos criterios que
determinan“quienes” deben participar en un equipo:

Todas aquellas personas cuya intervencion sea necesaria para realizar
con eficacia la tarea asignada al equipo (pero ni una mas).

Todas aquellas que luego van a tener un alto grado de responsabilidad
en la implantacion de las decisiones tomada:ign-el equipo (notese que no
nos referimos a todas las que van a participar en la implantacion).

2. Funcion y rol de los integrantes

En todo equipo, aun en los multi — funcionales, la especializacion
individual liga a los individuos a una funcién principal.

La funcion describe las responsabilidades principales de la persona en
el puesto que ocupa.

En la descripcion de la funcion se incluye a quien reporta la persona,
quienes dependen de ella, y cuales son las responsabilidades en términos
especificos, que se espera de ella.

En la gestion de la funcion, en el ejercicio practico, la funcion enunciada
se convierte en rol

""" Gestion Eficaz del trabagp en equipe, Op. Cit Pag 48
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Elrol es la forma en que la persona desempefa su funcion.

El rol no estda predeteminado. Depende de las caracteristicas
situacionales de la persona (donde se conjugan historia personal,
conocimientos, experiencias y actitud) y de los roles que desempenen otros
integrantes del equipo.

Los roles, asi percibidos, son situacionales y contingentes.

Entonces el rol en el equipo se define como el “papel” que como
miembro de un equipo en accién, desempefia cada uno de sus integrantes
en relacidon con los demas miembros.

La perfecta integracién arménica de diferentes roles o papeles es lo
que da coherencia a un equipo y permite que las capacidades heterogéneas
(inteligencia, habilidades, conocimientos y experiencias) de sus diferentes
integrantes se potencien y generen la sinergia que va a permitir que el
resultado logrado sea mayor que la simple suma de las capacidades
individuales (que es precisamente, lo que se procura al integrar un equipo)

El concepto de “rol” en el equipo debe ser analizado desde dos puntos
de vista diferentes: los roles formales o estructurales y los roles personales.

Los roles formales son las actividades, responsabilidades y funciones
que deben desempenar cada uno de sus integrantes como parte de la
estructura operativa en que se sustenta el trabajo de equipo.

Ademas de los roles formales existen otros que se producen de forma
espontanea, como resultado del caracter, personalidad, experiencia y
habilidades personales de cada uno de los integrantes del equipo, a estos
se les denomina roles personales.

En un equipo los roles personales deben compensarse entre si, la clave

radica en procurar que exista el justo equilibrio entre los miembros del
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equipo y que cada uno de ellos posea las habilidades y la personalidad que
le permitan asumir un rol diferente.

Existe un rol adicional que puede ser o no externo al grupo: el
responsable del equipo. Esta es la persona que responde del equipo ante el
resto de la organizacion. El responsable del equipo puede desempenar la
figura de “directivo” o asumir una posicién de recurso externo al grupo,
actuando como una especie de consultor interno.

Los roles negativos, como su nombre indica, afectan negativamente el
trabajo del equipo de muchas formas, disminuyendo en consecuencia, sus
niveles de productividad.

Los roles neutros no afectan negativamente al equipo, pero tampoco o
hacen en sentido positivo: su presencia en él no es ni positiva ni negativa:
no reducen pero tampoco incrementan los niveles de productividad del
equipo.

El participante ideal lo constituira una persona que posea, al mismo
tiempo:

a) Las cualidades requeridas (conocimiento del trabajo que debe
realizar el equipo, experiencia, inteligencia, habilidades operativas,
conocimiento de las técnicas de apoyo y similares) y

b) Las actitudes correctas (participacion activa, dotes para las
relaciones interpersonales, compromiso personal con el éxito del equipo,
espiritu de cooperacion, capacidad para la escucha activa, y similares).

4. Tamano del equipo

Todo lo anterior desemboca en: el nimero de miembros que integraran
el o los equipos.

Algunas personas piensan que cuanto mayor sea el equipo mejor. Se

equivocan.
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En algunas compainiias existe la tendencia a ver a la organizacion como
un equipo, es una expresion interesante pero no resulta muy util.

Por su propia naturaleza los equipos no pueden ser grandes, una
unidad estratégica empresarial no suele ser un equipo, puede estar formada
por 20 personas o por varios cientos, cumpliran funciones multiples y se
referirian a si mismas como equipos, pero en una empresa los
departamentos no son necesariamente equipos de trabajo en realidad fo
que constituyen son una red integrada de equipos. En ocasiones los equipos
pueden parecer mas grandes de lo que son debido a los auxiliares.

Un numero pequefioc de miembros no garantiza la diversidad de
experiencias y conocimientos, pero también un gran numero de miembros
puede convertirse en una multitud dificil de controlar o provocar que se
pierda demasiado tiempo tratando de coordinar la intervencion y
participacion de todos.

Esto implica que los responsables de los equipos deban encontrar el
justo equilibrio para, dependiendo de la complejidad de |a tarea, seleccionar
un numero de participantes que aseguren la presencia en el equipo de todas
las habilidades requeridas sin llegar a un numero tan alto de participantes
que afecte el trabajo del equipo.

Es asi como el tamafio del equipo depende de la complejidad de los
requerimientos del proyecto o de las personas que estén en un
departamento o area, ademas de la mezcla de habilidades que aporten cada
uno de los miembros del equipo.

Algunos afirman que el numero ideal de miembros con que debe
constar un equipo oscila entre 4 y 15 personas, esto dependiendo de lo que
se requiera del equipo o de las metas que se pretendan alcanzar. Quince

quiza sea el mayor numero de personas con quienes uno puede
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comunicarse sin alzar mucho la voz, y menos de cuatro enfrentan una

limitacion de la creatividad y variedad.

Todos coinciden en opinar que un equipo con demasiados miembros,

no logra
>

ser eficaz por las siguientes razones.

Cada vez que se retinan sera mas dificil que todos participen y se
sientan comprometidos a realizar el trabajo. La contribucion
particular o productividad individual tendera a ser menor o seran
s6lo unos cuantos los que participen.

Aumenta el peligro de la existencia de subgrupos independientes,
en lugar de estar conectados con el equipo principal quiza
compitan entre si.

No hay esfuerzo por parte de todos los integrantes, esto por que se
dispersa la responsabilidad e induce a los individuos a relajarse.
Afecta el comportamiento de los miembros que lo integran e
implica la imposibilidad de desarrollar la cohesion, el compromiso y
la responsabilidad mutua.

Elevara la probabilidad de que surjan conflictos, debemos tener
cuidado, el trabajo en equipo puede ser perjudicial cuando
formamos equipos por obligacion pues se aplica mal el

entusiasmo.

Una vez formado el equipo, el primer paso que deben dar sus

miembros es el de planificar su propio trabajo.

Como podemos ver la estructuracion de equipos de trabajo es de suma

importancia ademas de que no es una tarea facil, en la Figura 1.3 Se

resumen

equipos.

los aspectos operativos y funcionales para la estructuracion de
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(FIGURAI®) Fig 1.3. “Proceso integral para la estructuracién de un equipo de

trabajo”:*®

Paso 1

Paso 2

Paso 3

Paso 4

Paso 5

Paso 6

Paso 7

Considerar tanto la tarea que se debe
realizar como los sistemas de irabajo
que se utilizaran para su realizacion

Asignar fos roles formales

Identificar y equilibrar los roles
informales

ldentificar el responsable del equipo y el
papel que debe cumplir

Definir y establecer las normas de
convivencia

Identificar y seleccionar tas técnicas de
apoyo al trabajo en equipo que se
utilizaran

Planificar el frabajo del equipo (;qué se
hara en cada momento y quien lo hara?)

EQUIPO
EN
ACCION

L P

% Gesion Eficaz del trabajo en equipo, Ediciones Diaz de Santos S.A, P4g.99 Madrid Espana 1998
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Como ya mencionamos una vez que se forma el equipo lo primero que
hacen sus integrantes es planear su propio trabajo y el plan de trabajo debe
incluir entre otros aspectos la tarea y los sistemas, temas que seran

abordados con mas profundidad en el siguiente subtema.

4.4. La tarea y los sistemas

Unc de los problemas centrales que afecta al querer implantar un
programa de trabajo en equipo radica en que no se toman en cuenta dos
elementos basicos que integran la forma de trabajar: La tarea y los sistemas

“La tarea y los sistemas son dos elementos indispensables para la
eficaz estructuracion de un equipo de trabajo altamente productivo, eficaz y
eficiente”®®

Entendemos como tarea el cometido gque debe cumplir un equipo. le
que debe hacer y los resultados que debe obtener o generar.

Como sistemas, los mecanismos, procesos, normas, procedimientos y

estimulos que utilizara el equipo para trabajar.

4.5. La construccion de un equipo dinamico

Cuando en un equipo hay un unico jugador estrella que hace todos los
golpes. Ese equipo podra ganar el juego en esta ocasion, pero un verdadero
equipo cuenta con jugadores que juegan bien juntos, que se ubican
correctamente en el terreno y ganan constantemente como resultado del
trabajo en equipo.

Lo que es cierto para los equipos verdaderos es ciertc tambien para

los negocios. A menudo, un grupo que se presenta como un equipo no es

(58}

Gestian Eficaz del rabajo en equipo, Ediciones Diaz de Sanlos 8.4, P4g. 99 Maarid Espada 1998

85



en realidad mas que un conjunto de individualidades que no tienen la mas
minima idea de cémo funcionar juntos. Ese grupo no ha tenido nunca la
oportunidad de convertirse en un equipo.

Lleva esfuerzo lograr que un grupo de individuos se convierta en un
equipo dindmico de alto desempeno pero las recompensas justifican cada
momentc de planeacion practica y persistencia.

Un equipo dinamico es un equipo de alto desempefo que utiliza su
energia para producir, s un equipo confiado cuyos miembros son
conscientes de sus posibilidades. Y es un equipo cuyos miembros confian el
uno en el otro para ayudase y motivarse.

Todos los equipos dinamicos tienen ciertas caracteristicas clave en
comun;

“"Establece con claridad su mision y sus objetivos.

Opera de manera creativa.

Se concentra en los resultados.

Tiene clara las funciones y las responsabilidades

Esta bien organizado.

Se afirma en las capacidades de sus integrantes.

Apoya a su conducter y sus miembros se apoyan entre si.
Desarrolla clima de equipo.

Resuelve los desacuerdos.

Sé comunica de manera abierta.

Toma decisiones objetivas.
u(57)

Y V. V Vv V Vv V V V V VYV V¥

Evalua su propia efectividad.

6N Richard Y. Ghang, La construccion de un equipo dindmico, Ediciones GRANICA Mexico DF 2000, Pag.
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A continuacion se explicaran brevemente cada uno de estos.
» Establece con claridad su mision y sus objetivos
Un equipo debe comprender el objetivo global, asi como sus
propésitos y objetivos deben estar claramenie establecidos. Ademas es
necesario que los miembros compartan melas y objetivos, las cuales
aumentan el compromiso cuando en eslas todes tuvieron participacion en su
definicion.
» Opera de manera creativa
Experimentacion y creatividad son signos vilales de un equipo
dindmico estos equipos asumen riesgos calculados, buscan continuamente
oportunidades para implementar nuevas técnicas o procesos, ademas son
flexibles y creativos cuando enfrentan problemas ¢ toman decisiones.
» Se concentra en los resultados
La verdadera prueba es la capacidad de producir lo que sea requerido,
cuando sea requerido.
» Tiene claras las funciones y las responsabilidades
Cada miembro del equipo sabe lo que se espera de el y conoce las
funcicnes de sus compafieros de equipo, un equipo dinamico actualiza sus
funciones y responsabilidades para seguirles el ritmo a las demandas y
tecnologia cambiantes.
» Esté bien organizado
Define todo desde el principio: procedimientos, politicas, reglas, etc.
> Se afirma en las capacidades de sus integrantes
Los equipos dinamicos evaluan regularmente el conocimiento, las
habilidades y los talentos de su equipc. Se tiene wuna idea clara de los
puntos fuertes y débiles de sus miembros, de modo que pueden

sustentarse de manera efectiva en las capacidades individuales.
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» Apoya a su conductor y sus miembros se apoyan entre si
Los equipos dinamicos comparten los papeles de liderazgo entre sus
integrantes
» Desarrolla clima de equipo
Un equipo de alto rendimiento tiene miembros que trabajan juntos con
placer y adoptan altos grados de compromiso y energia grupal (sinergia)
» Resuelve los desacuerdos
Un equipo dinamico enfrenta abiertamente al conflicto cuando este
ocurre.
» Se comunica de manera abierta
Todos los miembros se comunican entre si de manera directa y
honesta.
» Toma decisiones objetivas
Los miembros tienen enfoques bien establecidos y explicitos para
resolver problemas y asi tomar decisiones ademas éstas se toman a través
del consenso.
» Evalua su propia efectividad
Un equipo necesita hacerse un examen a si mismo de manera regular
para ver como se ésta comportando.
Podemos llegar a la conclusion de que construir un equipo dinamico
lleva tiempo, requiere paciencia, persistencia y deseo de obtener logros.
“Hay que comprometerse con la creacion de un equipo porgue los
equipos pueden conquistar lo que los individuos aislados no pueden”®®.
Una persona puede correr un par de kildbmetros; pero una posta de

relevos puede correr ese par de kildimetros mas rapido.

8 Richara v. Chang Op. Cit. P4g 8
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Es esa esperanza de desempefio maximo la que lleva a los lideres a

canstruir equipos dinamicos.
4.6. Etapas o fases de evolucion de los equipos de trabajo

Para formar un equipo de trabajo exitoso  debemos conocer
previamente las etapas o fases de evolucion por las que puede pasar.

Cada autor hace su clasificacion, pero en general todos coinciden en
la descripcion de cada una de las fases o las etapas de evolucién por las
que pasa un equipo de trabajo, solo cambian la forma de nombrar a cada
etapa, mencionaremos dos clasificaciones.

Primera Clasificacion:

Etapas:

» “Etapa 1: Formacion

» Etapa 2: Tormenta

» Etapa 3: Estructuracién y reglamentacion

» Etapa 4: Consolidacion y desarrollo"®®

En la segunda clasificacion también se establecen cuatro fases de
evolucion:
Fases:

» “Fase 1. Iniciacidon

» Fase2. Ornentacion

> Fase 3. Clarificacion

» Fase 4. Integracion” %

(591

Gesron Elicaz del vabajo en equipo, Ediciones Diaz de Santos S A, Pag. 45 Madnd Espana 1538

60 Caraccilo Annemane, Lo fundamenial y o mas efectivo acerca de los equipos. Pag 15 Editonal &C Graw Hill

Colombia 2001
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A continuacion se mostrard en una gréafica (Fig.1.5.) como actua la
productividad en cada una de las fases por las que atraviesa el equipo. el
elevado nivel de productividad que alcanza en la etapa final es la principal
razon por la que se recurre a equipos bien estructurados.

Fig.1.4. Comportamiento de los niveles de productividad durante las fases

de formacion de los equipos de trabajo
COMPORTAMIENTO DE LOS NIVELES
DE PRODUCTIVIDAD DURANTE LAS
FASES DE FORMACION DE LOS .
EQUIPOS

INTEGRANTES

SUMA DEL POTENCIAL
INDIVIDUAL DE LOS

| Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4

[ ]

A continuacion se explica cada una de estas fases en relacion a la

productividad:

Etapa 1. Formacién: Los niveles de productividad comienzan ligeramente por
debajo del parametro La productividad aqui la entendemos como la suma del
potencial individual de los integrantes del grupo-equipo.

Etapa 2. Tormenta: Los niveles de productividad descienden de forma
abrupta, hasta casi cero.

Etapa 3. Estructuracion y reglamentacion: Los niveles de productividad
comienzan a ascender progresivamente.

Etapa 4. Consolidacion y desarrollo: Los niveles de productividad llegan a

superar la suma simple del potencial individual de los integrantes.
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Ahora describiremos cada una de las fases por las que atraviesan |os
equipos:

» Etapa 1: Formacion o Iniciacion

En la etapa 1, las personas que inlegran el equipo comienzan a
reunirse por primera vez, regularmente es por la sugerencia de un superior
jerarquico. Esta etapa se caracteriza por que los miembros no tienen muy
claros les objetivos del equipo y cual va a ser su contribucion a los mismos,
muestran cierto grado de ansiedad al no tener claras sus funciones y roles.

Al principio todos se muestran educados, agradables, las
intervenciones son caulelosas y por lo regular no se ven sefiales de que
alguien quiera imponer sus ideas. Por lo regular los integrantes muestran
interés, ilusion y expectativas positivas con respecto al futuro del equipo,
pero no han desarrollado sistemas de interaccion efectivos y no existen
sentimientos de pertenencia. Es por elio que al poco tiempo esta situacion
cambia, se producen los primeros enfrentamientos.

Esta etapa puede ser muy complicada, sobre todo para las personas
gue son timidas o nervicsas, pues estos integrantes se pueden convertir en
miembros pasivos $i es que permanecen en el equipo, (que todavia no
deberia de llamarse equipo, mejor diremos del grupo).

Ante esta situacién los resultados del grupo son medios o bajos y el
esfuerzo se centra fundamentalmente en definir las metas y funciones, como
en enfocar las distintas actividades y las competencias que seran precisas
para lograr los objetivos.

» Etapa 2. Tormenta u Orientacion

En la etapa 2, el grupo esta totalmente descontrolado, los lideres

espontaneos que hubieran podido surgir ya han sido eliminados, existen

fricciones, choque de caracteres, nadie cede. Se generan criticas, ataques
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personales y destructivos, las personas empiezan a ser poco flexibles. Lo
gue marca esta fase es el descenso significativo de la motivacién de los
miembros, al comprobar que sus expectativas iniciales no se cumplen con la
rapidez que se habia previsto. En esta fase pueden surgir sentimientos de
frustracién, en ocasiones también pueden aparecer senlimientos de
incompetencia en aquellos miembros que consideran gue no poseen los
conocimientos y habilidades necesarios para realizar las funciones
encomendadas.

El coordinador debe saber que estas reacciones son normales y Gue
son parte del desarrollo del grupo.

Lo peor es que existe muy poca comunicacion pues nadie escucha y
otros no hablan abiertamente.

Son muchos los "grupos” que no superan esta fase (recordemos que
estamos usando la palabra “grupo” por que aun no es considerado un
equipo).

La situacion empeora cada vez mas, los integrantes pierden el interes,
no hay participacion, comienzan las deserciones y al final si no se pudo
superar esta etapa el grupo muere sin que nadie sepa realmente como ni
por que.

La resolucién de esta fase dependera, en gran parte de la redefinicion
de metas y funciones, de forma que éstas se perciban como mas accesibles
con lo que seran eliminados los sentimientos de incompetencia y facilitara
que el equipo alcance las primeras metas, asi como el establecimiento de
normas que regulen los comgportamientos de los miembros.

> Etapa 3: Estructuracion y reglamentacion o clarificacion
Si el grupo supera la etapa 2, entonces entra a esta etapa en la que los

miembros se dan cuenta de que sus comportamientos, ya sean agresivos o
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pasivos no les ayudan a conseguir los objetivos del grupo. En esta fase
comienzan a desarrollarse sentimientos de confianza y respeto hacia los
demas miembros y a sus aportaciones, por lo que aumenta el grado de
cchesion del grupo y el sentido de pertenencia al mismo haciendo la
comunicacion mas directa y fluida.

Ademas el propio grupo comienza a crear una serie de normas para
organizar la forma como deben trabajar juntos y éstas ya son aceptadas
POCOo a poco par todos.

Hasta este momento el grupo comienza a estructurarse como un
equipo de trabajo.

» Etapa 4: Consolidacion y desarroilo o Integracion

En esta etapa, que es la final el equipo ha establecido un sistema de
trabajo que le permite realizar un intercambio libre y sincero de ideas y se
inicia un procesa de apoyo mutuo.

Los miembros del equipo poseen las competencias necesarias para
poder trabajar eficazmente y de forma auténoma, saben queé tienen que
hacer y como hacerio; esto es, tienen clarcs los objetives y cémo
conseguirlos. La distribucion y redistribucion de las funciones y roles se
realiza en funcion del conocimiento y necesidades de los miembros y de los
requerimientos de la situacion. En este contexto el liderazgo del grupo es
compartido entre el coordinador formal y el resto de los miembros segun las
necesidades de tarea o de interaccion.

Se han desarrollado sentimientos positivos sobre los restantes
miembros y sobre los logros del equipo, se reconace, apoya y estimula la
participacion activa de los individuos y sus aportaciones al equipo, y para

ello se utiliza una comunicacion directa y fluida.



Hay ocasiones en las que se forman equipos por un tiempo limitado,
para alcanzar un objetivo concreto, y cuando éste se ha logrado se
disuelven. Es el caso de equipos de proyectos, de solucion de problemas,
etc., en este tipo de equipos existe una ultima fase que no se presenta en
los equipos tradicionales. De las dos clasificaciones que nombramos solo
Maria Teresa Palomo habla de esta ultima fase (Fase de Finalizacion). En
esta fase para los equipos que son de creacidn temporal, se acerca el
momento de la disoluciéri del equipo y los miembros comienzan a tener
conciencia de su proxima separacion.

En esta situacion suele producirse una disminucion de las aportaciones,
de la creatividad; aunque también ‘lleva aparejado un aumento de la
actividad de los miembros, con el objeto de cumplir las fechas previstas.

La clasificacion de las fases o etapas para la formacion de |os equipos
que da cada uno de los autores se dan en forma similar en todos los
equipos, pero no debe olvidarse que cada equipo es unico, y por tanto el
proceso puede variar, por ejemplo, las distintas fases pueden atravesarse
rapidamente; el grupo puede estancarse en alguna, retroceder a una fase ya
superada; o simplemente “morir" antes de llegar a la ultima fase. Todo eflo
dependera de las caracteristicas de los integrantes y de sus objetivos, asi
como de las técnicas empleadas para favorecer la interaccion entre los
participantes.

Esto implica la necesidad de que las empresas grandes y pequenas,
afronten la creacion de equipos de trabajo pero de forma consciente y

teniendo como base un proceso formal y riguroso.
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CAPITULO 5.
CONDUCCION DE EQUIPOS DE TRABAJO

5.1. Areas para la conduccién de un equipo
Como ya hemos mencionado, un objetivo fundamental de formar un
equipo de trabajo es el de reunir las habilidades, conocimientos, experiencias
e inteligencia de un grupo de personas con el propdsito de que se produzca
el efecto de sinergia. Para esto se debe actuar en diez areas muy concretas:
1. “Estimular la participacion
Clarificar el asunto
Centrar la atencion
Gestionar los fracasos
Afrontar los bloqueos
Revisiones de la situacion
Evitar las soluciones Unicas
Registrar los acuerdos

Estimular la autogestion

© © ® N OO AW N

w (B1)

—_

Desarrollar las habilidades para el trabajo en equipo

1. Estimular la participacién: Lo primero que se debe procurar es que
todos los miembros participen en los trabajos del equipo; sera la unica forma
de lograr que cada uno de ellos haga su aporte al trabajo colectivo.

2. Clarificar el asunto: Definir con total precision la tarea u objetivo del

equipo.

" Gestion Eficaz del trabajo en equipo, Ediciones Diaz de Santos S.A.. P4ag.128 Madrid Espana 1998
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3. Centrar la atencion: Es fundamental que el lider mantenga todo el
tiempo la atencion del equipo centrada en el objetivo que le ha sido asignado.
4. Gestionar los fracasos: El éxito a largo plazo de un equipo depende en
gran medida de la forma como logre gestionar sus propios fracasos.

Todo error debe ser analizado por todo el grupo hasta encontrar sus
causas con el fin de corregirlas.

Y siempre se debe <<aprender de los errores>>:
5. Afrontar los bloqueos: No se debe permitir que el debate desvie la
atencion del equipo de su objetivo original.
6. Revisiones de la situaciéon: Las revisiones de la situacion responden a
tres preguntas basicas: ¢ Hacia dénde vamos? ;Hasta donde hemos llegado?
¢ Cuanto nos falta por recorrer?
7. Evitar las soluciones unicas: El lider del equipo debera ocuparse de que
el equipo genere siempre soluciones alternativas para cada asunto tratado.
8. Registrar los acuerdos: Se recomienda que estos registros se expongan
de manera visible, pues muchas veces las decisiones que no se escriben
tienden a volverse confusas y hasta olvidarse, al mismo tiempo los registros
publicos sirven como referencia y recordatorio de forma continua de el trabajo
que se esta realizando, los pasos que se han dado, los puntos acordados,
etc. Lo que permite centrar el trabajo del equipo.
9. Estimular la autogestion: La creatividad de un equipo se potencia
cuando es capaz de autogestionarse es decir, cuando el equipo es
autosuficiente respecto al cometido que se le ha asignado. El lider del equipo
debe ser capaz de transmitir a los miembros del equipo la idea de que ellos
son responsables del trabajo que se debe realizar y que, en consecuencia.

deben adoptar todas las decisiones relacionadas con el mismo.
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10.

Desarrollar las habilidades para el trabaje en equipo. Las

personales clave para el trabajo en equipo son:

El integrante de un equipo debe ser capaz de:

$

Vv ¥V V VvV V VYV ¥V V¥V ¥V ¥V Vv VYV V¥V

¥ V V V V Vv V¥

Comunicarse con los demas miembros
Solucionar problemas

Influir en las decisiones del equipo

Asumir el liderazgo

Transmitir informacion con suficiente claridad
Generar ideas creativas

Mantenerse centrado en el objetivo del equipo
Ser sensibles a los sentimientos ajenos
Organizar su trabajo y el del equipo

Crear un ambiente positivo y relajado

Crear [ealtad y cohesidn en el equipo
Evaluar objetivamente las ideas

Apoyar a los miembros que tengan algunos puntos debiles

habilidades

Ayudar y cooperar con el equipo y con cada uno de sus miembros a

nivel individual

Escuchar activamente

Hacer criticas constructivas a los otros miembros del equipo
Mantener |a programacién del tiempo

Motivar

Solucionar conflictos interpersonales

Desarrollar confianza en el equipo

Fomentar los intercambios abiertos y sinceros.
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5.2. Las relaciones interpersonales
La gestion eficaz de las relaciones interpersonales implica centrar la
atencién en:
» “Controlar las personas
¥ Estimular la comunicacion
¥ Estimular la escucha activa

.

» Gestionar la realimentacion
> Controlar las reacciones personales negativas”.®?
Canlrolar las personas

El lider del equipo tiene que ser capaz de mantener el justo equilibrio
entre <atar en corto> para evitar que el grupo se disperse y <soltar la
cuerda> para no cohibir ni limitar la creatividad del equipo.

Cuantc mas habla uno de sus integrantes, menos hablan los oftros
miembros del equipe y, en consecuencia, menos oportunidades tienen de
hacer su aportacién al trabajo ¢olectivo.

Estimular la comunicacion

El lider no so6lo debe preocuparse por mantener una buena
comunicacion entre €l y los miembros del equipo, sino que debe de tratar, por
todos los medios, de potenciar la comunicacion cruzada entre ellos.

Estimular la escucha activa
La <escucha activa> requiere no sdlo que se escuche atentamente lo

que la otra persona esta diciendc sino, ademas que se demuesire

activamente que lo esta haciendo.

62) Gestion Eficaz dei lrabajo en equipo, Ediciones Diaz de Santos S A Pag. Madnd Espafa 1998
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El lider del equipo no solo debe dar el ejemplo de escucha activa sino,
ademas, instruir al equipo, sobre la escucha activa y estimular su aplicacion
constante en el equipo.

Gestionar la realimentacion

Es necesario que las reuniones de los equipos sean conducidas de
forma adecuada, de lo contrario se provocara que estas sean de muy poca
eficacia y en consecuencia, tengan un nivel de productividad muy bajo.
Controlar las reacciones personales negativas.

Es importante prestar especial atencion al hecho de que es muy faclil
que una critica termine convirtiéndose en una situacién negativa, con lo que
perdera toda su capacidad para producir la correccion del hecho criticado.

Debido a su estructuracion inicial, a causa de una gestion poco eficaz, o
simplemente con el paso del tiempo, los equipos tienden a mostrar algunos
<ViCI0s>.

Como hemos visto, la eficaz conduccién de un equipo requiere de
conocimientos y habilidades muy especificos que todo empresario y directivo
debe obtener y desarrollar.

Los requerimientos muy particulares que exige la conducciéon de un
equipo han llevado al desarrollo de una figura que es clave para el éxito de
todo grupo de trabajo organizado: nos referimos al <facilitador>. El cual sera

motivo de un tema en el presente capitulo.

5.3. Habilidades interpersonales y la solucion de conflictos

Es normal que cuando se cambia de la forma habitual de trabajar
individual a trabajar en equipo, los miembros tengan dificultades para
manejar los conflictos en forma constructiva. El conflicto puede tener su

origen en diversos factores tales como diferencias de personalidad y valores .
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entre los integrantes del equipo. Cuando diferentes personas trabajan juntas
existe siempre la posibilidad de que se produzcan desacuerdos o cuando las
necesidades de uno o varios de los integrantes no coinciden con las del
equipo.

La capacidad del equipo para manejar y resolver conflictos es esencial
para su éxito.

El conflicto es constructivo cuando mejora la calidad de las decisiones,
estimula la creatividad e innovacion, incrementa el interés y curiosidad,
provee un medio para ventilar problemas y reducir tensiones, y fomenta un
ambiente de evaluacion y cambio.

Los equipos deben armarse con las habilidades interpersonales
necesarias para hacer avanzar al equipo.

Una vez que los integrantes del equipo aprendan estas habilidades se
generaran muchos beneficios, como por ejemplo que las personas hablen
entre si cuando tienen un problema. Un dialogo libre permite a los empieados
trabajar juntos como equipo en forma eficiente y desarrollar mejores metodos
de trabajo.

Es importante comprender que las personas pueden aprender a
trabajar juntos pero esto no es natural, y se debe estar dispuesto a invertir
mucho tiempo y esfuerzo capacitando y ensefando al personal a trabajar
juntos en forma efectiva.

El personal proporciona dos grupos de habilidades al
trabajo:

» "técnicas e

> interpersonales™®?

©3) Walt Bob, Slum Robert S. y Sbobol Mark R. El Lider visionaric Una guia de liderazgo para el cambio y la nueva

cultura organizacional. Pag. 126,127 Editorial Panorama, México 19584
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La cultura empresarial en distintas empresas ha valorado mucho las
primeras y ha ignorado en gran medida las segundas.

En las organizaciones del siglo XXI| se deben apreciar y valorar ambos
tipos de habilidades. Es por eso que es importante que cada persona
desarrolle las habilidades necesarias para operar en forma efectiva en un
ambiente de equipo.

"En las nuevas organizaciones, donde el trabajo de equipo es esencial,
estas habilidades - en especial la de solucion de conflictos- son cruciales.

La pregunta mas comun que todos nos hacemos cuando estamos
hablando de conflictos es:

¢ Cual es la fuente del conflicto?

Lo que contestamos la mayoria de las personas y que es erréneo es:

La otra persona comprometida en |a disputa.

Cuando estan en conflicto, las personas piensan que saben por qué: la
otra persona, de una manera u otra es un tonto. La otra persona no escucha,
no le importa, o de alguna otra manera es dificil como compafera de trabajo.
O es simplemente incompetente”. Sea por un motivo o por otro en la
privacidad de nuestros pensamientos casi siempre culpamos a la otra
persona por el conflicto, "personalizamos el conflicio”® o sea concluimos
que es ocasionado por una falla en el caracter o competencia de la otra
persona.

La mayoria de las veces lo que realmente ocasiona el conflicto es un
desacuerdo sobre la forma de hacer las cosas. Todos tendemos a
personalizar la mayoria de los conflictos, pero la verdad es que por su

naturaleza son profesionales.

4 Walt Bab, Op. Cit. Pag. 127
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Comprender este hecho es el primer paso para comprender el
verdadero origen del conflicto.

El conflicto es natural cuando las personas trabajan juntas, la diferencia
esta en el resultado que se obtiene, este puede ser positivo o negativo,
dependiendo de cémo se administre. El conflicto mas dafino es el que se
deja sin resolver. Cuando un conflicto no se resuelve le seguira robando
energia a el equipo. Los conflictos se quedan sin resolver cuando se
personalizan.

“Los autores aseveran que la gran mayoria de los conflictos en el
trabajo son profesionales, no personales, por su simple naturaleza"®”

Por otro lado aunque parezca ilégico es importante que un equipo de
trabajo cuente con la libertad de plantear ideas conflictivas, pues el
planteamiento de estas nos lleva al descubrimiento de soluciones novedosas
y creativas. En algunas empresas el conflicto es visto de manera negativa, y
esto sucede por que no se sabe administrarlo, el conflicto se plantea en un
nivel interpersonal, o incluso interdepartamental.

Es por ello que el conflicto de ideas debe ser adecuadamente

encauzado, y conducido.

5.3.1. Los conflictos y la importancia metas, papeles y procedimientos
Los conflictos surgen muchas veces de la carencia de comprensién
comun de metas, papeles y procedimientos en la organizacion. De ahi la

importancia de determinarlos correctamente.

©5) \walt Bob: Op. Cit. Pag. 127.

8 \wall Bob: Op. Cit Pag. 128.
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‘Las metas contestan a la pregunta: ;Qué debemos hacer? ;Para
cuando? Los papeles responden a: ;Quién hace qué? Los procedimientos
contestan a ; Cémo logramos hacerlo?"®®

Con respecto a estos ultimos, existe una tensién en la mayoria de las
organizaciones entre los procedimientos formales e informales.

De esto nos podemos dar cuenta con un ejemplo: “Cuando se incorpora
un empleado nuevo, por ejemplo, se le da una orientacion que consiste al
principio en aprender los procedimientos. Sin embrago alguien se llevara al
empleado nuevo y le dira: Ahora, aqui es como de verdad hacemos el trabajo
por aqui” ©7"

Esto dara como resultado un conjunto confuso de procedimientos
formales e informales, que crea conflicto.

El culpar las diferencias de personalidad a los conflictos ya no es
aceptable, siempre que se tenga un conflicto o desacuerdo se debera hacer
la pregunta: (Es este un desacuerdo profesional, o lo estoy volviendo
personal?

El conflicto imposibilita el desarrollo del trabajo en equipo y la
resolucion de problemas.

Es por ello que se debe administrar correctamente, pues el costo de
personalizar los conflictos en los equipos de trabajo es grande, por lo general
deja a los integrantes enojados y frustrados, si ocurre muchas veces, puede
disminuir la satisfaccion en el trabajo o hasta arruinar la productividad, pues
destruye el flujo libre de la comunicacién, con conflicto las oportunidades de
trabajar de dos personas juntas es casi cero, aun cuando el conflicto no se
exprese abiertamente, el enojo se reflejard en el comportamiento y la actitud.

€7 \Wali Bob: Op. Cit. Pag. 128.
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Comprender la fuente verdadera de conflictos es un desafio continto
que todos los miembros del equipo deben encontrar si el equipo ha de
triunfar.

Para alcanzar los acuerdos, que permitirdn avanzar al equipo, debe
haber comunicacion en un nivel profesional. Es por ello que debemos estar
conscientes que el silencio solo aumenta los problemas.

'El mercado de hoy en dia requiere velocidad. La medida del éxito del
equipo sera la velocidad con que identifica, maneja y resuelve los
conflictos”®®.

“Cada vez que un conflicto se personaliza se estropea la comunicacion,
retrasa al equipo, y por lo tanto a la organizacion entera. Para lograr plena
velocidad, los equipos en toda la organizacion requieren poseer una
comprension mutua de metas, papeles y procedimientos. Cada persona
debera ser capaz de mantenerse profesional durante conflictos y de buscar

una solucion positiva”©®

5.4. El liderazgo y el empowerment en los equipos de trabajo

Actualmente existe un gran numero de estudios sobre el tema del
liderazgo al igual que definiciones de lo que es un lider. Stodgil (1974) que
sugiere once perspectivas desde las que los distintos estudios definen el

liderazgo:

1) "Como una funcién de los procesos de grupo;

2)  Como parte de la personalidad;

®8) Walt Bob: Op. Cit. Pag.128

) \nait Bob: Op. Cit. Pag.130,132.



3)  Como el arte de buscar consenso;

4)  Como la capacidad de influir;

5)  Como una forma de persuadir;

6) Como conductas o comportamientos especificos;
7)  Como una relacion de poder;

8)  Como un instrumento para obtener los objetivos;
9)  Como un efecto de la interaccién;

10) Como un papel o rol;

11)  Como el inicio de una estructura™’?.

“Lider significa, en la concepcién de los especialistas de la planeacion
estratégica, entre los que incluimos a Kenichi Omahe (1983}, ser un
estratega, un globalizador de las metas, ideas y programas; un generador de
actividades y procesos programados. Blanchard, en su ponencia en el
Congreso de la ASTD en San Francisco, California, en 1991, se explayo en el
concepto de que ser "lider es servir” (Blanchard, 1991). Esto significa que el
dirigente tiene como responsabilidad poner todas sus cualidades, energias y
talentos en |a tarea de lograr que sus seguidores obtengan éxito, logren las
metas, se desarrollen y cumplan con la mision de su puesto. Si ellos tienen
éxito, el lider lo tendra también, lo mismo que la organizacién o institucion™ "

FPara ser lider en un equipo es indispensable tomar en cuenta dos
aspectos, el primero es cultural y puede solventarse con un entrenamiento

adecuado, pero no se piense que con un seminario de 15 o 20 horas se

7o) http:/forion2000.org/documentos/A_Liderazgo2.him

7n hitp:/forian2000.org/documentos/A_Liderazga2.hitm
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puede convertir una persona en un lider. El segundo es actitudinal, un poco

mas complicado pero no de imposible solucion.

Liderazgo es la accién de influir en los demas; las actitudes y conductas
tener habilidades de dirigir, orientar, motivar, integrar y optimizar el que
hacer de las personas y equipos para lograr los objetivos y promover el

desarrollo de sus integrantes.

Debido a que el liderazgo se considera como algo que una persona
hace, podria considerarse en contra del equipo, sin embargo los equipos
necesitan lideres, y “los lideres inteligentes alcanzan el equilibrio

"2 es por ello que es

suministrando orientacién y ejerciendo control
preferible que el liderazgo séa rotativo. De hecho el que los miembros
participen del liderazgo es uno de los objetivos importantes de una
organizacion basada en equipos de trabajo.

Hay que cuidar con especial atencion un equipo para que se desarrolle
adecuadamente, es por ello que liderar un equipo no es una tarea facil, la
[abor del lider comienza por elegir correctamente a los miembros del equipo
para que este tenga un grado adecuado de complementariedad y unidad. El
lider ha de dominar los procesos o etapas por las que atraviesa un equipo
como el desarrollo de confianza, comunicacion, coordinacién y colaboracion,
dependiendo de como se llevan estos procesos el equipo entra en un ciclo
constructivo que lo refuerza o cae en un ciclo destructivo que lo va

debilitando.

Un aspecto importante del liderazgo es tener una comunicacion entre y

con los miembros del equipo. En Lo fundamental y lo mas efectivo acerca de

72 Caracciolo Annemarie, Lo fundamental y lo mas efeclivo acerca de los equipos, Pag. 80 Editorial MC Graw Hill
Colombia 2001
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los equipos, Annemarie Caracciolo Pag. 84 menciona una cita de Norman
Allen: “La habilidad en el arte de la comunicacion es vital para el éxito de un
lider. El no puede lograr nada a menos que se pueda comunicar de manera

efectiva”

“Los lideres deben ser buenos comunicadores”’™ Debido a la
importancia de la comunicaciéon se tratara posteriormente de manera mas
amplia.

‘La funcién fundamental del lider de un equipo es la creacién vy
fortalecimiento de su identidad. ...el lider tiene una responsabilidad basica:
fomentar los objetivos comunes que, en el fondo, son el corazén del equipo y
la base de su identidad” ",

No podemos considerar el liderazgo en los equipos de trabajo sin la
existencia del empowement, a causa del empowement, un lider no disminuye
su poder, en cambio lo aumenta, en especial si toda la organizacion funciona
mejor.

La definicion de empowerment es: “Dar a los individuos en una
organizacion el poder para actuar por su propia iniciativa pero en beneficio
del equipo como un todo. Es una idea antigua: las personas mas cercanas al
trabajo la entienden mejor, por que son los expertos; ellos saben lo que el

cliente quiere por qué trabajan con él todos los dias.

74 . .
RAL Caracciolo Annemarie, Op. Cit. Pag. 100y 101

7

74y . )
% Avarez de Mon Pan de Soraluce Santiago, Cardona Soriano Pablo, Paradigmas del liderazgo, claves de la direccien

de personas, Pag. 161 Edilorial MC Graw Hill, Espana 2001
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Y si su equipo es capaz de hacer bien su trabajo, y crear nuevas ideas
y oportunidades, ciertamente es bueno para usted, el lider”"

El liderazgo y el empowerment nos llevan a hablar de otro tema muy
ligado: la facilitacion, “la idea de la facilitacion es ayudar a las demas
personas a entender y trabajar a través de sus propios asuntos, en lugar de
“fijarselos”. ... El facilitador camina sobre una delicada linea entre ser
reconocido y ayudar en el proceso inmediato, y ya no se cubre con el manto
del "experto” que desplazaria la atencion de ios miembros del equipo, y las
ideas y responsabilidades propias de los mismos”"®.

Trataremos el tema del faciltador de manera mas detallada en el

siguiente subcapitulo.

5.5. El facilitador
o 77)

“El facilitador: el elemento clave de la productividad de los equipos.’
La eficaz conduccion de un equipo requiere de conocimientos vy

habilidades muy especificas, propias y especializadas sobre dicha actividad.

Muchas empresas han desarrollado una figura o <rol> adicional que
denominamos <facilitador> ya que es el nombre que mejor refleja la funcion

que debe realizar

75) Caracciolo Annemarie, Op. CH. Pag. 112.

76) . ) T
78] Caracciolo Annemarie. Op. Cit. Pag.112

an Geslion Eficaz del trabajo en equipo, Ediciones Diaz de Santos, S.A. Pag. 171, Madrid Espana 1998
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“Facilitar el trabajo del equipo, significa realizar, antes, durante y
despues de las reuniones de trabajo del equipo, una serie de funciones y
actividades que ayuden al grupo a alcanzar mas faciimente sus objetivos.

La responsabilidad del facilitador consiste en tomar todas las medidas
gque sean necesarias para que el equipo cumpla todas las condiciones que
caracterizan a un equipo eficaz, eficiente y altamente productivo.

La funcion del facilitador es muy similar a la del lider, pero existe una
diferencia fundamental: “mientras el lider es parte integrante y participa en el
trabajo que realiza el equipo y en cierta medida es responsable de los
resultados que se obtengan: su area de accion principal se centra en la
<tarea> del equipo por el contrario, el facilitador se centra en el equipo, en
facilitar las condiciones en que se realiza su trabajo y en lograr que alcance
los mas altos niveles de productividad: su area de accion principal son los
<sistemas de trabajo y la dindmica> del equipo.

La realizacion de la funcion de facilitador depende de que la persona
que la realice posea altos niveles de eficacia en las siguientes tres
caracteristicas:

a) Dotes de liderazgo: Debe poseer dotes especiales de liderazgo ya
que para imponer su autoridad dentro del equipo no puede (siquiera) basarse
en una posible posicion jerarquica dentro de la empresa.

b) Capacidad para actuar como arbitro: Debe poseer altos dotes de
equidad demostrados para que pueda ser aceptado como arbitro, con

suficiente autoridad, por todo el equipo.”"®

7 .
79 Gestion Eficaz del trabajo en equipo, Ediciones Diaz de Santos, S.A. Pag. 171,172, Madrid Espafia 1998
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Figura 1.5. "LAS FUNCIONES CLAVE DEL FACILITADOR""®

Potenciar la productividad del
equipo

Mantener en sus niveles éptimos la
motivacion, el compromiso y la
confianza del equipo

W

LCrear un clima positivo en el equipo

@ptimizar ladinamica del equipo

(&

LSqucionar los conflictos.

c)

Actitud neutral: El facilitador debe ser capaz de aislarse de las

tensiones propias del trabajo en equipo de tal forma que pueda visualizarlo y

evaluarlo con total objetividad.

Por las caracteristicas que posee un facilitador realiza algunas tareas:

Como lider debe:
> “Centrar

» Estimular

> Apoyar

> Intervenir

> Construir®?

Como arbitro debe:

S Gestion Elficaz del trabajo en equipo, Op. Cit. Pag. 171,172, 173

(30 Gestion Eficaz del trabajo en equipo, Op. Cit. P4g. 177.
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> "Regular
» Eqguilibrar

Proteger

v v

Afrontar
» Controlar
Su actitud neutral debe llevarlo a:
» Serjusto
» Compensar
» Ser objetivo
» Gestionar la realimentacion
Existen dos grupos de habilidades que el facilitador debe poseer para
que pueda realizar con eficacia su funcion:
a) Habilidades de gestion
b) Habilidades perscnales
Habilidades de gestion para:
La comunicacion
La planificaciéon

El liderazge

La identificacion y analisis de problemas
Toma de decisiones

Consultor

»
»
>
» Laformacién de personas
»
»
»
B w{81)

Solucion de conflictos
Habilidades personales:
> “Flexibilidad mental

» Confianza en si mismo y capacidad para transmitiria al equipo

) Geslion Eficaz de! trabajo en equipo, Op. Cit. Pag. 171,172, 173177
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Autenticidad, coherencia en sus actuaciones
Paciencia, perseverancia

Ecuanimidad

Respetado por los miembros del equipo
Integridad, honradez, equidad

Auto motivacion, para poner el equipo-a trabajar

V V V V V V V

Perceptivo, para que pueda identificar los problemas, actitudes y
estados de animo personales de los miembros del equipo.”®

La presencia del facilitador es especialmente importante cuando la
empresa se plantea el desarrollo de un programa amplio de creacion de
equipos llamados a trabajar durante un periodo prolongado de tiempo, en

diferentes areas operativas de la empresa.

5.6. La comunicacién

Ya se menciond la importancia que tiene la comunicacién efectiva en
los equipos de trabajo, pues esta es “el elemento esencial que apuntala al
exito de su equipo...es el fundamento sobre el cual debe construir el resto

de su trabajo”®¥

El verbo comunicar: “Proviene de la voz latina “comunicare” puesta o
poner en comun. En su acepciéon mas general, comunicacién es accion vy
efecto de hacer a otro que participe de lo que uno tiene, descubrir, manifestar

0 hacer saber a uno alguna cosa, consultar, conferir con otros un asunto,

82) Gestion Eficaz det trabajo en equipo, Op. Cit. Pag. 177

(e Caraccioio Annemarie, Op. Cit. Pag.57
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tomando su parecer’... “es el proceso mediante el cual se transmiten
significados de una persona a otra” o “es la transmisién de la informacion,
ideas, emociones, habilidades, por medio del uso de simbolos, palabras,
cuadros, figuras, graficas...” En este orden de ideas la comunicacion es toda

transmision de informacion”®®.

La escucha activa es importante para la comunicacion, esta es “la
habilidad de comunicarse con otra persona a través de sefiales verbales y

no verbales, que ambas personas escuchan y entienden.” )

Casi siempre es mas facil conseguir que las personas hablen, pero
lograr que escuchen especialmente reunidas en un equipo, es otra cosa

muy distinta.

Pueden existir problemas de comunicacion que tienden a detener el
desarrollo de equipos estos pueden ser de varias indoles, puede ser que la
informacion sea insuficiente, incompleta, inadecuada, tendenciosa o hasta
irrelevante. Otros problemas pueden ser los derivados de malas relaciones
interpersonales y estos causan muchas de las dificultades serias en los
equipos. Estos problemas de relacion se deben a las presiones de

divergencias de opinion, de las relaciones de autoridad, diferencias de

(84) Flores de Gontari Sergio, Emiliano Orozco Gutiérrez, Hacia una comunicacién administrativa integral, Pag.24

Editorial Trillas México DF. Junio 2002

(85) Flores de Gontari Sergio, Op. Cit. Pag. 24
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estatus y de una variedad de otros conflictos relacionados con la

incompatibilidad entre metas individuales y de equipo.

Se deben identificar estos problemas de relacién y crear canales

adecuados de comunicacion para manejarlos.

Hay que estar conscientes de que si la comunicacién es mala, los

equipos de trabajo van a funcionar mal.

La comunicaciéon administrativa se clasifica en base a ciertos criterios:

Primero:
» “De persona a persona
» De persona a grupo
» Intergrupal
» Masiva
» Directa
> Uso de aparatos mecanicos, eléctricos o electronicos”

Por el medio de transmision la clasifica en:
1. La palabra
» Oral
» Escrita
2. Sefales
» Senales audibles

>

Senales visuales

> Sefiales perceptibles por otros sentidos”

3. "Simbolos convencionales

» Comunicacion grafica

(86) Flores de Gontari Sergio, Op. Cit. Pag. 73

15



4. Mixta
¥ Dos o mas medios
¥ Combina medios y aparatos mecanicos
Por el contenide la clasifica en:
1. a) Interna o
b) Externa

b) Informal extraordinaria o extraoficial

)
)
2. a) Formal ordinaria, u oficial
)
c) Implicita
3. a) Vertical: Ascendente o descendente

b) Horizontal

c) Transversal

d) Circular
Por la estructura del contenido

a) Ordenes

b) Instrucciones

¢) Informacion

d) Reuniones

e) Asambleas

f) Charlas

g) Entrevistas

h) Discursos

iy Medidas Disciplinarias

J) Reglas, manuales e instructivos

k) Derechos y Obligaciones

[} Encuestas

m)Quejas y sugerencias

116



n) Informes y Reportes
o) Consultas
)

P
q) Acuerdos”t

Recomendaciones
87)

Enseguida los explicaremos de manera breve:

Comunicaciones internas: Todos los mensajes que se cursan dentro de
la vasta red de la estructura de la institucion

Comunicaciones externas: Tiene lugar como su nombre lo indica hacia
fuera de la organizacion

Comunicaciones formales ordinarias u oficiales: Responden vy
mantienen a la organizacién, en cuanto a sus proyecciones formal y social.
También se denominan laborales. Circulan por las direcciones establecidas y
favorecen la coordinacion de las actividades que corresponden a las distintas
unidades de la entidad.

Comunicaciones informales extraordinarias o extraoficiales: Pueden
denominarse humanas. Nutren a la organizacion informal y existen entre la
organizacion informal y existen entre personas de un grupo determinado,
fuera de las actividades del marco de su autoridad, responsabilidades y
deberes. No siguen cursos o procedimientos de la organizacién formal.

Comunicacion implicita: Se sustenta y desarrolla en los mitos, las
creencias, las tradiciones de los sujetos que pertenecen al grupo de trabajo y
solo filtra la parte de informacion que estos consideran razonable y digna de
ser aceptada. Esta comunicacion no siempre parte de hechos.

Comunicacién ascendente: Sirve para enviar mensajes del subordinado

hacia los superiores. El principal beneficio de este tipo de comunicacion es

7
€N Flores de Gortar Sergio. Op. Cit Pag. 174.
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ser el canal por el cual la administracién conoce las opiniones de los
subordinados.

Comunicacién descendente: Esta clase de comunicacion es utilizada
para emitir mensajes de los jefes a los subordinados, su proposito es
proporcionar instrucciones claras, suficientes y especificas de trabajo.

CQmu_nicaci()n hbrizontal: Es la que se désarrolla entre personas del
mismo nivel jerarquico.

Comunicacion longitudinal o transversal en ambas direcciones; permite
el ejercicio de la autoridad que se denomina funcional o técnica. A veces es
necesario que un jefe de unidad tenga autoridad para intervenir en las
actividades de otra, en casos que le interesan al primero.

Comunicacion circular: Esta abarca todos los niveles sin ajustarse a las
direcciones tradicionales, y el contenido puede ser tan amplio como lo sean
el grado de aproximacion y las relaciones interpersonales entre los
individuos. Principalmente se origina y desarrolla en la organizacion informal

y favorece en alto grado la efectividad en el trabajo.

“La comunicacién en los equipos de trabajo no se da en linea sino en
redes.” Existen tres clases comunes de comunicacion en redes: Cadena,

Rueda y Red de todos los canales. ®®

Sl Robbins Stephen P., Comportamiento Organizacional, Teoria y Practica, Pag. 382 Edit. Prentice Hall. México

2002.
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Fig.1.6. "Clases de comunicacién en redes” *¥
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TODOS  LOS|
CRITERIO CADENA RUEDA
' CANALES
'Velocidad Poca Rapida Rapida
'Precision Alta Alta Poca
'§urgimiento de
. Poca Alta Ninguna
un lider
Satisfaccion de
Poca Baja Alta

los miembros

La mejor forma de comunicacién en los equipos de trabajo es

manejarse en la red de la rueda, ya que tiende a que exista una

comunicacion mas extensa entre los miembros del equipo.

5.7. El consenso

El consenso es un punto de acuerdo absoluto para proceder a la

accion. De acuerdo con Doyle y Stratus (1976), es una solucion equivalente a

ganar-ganar, en fa que "todo mundo siente haber ganado...una solucion que

no va en contra de alguna conviccién o necesidad evidente (Pag. 56)

»(90)

Para llegar a un consenso, los miembros del grupo comparten ideas,

discuten, evaluan, debaten, organizan, establecen prioridades y tratan de

llegar conjuntamente a la mejor solucién.

(90)
DF 1995

Rees Fran. Elliderazgo en los grupos de trabajo, Habilidades de facilitacién, Pag.137. Panorama Editorial, México
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En sociedades en las que se tiene una cultura autoritaria, a los
integrantes de los equipos no resuita facil incorporar métodos democraticos

como el consenso.

La mejor forma de tomar decisiones (cuando el tiempo y la situacion lo

permiten) es el consenso.

La blUsqueda de consenso, desde la perspectiva de la comunicacion,
es uno de los pilares del sostén del trabajo en equipo, y a la vez uno de los

valores mas dificiles de lograr y mantener.

El consenso ademas es una de las mejores formas para tomar
decisiones y tiene la ventaja que los integrantes del equipo sienten que sus
opiniones son tomadas en cuenta, que son protagonistas de su propia tarea,
que pueden participar mas abiertamente en los canales de comunicacién y
se crea un mayor compromiso y motivaciéon para cumplir con lo decidido.
Crea una mayor identificaciéon con los propositos organizacionales, ademas
el consenso asegura que todos ganan, al no haber votacidon no hay

ganadores ni perdedores.

El consenso requiere de tiempo y habilidad, es por ello que debe
reservarse para las decisiones importantes que requieran un alto nivel de
apoyo y compromiso por parte de quienes tendran que implementar las

decisiones.

5.8. Organizacion de las reuniones
En cualquier organizacién y en todas las culturas humanas, existen

registros historicos de personas reunidas en grupos pequefios a intervalos
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regulares, asi como de grupos grandes que se reunen de vez en cuando, a
esta actividad se le llama reunion.

Las reuniones sirven para satisfacer una necesidad humana: la de
pertenecer a un grupo.

Y de la misma forma los individuos se retnen en las empresas y esto
permite que se desarrolle un sentimiento de pertenencia, es asi como los
miembros de un equipo que no se reunen, no adquieren el mismo
sentimiento de pertenencia y no se sienten responsables de los éxitos
logrados por dicho equipo.

Una reunién sirve para ciertos propésitos mucho mejor que cualquier

otro sistema de comunicacion.

En las reuniones se establecen: las metas, la direccion, las normas de
operacion del equipo etc., lo que genera en lodos los presentes un
compromiso con respectc a las decisiones y a los objetivos que se

persiguen.

Las reuniones son el foro para compartir informacién, llegar a un
consenso, resolver problemas y tomar decisiones colectivas. Las reuniones
constituyen el ambito natural de trabajo de los equipos.

Dos consideraciones demuestran la importancia que tiene el hecho de
organizarlas adecuadamente:

» “Las reunicnes son procescs de trabajo y como tal deben ser
planificados

» Las reuniones son costosas" ©"

S Gesudn Eficaz del lrabajo en eguipo, Op. Cit. Pag, 203.
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'Si usted pretende lograr resultados altamente productivos de sus
reuniones, organicelas y planifiquelas como hace con el resto de los
procesos operativos de la empresa.

El modelo de organizacidon y planificacion de las reuniones se
compone de seis pasos”® (Fig. 6.1)

Paso1. El esquema: En el se incluyen los pfoblemas que se pretenden
resolver, las areas operativas involucradas y lo que se pretende alcanzar, es
muy utll responder a las siguientes preguntas: ;Para qué nos reunimos?
¢ Quienes deben participar?

Paso 2: El o los objetivos: ;Qué pretendemos conseguir con la realizacion de
la reunion?, s Qué resultados concretos deseamos obtener?

Paso 3: Los temas de la reunion: Establecerlos significa responder a la
siguiente pregunta: Para lograr los objetivos ¢ En qué aspectos especificos y
concretos debemos trabajar?

Paso 4: La informacion: La informacién es necesaria para que el equipo
pueda trabajar y es conveniente contar con esta antes de la reunion.

Paso 5: El ambiente: El fugar debe ser comodo y aislado para que no se
tengan interrupciones.

La agenda: Todo el proceso debe concluir con la elaboracion de la
agenda, que debe contener la fecha de reunion, el lugar, el horario de inicio
y terminacion, el objetivo de la reunion, los temas que se trataran y quienes
participaran.

En la figura 6.1. (Pag. sig.) se muestra este modelo.

S Gestion Eficaz del trabajo en equipo, Op. Cit. Pag. 204.205.
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5.9. La productividad en los equipos de trabajo

En los ultimos afos ha ido creciendo la utilizacion de los equipos de
trabajo en las organizaciones debido a que se ha encontrado asociada la
productividad con la utilizacién de estos. Se dice que todos los esfuerzos
van encaminados para obtener productividad.

Figura 6.1. "El modelo organizativo para la planificacién de reuniones”®®

PASO 1 |El esquema

PASO 2 |El o los objetivos

PASO 3 |Los temas de la reunion

PASO 4 |La informacion

PASO 5 |El ambiente

PASO 6 El horario y la duracion

La agenda

%) Gestion Eficaz del trabajo en equipo, Op. Git. P4g. 213,207
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¢.Pero que es productividad? ... como reconoce Prilchard (1992), existe
acuerdo entre los tedricos y los investigadores acerca de la importancia de la
productividad y de las razones que explican por que es importante. Para este
autor, la “productividad implica lo bien que un sistema utiliza sus recursos
para alcanzar sus metas” (p.445), de modo que supone tanto un indice de los
resultados en relacién con los objetivos o las metas como un indice de los
resultados en relacion con las entradas. El primerc de ellos hace referencia
a la eficacia, es decir, los resultados con respecto a cierio estandar o
expectativa; el segundo indice alude al concepto de eficiencia, esto es, la

razon existente entre los resultados y las entradas.”®"

“Asi llamamos eficacia al grado en que es alcanzado un objetivo

determinado :
Eficacia = Resultados/ Objetivos = Salida(s) / Objetivos

La eficiencia es: Una medida del grado de utilizacion de la manc de
cbra y puede expresarse como una relacidn de tiempos o de cantidades

producidas

Eficiencia = Produccién Real / Produccion estandar = Tiempo estandar /

Tiempo real’®

Otra definicién de productividad que significa lo mismo es que esta'ks

la relacion entre la produccion obtenida por un sistema de produccion o

34 . A . . . . L )
4 Alcover de la Hera. Carlos Maria. Influencias del liempo y de la pertenencia sobre la eficiencia de los equipos de

trabajo, Pag.63-64. Edit. Dykinsun SL Madrid 1998

55 Carro Alejandro N., Productividad estratégica, Un enfoque no convencional para el éxito de la empresa, Pag.
Ediciones Macchi, Buenos Aires Argentina 1992,



servicios y los recursos utilizados para obtenerla...Una productividad mayor
significa la obtencion de mas con la misma cantidad de recursos o el logro de
una mayor produccion en volumen y calidad con el mismo insumo”*® Esto se

suele representar con la formula:

"Producto / Insumo = Productividad™®”

O lo qué es lo mismo:

“Productividad = Produccién resultante/ Factores utilizados"®®

Asi |la eficacia se define como:

“La medida en que se alcanzan las metas” ¥

‘Hablando de los conceptos relacionados con la productividad
encontramos el de rendimiento el cual “es una medida del grado de utilizacion
de un capital, también encontramos el de aprovechamiento  ‘“es una
medida del grado de utilizacion de las materias primas y los materiales” y
rentabilidad la cual es “la relacion entre la utilidad obtenida y el valor total de

los activos empleados en generarla” """

(96} Prokopenko Joseph, La gestién de fa productividad, Manual practico, Pag. 3, Editorial Limusa, México DF.

1991Castanyer Figueras Frances, Como mejorar la productividad en el taller, Pag. 7 Editorial Marcombo Boixareu

Editores, Barcelona -Espafa 1987.

7 Prokopenko Joseph, Op. Cit. Pag. 5

(%8) Castanyer Figueras Frances, como mejorar la productividad en el taller, Pag. 7 Editorial Marcombo Boixareu
Editores, Barcelona — Espana 1987
) Prokopenko Joseph, Op. Cit. Pag. 5

(00 carro Alejandro N., Productividad estratégica, Un enfoque no convencional para el éxito de la empresa,

Pag. Edicicnes Macchi, Buenos Aires Argentina 1992
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CAPITULO 6
CASO PRACTICO



6.1. INTRODUCCION AL CASO PRACTICO.

El presente capitulo el cual contiene el caso practico, se
desglosa de la siguiente manera: primero se habla de los
antecedentes de Teletec SA de CV, qué es, a‘que se dedica, su
mision, vision y politica de calidad, enseguida se muestra el
organigrama general de la empresa, en el cual la primera figura es la
correspondiente a la direccién general, en la segunda figura aparece
el organigrama de la direccion de manufactura, continuamos en la
tercera figura, el organigrama de la direccién administrativa, en la
cuarta figura la direccion comercial, en la quinta figura la gerencia de

sistemas y finalmente en la sexta la coordinacién de calidad.

Enseguida se muestra nuevamente el organigrama del equipo de
manufactura, después se desglosa la descripcion de los puestos del
esta area o sea la descripcion de los puestos de los integrantes del

equipo encargado de la fabricacion de gabinetes en Teletec SA de CV.

A continuacion tenemos los cuestionarios que se aplicaron a

cada uno de los integrantes de este equipo.

Y enseguida mostramos los resultados que se obtuvieron de
esos cuestionarios. Para finalmente terminar el presente capitulo con
la propuesta de mejora para el funcionamiento del equipo de frabajo
del area de manufactura encargado de la fabricacion de gabinetes en
Teletec SA de CV.
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6.2. ANTECEDENTES DE TELETEC S.A. DEC.V.

TELETEC S.A. DE C. V. es una empresa 100 % mexicana,
fundada el 1° de Octubre de 1971.

Teletec ofrece diferentes soluciones metalicas para el
alojamiento de equipos electronicos, desarrolla y manufactura
gabinetes de acuerdo a Ias especificaciones de sus clientes.

También manufactura productos disefiados por el mismo y de
este modo tiene una linea amplia de gabinetes. Es una compafia con
presencia internacional, altamente productiva con gente preparada,
innovadora y competitiva.

Su principal propésito es la satisfaccion de sus clientes. Es lider
en el mercado mexicano en la manufactura y venta gabinetes.

Adicionalmente cuenta con la certificacion de 1SO 9001, y
exporta aproximadamente el 60% de su produccion.

Cuenta con un Departamento de Ingenieria y Disefo el cual

desarrolla los productos que sus clientes requieren.

Su Vision:

Ser la empresa lider en el mercado, con presencia internacional
que proporcione diferentes soluciones metalicas a las necesidades de
nuestros clientes. Llegando a ser una empresa altamente productiva

con gente bien capacitada e innovadora.

Su Mision:
Cumplir con las necesidades de nuestros Clientes. Mejorando la

calidad de vida de todo el personal que labora en la empresa.
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Manteniendo la buena relaciéon en la atencion de sus requerimientos
dando un mejor servicio y propercionando calidad y precio.
Cumpliendo con lo establecido en las leyes ecoldgicas y manteniendo
un equilibrio con. nuestro entorno. Estableciendo procesos eficaces y

realizando la mejora continua de nuestros productos y procesos.

Su Politica de Calidad:

En Teletec, S. A. de C. V. se cumple con las necesidades de
calidad, puntualidad y precio de nuestros clientes, a traves del
establecimiento de una cultura de mejora continua de nuestros
productos y procesos, con la participacion y el desarrolio de todos los

que forman parte de la empresa.
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6.3. ORGANIGRAMA GENERAL DE TELETEC S.A.DEC.V.

Ya se menciono qué es Teletec S.A. de C.V., a que se dedica, su misidn, visidn y politica de
calidad, ahora se mostrara el organigrama general de la empresa, en la primera figura aparece el
organigrama de la direccién general, en la segunda figura a parece el organigrama de |a direccion de
manufactura que es la direccién que ocupara nuestro estudio a cada una de las personas que ocupan
los puestos de esa direccion se les aplicaran los cuestionarios elaborados, pues ellos son los
integrantes del quipo del drea de manufactura encargados de la fabricacion de gabinetes en Teletec SA
de CV, luego de la direccion de manufactura sigue en la figura nimero tres la direccidén administrativa,
en la figura numero cuatro la direccién comercial en la figura numero cinco la gerencié de sistemas y

finalmente en la figura numero seis la coordinacion de calidad.
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6.4. ORGANIGRAMA DEL EQUIPO DE MANUFACTURA

DIRECTOR
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AUXILIAR PROGRAMA- SUPERVI- DISENADOR AUX. DIBUJANTE
DOR CNC SOR DE ING. :
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10.

11.
12.

Y Vv V V VYV VY

6.5. DESCRIPCION DE PUESTOS DE LOS INTEGRANTES DEL
EQUIPO DE MANUFACTURA

. DIRECTOR DE MANUFACTURA:

. JEFE DE MANTENIMIENTO Y METROLOGIA
. AUXILIAR DE MANTENIMIENTO

. JEFE DE CONTROL DE PRODUCCION

. PROGRAMADOR DE PUNZONADORA CNC
. JEFE DE PRODUCCION

. SUPERVISOR

. JEFE DE CONTROL DE MATERIALES

. JEFE DE INGENIERIA Y DISENO

DISENADOR
AUXILIAR DE INGENIERIA
DIBUJANTE

. DIRECTOR DE MANUFACTURA:

RESPONSABILIDADES:

Cumplir y respetar el presupuesto de gastos asignade a la Direccion de
Manufactura.

Responsable del Mantenimiento Preventivo y Correctivo.

Organizar y Dirigir el Departamento de ingenieria y disefio

Organizar y Dirigir el Departamento de Produccion.

Entregar la produccion en la fecha programada.

Asegurar la Calidad de la Produccion.

Adquirir fa materia prima y los materiales indirectos necesarics para la

produccién con la calidad requerida y en el menor tiempo posible.
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2. JEFE DE MANTENIMIENTO Y METROLOGIA
RESPONSABILIDADES

» Garantizar que todos nuestros equipos funciones de acuerdo a sus
especificaciones

» Elaborar y cumplir con su programa de mantenimiento preventivo y
correctivo de nuestra maguinaria y equipo

» Mantener actualizados los inventarios de Maquinaria, Equipo,
Herramentales y Troqueles.

» Mantener todos los planos del edificio actualizados

» Elaborar y mantener en 6ptimas condiciones todas las instalaciones y el
edificio en general

» Elaborar y cumplir con el programa de verificacion y/o calibracion de los

instrumentos y equipos de inspeccion medicion y prueba.

3. AUXILIAR DE MANTENIMIENTO

RESPONSABILIDADES

» Realizar los trabajos de mantenimiento preventivo conforme al
programa establecido para el equipo y maquinaria que conforma a la
empresa

> Atender con eficacia y oportunidad las fallas de mantenimiento
correctivo tanto para el inmueble como la magquinaria

» Realizar los trabajos de mantenimiento preventivo y corrective con

limpieza orden y confiabilidad
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4. JEFE DE CONTROL DE PRODUCCION
RESPONSABILIDADES:
» QOrganizar, Mcdificar, Emitir y Repartir el Programa de Preduccion.

» Qrganizar, Modificar, Emitir y Repartir el Programa de Corte.

v

Solicitar y verificar Lista de Partes.
¥ Solicitar los cambios de Ingenieria a la Diréccion de Ingenieria.
» Dirigir, organizar y controlar a los operadores de control de produccion

» Verificar programas C.N.C.

5. PROGRAMADOR DE PUNZONADORA CNC
RESPONSABILIDADES:
» Solicitar y verificar Lista de Partes
» Dirigir, organizar y controlar las maquinas C.N.C.
» Supervisar a los operadores de maquinas C.N.C.

» Capacitar a operadores de maquinas C.N.C.

6. JEFE DE PRODUCCION
RESPONSABILIDADES:

¥ Verificar y seguir el Programa de Produccion.

Y7

Entregar exactamente el dia que indica el Programa de Produccidn.

A%

Asegurar la Calidad de los productos terminados y sus partes.

A7

Verificar y controlar la seguridad, limpieza y puntualidad de los

empleados y obreros.

¥» Coordinar el Programa de Mantenimientc Preventivo con el Jefe de
Mantenimiento y Metrologia.

» Vigilar y controlar la seguridad y limpieza de los departamentos de

produccion.
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7. SUPERVISOR

RESPONSABILIDADES:

» Hacer cumplir los programas de produccion, secuencias de trabajo y/o
calendarios de entrega.

» Cantrolar y administrar al personal a su cargo en aspectos de
produccién, calidad, cantidad, desperdicios y seguridad industrial.

» Asignar y distribuir al personal en cada area de trabajo y/o maquina
asignada. De conformidad a las prioridad del programa de produccion.

» Requerir al jefe de produccién el personal necesario para completar la
plantilia de personal asignada a cada area de trabajo.

» QOrganizar los diferentes turnos laborales para garantizar la continuidad
de los procesos.

¥ Hacer cumplir y cumplir los procedimientos especificos para cada area
de produccion.

» Elaborar reporte diaric de actividades ante el jefe de produccion al
finalizar cada turno laboral (puede ser en forma verbal) que contemple
las acciones correctivas que resulten necesarias.

> Vigilar y controlar la seguridad y limpieza de las diferentes areas de
trabajo.

» Dar cumplimiento y hacer cumplir al personal a su cargo con e

reglamento interno de trabajo.
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8. JEFE DE CONTROL DE MATERIALES
RESPONSABILIDADES

» Administrar y controlar el subministro de materiales para la produccion

» Administrar y controlar el flujo de materiales en proceso

» Administrar y controlar el inventario de materiales utilizados para la

produccién

9. JEFE DE INGENIERIA Y DISENO
RESPONSABILIDADES:

»
F

»

Administrar el departamento de ingenieria y disefio.

Disefio de nuevos productos.

Re-ingenieria de los productos existentes sclicitados por la direccidon
manufactura.

Emitir y mantener actualizada toda la informacion técnica relacionada

con los productos.

‘Elaborar y mantener los estandares de manufactura, diagramas de flujo

y hojas de instruccion de cperacion y reportes en base a 1SO-5000.

Elaborar layout de la planta.

10. DISENADCR
RESFONSABILIDADES:

»
»

Cisefo de nuevos productos.

Elaboracion de listas de partes, cambios de ingenieria.

¥» Elaberar la informacién técnica de los productos.

» Dar soporte técnico al area de manufactura.
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11. AUXILIAR DE INGENIERIA
RESPONSABILIDADES:
» Apoyar en la elaboracion de listas de partes
» Apoyar en la documentacién de cambios de ingenieria, desarrollo de
nuevos productos y productos especiales.

» Apoyar en la documentacion SO 9000 del Departamento

12. DIBUJANTE
RESPONSABILIDADES

> Elaboracion de dibujos y planos en software de diseno.
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6.6. INVESTIGACION

6.6.1. Cuestionario 1

El siguiente cuestionario es de caracter confidencial y anénimo y es
solo para fines académicos, por favor conteste con veracidad todas las

preguntas.

1. ¢ Conoce la mision, visién, filosofia, metas, y objetivos de la empresa?
a)Si ()
b)No ( )

iPor que?

2. ;De las dos opciones de trabajo siguientes, cual es la qué prefiere?
Marque la opcién con una X
A) Trabajar solo ( ) B) Trabajar en equipo ( )

i Porque?

3. ¢ Cree que el trabajo que realiza satisface las necesidades del equipo a la
par de sus necesidades personales?

a)Si ()

b)No( )

¢Por que?
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4. Con respecto al equipo de las personas responsables del disefio y
fabricacién de productos especiales en Teletec SA de CV:
(Marque con una x la respuesta que considere mas adecuada desde su punto

de vista)

Si NO

4.1.Tienen un objetivo comun

4.2 Demuestran compromiso y

responsabilidad

4 3. Tienen claras sus funciones y

responsabilidades

4.4. Poseen los conocimientos y habilidades
técnicas necesarias para realizar con éxito las
actividades y responsabilidades que conlieva

su trabaijo

4.5. Existe una atmosfera de respeto

46. Se sienten en confianza para poder

expresar sus opiniones y sentimientos

|
4.7. ¢Existe el temor a la critica o a no ser

escuchados?

4.8, ;Existe adecuada participacion entre los

miembros?

4.9. ;Existe comunicacién?

4.10. ;Los miembros se necesitan unos a

| otros?

' 4.11. ¢ Existe independencia entre ellos?
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4.12. ilLas decisiones son tomadas por

consenso?

4.13. ; Existe colaboraciéon y compromiso de la

alta direccion para lograr los objetivos?

4.14. ;Existe confianza entre los miembros |

del equipo?

4.15. ; Existe apoyo mutuo entre los miembros

del equipo?

4.16. ;Todos los miembros se sienten

responsables de los resultados?

4.17. Tu equipo cuenta con los recursos

necesarios para realizar su trabajo:

4.18. ¢ Cree que su trabajo se ve perjudicado,
disminuido o incluso impedido por falta de

recursos?

4.19. ;Existen conflictos entre los miembros |

del equipo?

4.20. ; Existe una organizacion adecuada para

realizar el trabajo?

Si tiene algun comentario general o particular de alguna de las preguntas, le
agradeceremos lo manifieste

Pregunta # Comentario
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€.6.2. CUESTIONARIO 2

IDENTIFICACION DE LA ETAPA EN LA QUE SE ENCUENTRA EL EQUIPO

El siguiente cuestionario es de caracter confidencial y andnimo y es sélo para fines académicos, por
favor conteste con veracidad todas las preguntas.

MARQUE EL INCISO QUE MEJOR DESCRIBA LO RELATIVO A EL EQUIPO DEDICADO A LA
FABRICACION DE PRODUCTOS ESPECIALES EN TELETEC SADE CV

A) B) C) D)
Todos los
integrantes los A_
1.0bjetivos del Medianamente . B)__
. No son claros Poco clares tienen claros y
equipc claras C__
saben como D)
conseguirlos -
Las funciones y
roles estan en
funcion al Al
2. Roles y funciones Poco claros y nadie |Medianamente conocimiento y B)
. No son claros .
de equipo sabe que hacer claros necesidades delos jC)__
miembros yde los  {D)__

requerimientos de la
situacion




3. Relaciones entre
los miembros

Los miembros
muestran educacién
y agrado hacia los
demas pero no
existe ni confianza
ni sinceridad

Los integrantes
muestran desagrado
hacia los demas
miembros (todos o
algunos)

Todos procuran
mostrarse tolerantes

Los miembros
muestran agrado
hacia los demas y
existe confianza y
sinceridad

4. La participacion
de los
miembros(expresién
de ideas, etc.)

Es cautelosa

Todos guieren
imponer sus ideas

Trantan de ponerse
de acuerdo para
expresar sus ideas

Existe un alto grado
de participacién y
todos aportan ideas.

5. Motivacion e
interés

Los integrantes
muestran interés,
ilusién y
expectativas
positivas con
respecto al futuro.

Descenso
significativo de la
motivacion de los
miembros , existe
desinterés y se
muestran negativos
hacia el futuro

Los integrantes
empiezan a
mostrarse
interesados, al
mismo teimpo estan
conscientes de que
la situacion no es
sencilia

Los integrantes
muestran
motivacion e interes

6. El desarrollo de
los sistemas de
interaccién

No se ha
desarrollado ningun
tipo de sistema de
interaccion

No existe ningun
sistema de
interaccioén pero
ademas se
muestran
resistentes a la
comunicacion e

interaccion.

Se han desarrollado
sistemas de
interaccion pero no
muy efectivos.

Se han desarrollado
sistemas de
interaccion efectivos
que permiten el
intercambio libre y
sincero de ideas.




7. ¢ Existen
sentimientos de
pertenencia?

No existe ningun
sentimiento de
pertenencia

Los integrantes no
se sienten parte del
equipo o grupo, al
contrario se sienten
incémodos

Empiezan a
desarrolarse cierto
grado de
pertenencia entre
los integrantes

Se han desarrollado
sentimientos
positivos entre los
miembros y sobre
los legros del equipo
asi un alto sentido
de pertenencia

8. Los conflictos

Casi nadie opina
pero han
comenzado a surgir
los enfrentamientos
por diferencia de
opinion

existe choque de
caracteres y |os
enfrentamientcs por
diferencia de
opinion generan
criticas y atagques
personales y
destructivos

Existen conflictos
pero {a mayoria
intenta solucionarios
aunque no se logra
del todo

Cuando surgen
diferencias de
opinidn se resuelven
constructivamente

9. La flexibilidad en
las personas

Existe muy poca
flexibilidad entre los
integrantes

Por las fricciones
gque se han
comenzado atener
comienza haber
serios problernas de
flexibilidad

Nadie cede

Existe flexibilidad
suficiente para
llegar a acuerdos
contructivos para el
equipo




No es aceptada la
existencia de lideres

El liderazgo del
grupo es compartido

Los lideres que han . entre el coordinador |A)
.|y ademas los que |Los lideres que -
. comenzado a surgir | . . } formaly el restode |B)__
10. Los lideres intentan asumir esta |pudieron surgir han . -
no son muy " . o los miembros segln [C)__
posicion son sido eliminados .
aceptados las necesidades de |D)
atacados por los
tarea o de
demas . -
interaccion
Existe muy poca, S A
. o La comunicacion
o No es buena pues |nadie escuhay ofros|La comunicacion ) . By
11. Comunicacidn ) . . comienza a ser mas
falta confianza no hablan comienza a mejorar.| . . Cy__
. directa y fluida.
abiertamente Dy
Las normas que
. isten permiten
12. Las normas . . Ya han sido creadas existe ‘per te. A)
. No existen y hay El equipo esta que exista confianza
para organizar la y son aceptadas . B)__
una gran totalmente y respeto hacia los
forma como deben o poco a poco por . . Cy
o desorganizacion descontrolade demas miembros y
trabajar juntos todos. Dy

todos las aceptany
cumplen -




6.6.3. CUESTIONARIO 3
Comunicacion

El siguiente cuestionario es de caracter confidencial y andnimo, y
es sdlo para fines académicos, por favor conteste con veracidad

todas las preguntas

PREGUNTAS

Sl

NO

1. ¢ Acostumbra hablar antes de pensar?

2. ¢ Tiene dificultades para organizar sus ideas en forma
coherente ?

3.¢ Tiene problemas para transmitir lo que esta pensando a
otras personas {por cualguier medio)? Si su respuesta es No
pase a la pregunta #5.

4. ;De las siguientes dos opcicnes sefiale cual es la que le
causa mas dificultad{ puede senalar las dos}?

4.a) ;Hablar frente a frente lo que esta pensando?

4.b) ¢ Expresar en forma escrita lo que esta pensando?

5. ¢ Considera que cuando usted habla, sus compaferos de
equipo le prestan la debida atencion?

6.¢ Tiene problemas para entender los que sus compafneros
de equipo le informan (por cualquier medio)?

7. ¢ Los mensajes que le llegan por escrito son de facil
comprensién {en ellos son usadas frases y palabras
sencillas, oracicnes y parrafos breves y tienen una estructura
claray?

8. ¢ Cuando alguno de sus companeros habla usted presta
la debida atencion?

o ¢ Considera que dedica tiempo suficiente para interpretar
1a informacién que le transmiten sin emitir juicios, respuestas
y realizar acciones en forma apresurada?

10. ¢ Elija el medio que utiliza con mas frecuencia para
transmitir informacion? (escoja solo 1)

Conversacion frente a frente

El teléfono

Memorandum

Correo electrénico

Otro ¢ Cual?

11. ¢ Existe retroalimentacion en su equipo?




12. Elija una de las dos siguientes opciones:

12.a) Casi siempre existe transmision de informacién por
medio de canales formales (comunicacion formal}

12.b) Casi siempre existe transmisién de informacion por
medio de canales informales {comunicacion informal}

13. ¢ Se ha generado algun problema debido a que la
informacién gue se trasmite por medio de canales informales
es errénea o fragmentaria”?

14. ¢ Tiene mas confianza en rumares o en redes informales
de informacion que en la cadena formal de mando?

15. ;Piensa que sus superiores giran érdengs precisas y
entendibles?

16.¢ La informacion que le transmiten sus subordinados es
suficiente para tomar decisiones?

17.¢ Caonsidera que tiene una buena comunicacién con sus
compafieros del mismo nivel jerarquico”?

18. ¢ Cree que las diferencias en la forma de interpretar las
cosas ocasionan problemas de camunicacion entre los
integrantes de su equipo?

19. ¢ Considera que en su equipo de trabajo algunos
integrantes solo escuchan lo que quieren o les conviene
escuchar?

20.; Considera que usted o alguin integrantes de su equipo
emite juicios antes de escuchar el mensaje completo?

21. ¢ Considera que no existe buena comunicacion debido a
falta de confianza entre sus integrantes?

22.; Tiene dificultad para entender la terminologia técnica
gue usan sus superiores ¢ compaferos de equipo?

23. ; Considera que existen malas relaciones interpersonales
dentro de su equipo de trabajo y eso afecta la comunicacion?

24. i Considera que la informacion es manipulada entre
algunos de los integrantes del equipo parabeneficio de
estos?

25. ¢ Cree usted que la estructura (jerarquica) de la
organizacion dificulta la comunicacién deniro de su equipo
de trabajo?

26. ¢ Le ocasiona algun problema para comunicarse, la
distancia fisica entre sus companeros de equipo?

27.¢La comunicacion es exacta, clara, directa y fluida?




6.6.4. Cuestionario 4

Conflictos

El siguiente cuestionario es confidencial y anénimo, y es solo para fines

académicos por favor conteste con veracidad todas las preguntas.

1. ¢De las siguientes opciones sefiale (X) la que crea que es causa de
conflicto entre los miembros de su equipo?(Puede sefialar mas de una)

1.1. Existen conflictos entre los integrantes de su equipo por que todos
tienen diferentes opiniocnes con respecto a la direccion que hay que
LT L1 SO r O RO UPR SO ()

1.2. Existen conflictos entre los integrantes de su equipo por las
diferencias de pensamientos, sentimientos y forma de percibir las cosas no
son respetadas niaceptadas....................ooviieiiiiiiin, RO UURRUUR ()

1.3. Existen conflictos por que las relaciones entre algun (os)
integrantes se encuentran deterioradas...............ccoii ()

1.4. Por que es importante para usted o para aigun otro miembrc
“salvar el honor” (mantener la imagen deseada)...........ocoooo v { )

1.5. Poriafaltadeconfianza................. ()

1.6. ¢ Ademas de las anteriores usted cree que existe alguna otra causa

de conflicto entre los integrantes del equipo? ¢ Cual?
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2. ;De las siguientes dos opciones sefiale cual considera verdadera? (Por
favor subraye)

2 a) Los conflictos son benéficos por que fomentan las innovaciones, la
creatividad y la adaptacion, mejoran el desempefio en el equipo de trabajo,
eso trae como resultado mayor productividad, solo hay que saber manejarios
y resolverios.

2 b) Los conflictos son perjudiciales por que traen como resultado mal
estado de animo, enorme insatisfaccion, provocan presién, tension, angustia

y aumentan el clima de desconfianza y es casi imposible resolverlos.

3. De las siguientes opciones sefiale la que prefiere para resolver o manejar
los conflictos que se presentan en su equipo de trabajo (Marque X, solo una
opcion, (a la que recurra siempre o el mayor nimero de veces)
3.1.Procura guardarse los desacuerdos a fin de evitar las discusiones
con sus comparneros de equipo o distanciarse fisica y/o mentaimente cuando
surge algun conflicto. .. ... .. . ()
3.2. Casi siempre se adapta y esta de acuerdo con las sugerencias de
los demas y muestra voluntad para cooperar, esto lo lleva en ocasiones a
satisfacer los intereses de sus compareros de equipo por encima de los
P O IO e { )
3.3. Trata de satisfacer sus propios intereses, y no esta dispuesto a
satisfacer los intereses de los otros, es firme en sus opiniones, si puede usa
el poder que tiene para obtener beneficios...............coooee ()
3.4. Le gusta negociar con sus compaferos de equipo a fin de lograr

un compromiso vy renuncia a algo a cambio de obtener otra



3.6. Le agrada intercambiar informacion precisa con sus companeros
de trabajo para que se puedan resolver los problemas y la solucion sea

aceptada portodoS. ... e ()

4. ;De las siguientes opciones cual define mejor como se encuentran
actualmente los conflictos entre los integrantes de su equipo? (So6lo puede
escoger una opcién, Marque X)

4 a) Aun no se manifiestan, aunque existen conciencias de uno o mas
integrantes de |a existencia de condiciones para que surja algun conflicto

4 b) Se manifiestan las diferencias de opinién, hay incompatibilidad de
metas y valores

4 c) Hay un involucramiento emocional en un conflicto que crea
ansiedad, tension, frustracion u hostilidad en uno o mas miembros del equipo.

4 d) El comportamiento observable de uno o varios integrantes parece
estar destinado a frustrar los intentos de otra persona por alcanzar sus metas

4 e) Existen secuelas de un conflicto pasado pues nunca se pudo
resolver
5. ¢ Cual de las siguientes opciones describe mejor cudles son los resultados
de los conflictos que se originan en su equipo de trabajo? (Senale con X la
que ocurre la mayoria de las ocasiones?

5 a) Todas las partes en conflicto pierden

5 b) Siempre hay una parte que cede y pierde y |la otra que se aferra a
su decision gana

5 c¢) Por lo regular se llega a una solucién en la gue ambas partes

ganan
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6.7. DIAGNOSTICO
6.7.1. Resultados del cuestionario 1

Objetivo: Hacer un sondeo para conocer el estado general del equipo de

trabajo.

1. ¢ Conoce la mision, vision, filosofia, metas, y objetivos de la empresa?

El 8.34% de los integrantes del equipo las tiene presentes y piensa que son
muy importantes.

El 75% de los integrantes del equipo solo la recuerda y la lee cuando es
necesario, por ejemplo: en auditorias de calidad.

El 17.66% piensa que no es importante recordarlas ni tener conocimiento de
ellas.

2. ; De las dos opciones de trabajo siguientes, cudl es la que prefiere?

LOS INTEGRANTES DEL EQUIPO PREFIEREN
TRABAJAR:

E INDIVIDUALMENTE
O E_OUIPQ

83,33%
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El 18% de los integrantes prefiere trabajar en equipo porque facilita la toma
de decisiones, y mejora la comunicacién.

El 82% prefiere trabajar individualmente porqué consume mas tiempo el
trabajar en equipo, prefieren trabajar individualmente porque cuando trabajan
en equipo no todos trabajan, y ademas genera muchos conflictos.

3. {Cree que el trabajo que realiza satisface las necesidades del equipo a la
par de sus necesidades personales?

El 25% piensa que si son satisfechas las necesidades personales a la par de
las del equipo porque el trabajar en ese equipo les da seguridad econémica.
El 75% piensa que no son satisfechas las necesidades personales a la par

de las del equipo, pues sienten que no es valorado su trabajo ni ellos son

tomados en cuenta.

SATISFACCION DE NECESIDADES DEL EQUIPOY
PERSONALES

o No son satisfechas las
necesidades del equipo a
la par de las personales

‘M Son satisfechas las

o necesidades de! equipo a
75% la par de las personales
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4. Con respecto al equipo de las personas responsables del disefo y

fabricacion de productos especiales en Teletec SA de CV:

Contestaron lo siguiente:

PREGUNTA Sl NO
4.1.Tienen un objetivo comun - 66.67% | 33.33%
4.2 .Demuestran compromiso_y__
66.67% | 33.33%
responsabilidad
4.3.Tienen claras sus funciones y
| 50.00% | 50.00%
responsabilidades
'4.4. Poseen los conocimientos y habilidades
técnicas necesarias para realizar con éxito las
75.00% | 25.00%
actividades y responsabilidades que conlleva
su trabajo
4.5. Existe una atmoésfera de respeto 16.67% 83.33%
4.6. Se sienten en confianza para poder
25.00% | 75.00%
expresar sus opiniones y sentimientos
47. (;Existe adecuada participacion /|
¢ partict Y 1667% | 83.33%
apoyo entre y los miembros?
"4.8. ¢ Existe comunicacion eficiente? 25.00% | 75.00%
4.9 ;lLas decisiones son tomadas por
58.33% |41.67%
consenso?
|
'4.10. ¢Existe colaboracién y compromiso de '
75.00% | 25.00%
la alta direccion para lograr los objetivos?
'4.11.¢Considera que la forma en que se ]
] 50.00% | 50.00%
evaluan los resultados del equipo es la mejor?
412, Tu equipo cuenta con 10S recursos
58.33% | 41.67%

necesarios para realizar su trabajo:
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'4.13. ¢Existen conflictos entre los 7 |
83.33% 16.67%
miembros del equipo?

66.67% | 33.33%
para realizar el trabajo? '

— L |

LOS INTEGRANTES DEL EQUIPO PIENSAN:
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60% -

50% -
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6.7.2. Resultados del cuestionario 2

Objetivo: Determinar en qué etapa de evolucidn se encuentra el equipo de trabajo

INCISO A = ETAPA 1, INCISO B = ETAPA 2, INCISO C = ETAPA 3, Y INCISO D = ETAPA 4

ETAPA DE MAYOR

personas

VARIABLE ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 INCIDENGIA
1.0bjetivos del equipo 66.67% 25.00% 8.33% 0.00% ETAPA 1
2. Roles y funciones de 58.33% 33.33% 8.33% 0.00% ETAPA 1
equipo .

3. Relaciones entre los 33.33% 66.67% 0.00% 0.00% ETAPA 2
miembros

4. La participacion de los

miembros(expresion de 25.00% 58.33% 16.67% 0.00% ETAPA 2
ideas, etc.}

5. Motivacion e interés 25.00% 41.67% 33.33% 0.00% ETAPA 2
6. El desarrollo de los 75.00% 16.67% 8.33% 0.00% ETAPA 1
sistemas de interaccidon

7 ¢Existen sentimientos de | 33 330, 66.67% 0.00% 0.00% ETAPA 2
pertenencia?

8. Los conflictos 8.33% 75.00% 16.67% 0.00% ETAPA 2
9. La flexibilidad en las 25.00% 33.33% 41.67% 0.00% ETAPA 3




10. Los lideres

33.33% 50.00% 16.67% 0.00% ETAPA 2
11. Comunicacion 16.67% 66.67% 16.67% 0.00% ETAPA 2
12. Las normas para
organizar la forma como 25.00% 33.33% 41.67% 0.00% ETAPA 3
deben trabajar juntos
TOTALES 35.42% 47.22% 17.36% 0.00% - ETAPA 2

De acuerdo a el inciso que escogieron los integrantes del equipo se obtuvo lo siguiente:

El 35.42% considera que <l equipo se encuentra en la etapa 1

El 47.22% considera que el equipo se encuentra en la etapa 2

El 17.36% considera que el equipo se encuentra en la etapa 3

Ningun integrante considera que el equipo se encuentra en |a etapa 4




Eta ) _ ETAPA DE MAYOR
Ra E E2 E3 E4 INCIDENCIA

ETAPA 2

Porcentaje 35.42% 47.22% 17.36% 0%

ETAPA DEL EQUIPO DE MANUFACTURA

7% 0%

/HE 1
BE2'
;OE3
OE4 |

. 48%

La Etapa 1 es considerada como la etapa de formacion, y es en ésta donde los niveles de
productividad comienzan ligeramente por debajo de los parametros establecidos. (entendiendo
aqui por productividad a |la suma del potencial individual de los integrantes del grupo-equipo. La
Etapa 2 es considerada como tormenta en ella los niveles de productividad descienden de forma
abrupta, hasta casi cero El 83% de las respuestas obtenidas de los integrantes del equipo nos
indican que este se encuentra entre la etapa 1y la etapa 2. La Etapa 3 que es considerada como
la etapa en la que se da la estructuracion y reglamentacion, en ella los niveles de productividad
comienzan a ascender progresivamente y soélo se obtuvo un 17%. La Etapa 4 es considerada
como la etapa de consolidacion y desarrollo y en esta los niveles de productividad llegan a superar
la suma del potencial individual de los integrantes, obteniendo lo que llamamos sinergia.




6.7.3. Resultados cuestionario 3
Comunicacian
Objetivo:Analizar el proceso de comunicacion del equipo responsable de
la fabricacion de muebles en Teletec SA de CV en las tres direcciones
(descendente, ascendente y lateral) e identificar los problemas y barreras
que impiden que se de una comunicacion eficaz. .

PREGUNTAS Sl NO

1. ; Acostumbra hablar antes de pensar? 16.67% 83.33%
2. ¢ Tiene dificultades para organizar sus ideas en forma 41 67% 58.33%
coherente ?

3.¢ Tiene problemas para transmitir lo que esta pensando a

otras personas (por cualquier medio)? Si su respuesta es No 66.67% 33.33%
pase a la pregunta #5.

4. ;De |a§ sugglentes dos opciones sefale cudl es la que le 0.00% 100.00%
causa mas dificultad{ puede sefialar las dos})?

4.a) s Hablar frente a frente lo que esta pensando? 50.00% 50.00%
4.b} ; Expresar en forma escrita Io que esta pensando? 66.67% 33.33%
5. g,_Cons:dera que cuangc usted _ﬁabla, sus compafieros de 25 00% 75 00%
equipo le prestan la debida atencion?

6.¢ Tiene problemas para entender lo que sus compafieros 75 00% 25 00%

de equipo e informan (por cualguier medio)?

7. ¢ Los mensajes que le llegan por escrito son de facil

comprension (en ellos son usadas frases y palabras 8 33% 91 67%
sencillas, oraciones y parrafos breves y tienen una eslructura ‘ '
clara;?

8. ; Cuando alguno de sus companercs habla usted presta 33 33% 66.67%

la debida atencion?

9. ; Considera que dedica tiempo suficiente para interpretar
fa informacién que le transmiten sin emitir juicios, respuestas 25.00% 75.00%
y realizar accicnes en forma apresurada?

10. (;El.ijf’:l szI medio.gue utilizan con mas frecuencia para 0.00% 100.00%
transmitir informacion? (escoja solo 1)

Conversacion frente a _frente 33.33% 66.67%
El telefono 8.33% 91.67%
Memorandum 8.33% 61.67%
Correo electronico 41.67% 58.33%
Otro /Cual?

11. ¢ Existe retroalimentacién en su equipo? 25.00% 75.00%
12. Elija una de las dos siguientes opciones: %

12.a) Casi siempre existe transmision de informacion por

: o 83.33% 16.67%
medio de canales formales {comunicacion formal)




12.b) Casi siempre existe transmisién de informacion por

: T Lo 16.67% 83.33%
medio de canales informales {(comunicacion informal)
13. ¢ Se ha generado algun problema debido a que la
informacion que se trasmite por medio de canales informales 16.67% 83.33%
es errénea ¢ fragmentaria”?
14 ‘g,Trene mas confianza en rumores o en redes informales  25.00% 75.00%
de informacion que en la cadena formal de manda?
15. g,Pl.ensa que sus superiores giran ordenes precisas y 25 00% 75 00%
entendibles?
16.¢,La informacion que Ig Fransmlten sus subordinados es 16.67% 83 33%
suficiente para tomar decisiones?
317\LCO-nSIdEFa que tiene pna_bugna .cc-munncac;ton CON sus 25.00% 75.00%
‘companeros del mismo nivel jerdrquico?
18. ;Cree que las diferencias en la forma de interpretar las
cosas ocasionan problemas de comunicacion entre los 75.00% 25.00%
integrantes de su equipo?
19. ¢ Considera que en su equipo de frabajo algunocs
integrantes sélc escuchan lo que quieren o les conviene 25.00% 75.00%
escuchar?
20..&,Cpps’;dera que usted o algdn |ntegrarjtes de su equipo 33 339 66.67%
emite juicios antes de escuchar el mensaje completo?
21. ¢ Considera que no emstg buena comunicacion debido a 75.00% 25 00%
falta de confianza entre sus integrantes?
22.¢ Tiene dlﬂcultad»para entender-la termlnologla técnica 66.67% 33.33%
que usan sus superiores o companeros de equipo?
23. ;Considera que existen rpalas relaciones mterper_son.a‘les 75 00% 25 00%
dentre de su equipo de trabajo y eso afecta la comunicacidn?
24. ;Considera que la informacidn es manipulada entre
algunos de los integrantes del equipo parabeneficio de 25.00% 75.00%
estos?
25. ¢ Cree usted que la estructura {jerarquica) de la
organizacion dificulta la comunicacion dentro de su equipo 25.00% 75.00%
de trabajo?
26. (;Lg oqagona algun problemaﬂ para comun}carse, la 25 00% 75.00%
distancia fisica entre sus compafieros de equipo?
27.iLa comunicacidn es exacta, clara, directa y fluida? 18.67% 83.33%




Comunicacion

FUNCIONAMIENTO DEL PROCESO DE COMUNICACION DEL EQUIPO

T
ienen problemas en el desarrollo 16.67% (Pregunta No. 1)

de una idea :

Tienen problemas en la codificacion |  41.67% (Pregunta No. 2)

Tienen problemas en la transmision 66.67% (Pregunta No. 3)

T|enerj -prot.)llemas en la recepciony 75 00% (Pregunta No. 4)

decodificacién

T|ene.;?roblemas para lievar a cabo 75 00% (Pregunta No. 5)

la accion

No existe retroalimentacién 75.00% (Pregunta No. 6)

PROCESO DE COMUNICACION

21% 5% 12%

22%

O Tienen problemas en el desarrollo de una idea

H Tienen problemas en la codificacidén

O Tienen problemas en ta transmisién

B Tienen problemas en la recepcion y decodificacion
OTiene problemas para llevar a cabo la accion

~ ENo existe retroalimentacion




Comunicacion

COMUNICACION FORMAL E INFORMAL EN EL EQUIPO DE TRABAJO

Existe comunicacion formal 16.67% (Pregunta No.12. a) )

83.33% (Pregunta No.12. b) )

Existe comunicacién informal

COMUNICACION FORMAL E INFORMAL EN EL
EQUIPO DE TRABAJO

16.67%

83.33%

EExisle comunicacion formal M Existe comunicacion informal

COMUNICACION DESCENDENTE, ASCENDENTE Y HORIZONTAL

No existe buena comunicacién
descendent 75.00% (Pregunta No.15)
No existe buena comunicacion Pre No.16
No existe buena comunicacidn

izontal 75.00% (Pregunta No.17)

COMUNICACION DESCENDENTE, ASCENDENTE Y
HORIZONTAL

O No existe buena
comunicacion descendente

75-00"/ B 75.00%
f % B No existe buena
’ comunicacion ascendente

O No existe buena
comunicacion horizontal

83.33%



Comunicacion

BARRERAS DE LA COMUNICACION EN EL EQUIPO

TIPO BE BARRERA % PREGUNTA DE

Marco de referencia ' 75.00% ‘ (Pregunta No.18)
Escucha selectiva 25.00% {Pregunta No.19)
Juicics de valor 33.33% (Pregunta No. 20)
Credibilidad de la fuente 75.00% (Pregunta No. 21)
Problemas semanticos 66.67% (Pregunta No. 22)
Malas relacicnes interpersonales 75.00% (Pregunta No. 23)
Filtracion 25.00% {Pregunta No. 24)

Diferencias de estatus 25.00% (Pregunta No.25)
" Distancia fisica 25.00% (Pregunta No. 26)

+ Marco de referencia:Se refiere a que distintos integrantes del equipo interpretan el
mismo mensaje de manera diferente.

+ Escucha selectiva:Los infegrantes del equipo escuchan sélo lo que se quieren oir.

* Juicios de valor:Los inlegrantes del equipo le dan un valor al mensaje antes de recibir
el mensaje completo.

+ Credibilidad de la fuente: Los integrantes dei equipo otorgan credibiiidad a un
mensaje dependiendo de la confianza que se tiene hacia el emisor.

* Problemas semanticos: Una misma palabra (s) tiene significado distinto para los
integrantes del equipo.

« Malas relaciones interperscnales: Existen conflictos o diferencias interpersonales
entre los integrantes del equipo.

« Filtracion:Los integrantes manipulan la informacion para que el receptor la reciba
como positiva.

+ Diferencias de estatus : Las incomodidades que se crean por la diferencia en la
jerarquia de la organizacién,

» Distancia fisica



BARRERAS DE COMUNICACION EN EL EQUIPO DE

MANUFACTURA
80.00% - § § O Marco de referencia
o (=]
70.00% -~ ™~ ™~ B Escucha selectiva
60.00% -~ B Juicios de valor
50.00% -~ T O Credibilidad de la fuente
40 00% M Problemas semanticos
A 3 - 5 ——— OMalas relaciones
30.00% B 5 5 interpersonales
=) S S
20.00% " 18 0 0 & Filtracion
00% | &=
ODiferencias de estatus
10.00% |
} M Distancia fisica
0.00% - = —




6.7.4. Resultados cuestionario 4
Conflictos

Objetivo: Obtener evidencia para determinar las causas de la existencia de
conflictos en el equipo de trabajo, asi como ia forma en que lo perciben los
miembros, el nivel o etapa en la que se encuentra dicho confiicto y la forma en
que manejan el conflicto los miembros, sus resultados.

La pregunta #1 tiene como objetivo conocer las causas de l0s conflictos enire
los integrantes del equipo.

PREGUNTAS RESPUESTAS

1, Los integrantes del equipo consideran que ias causas
de los conflicios entre ellos son por que:

1.1. Por que todos tienen diferentes opiniones con 16.67%
respecto a la direccion que hay que seguir ]

1.2. Por que las diferencias de pensamientos,

sentimientos y forma de percibir las cosas no son 41.67%
repestadas ni aceptadas.
1.3. Por que las relaciones enfre alglin (os) integrantes 33 339,

se encuentran deterioradas

1.4. Por que es importante para usted ¢ para algun otro 0.00%
miembro "salvar el honar" {mantener |la imagen deseada)
1.5 Por ia falta de confianza. 8.33%

Otra causa por la que se generan conflictos entre los
miembros del equipo es:

La personalidad y temperamento entre los miembros de 8 33%
su equipo son incompatibles o chocan. '




CAUSAS DE CONFLICTO ENTRE LOS INTEGRANTES
DEL EQUIPO
0% 8% 17%

33%

42%

W 1.1. Por que todos tienen diferentes opiniones con respecto a la direccion
que hay que seguir
- 01.2. Por que las diferencias de pensamientos, sentimientos y forma de
percibir las cosas no son repestadas ni aceptadas.
B1.3. Por que las relaciones entre algun (os) integrantes se encuentran
 deterioradas
O1.4. Por que es importante para usted o para algun otro miembro “salvar el
honor” (mantener la imagen deseada)
W 1.5, Por la falta de confianza.



La pregunta #2 tiene como objetivo conocer la forma en que son percibidos los
conflictos.

r

FORMA DE
PREGUNTA PERCIBIR EL |RESPUESTA
CONFLICTO

2. a) Los conflictos son benéficos por que
fomentan las innovaciones, la creatividad y la
adaptacién, mejoran el desempefio en el equipo| PERCEPCION

0,
de trabajo, eso trae como resultado mayor| CONSTRUCTIVA 25.00%
productividad, solo hay que saber manejarlos y
resolverios.
2. b) Los conflictos son perjudiciales por que
traen como resultado mal estado de animo,| PERCEPCION 75 00%
. 0

enorme insatisfaccion, provocan presion, tension,| DESTRUCTIVA
angustia y aumentan el clima de desconfianza y
es casi imposible resolverlos.

PERCEPCION DEL CONFLICTO

OPERCEPCION
CONSTRUCTIVA

® PERCEPCION
DESTRUCTIVA

Esto quiere decir que el 25% de los miembros del equipo perciben los conflictos de
manera contructiva o positiva Y el 75% de ellos lo percibe de manera destructiva o
negativa.




La pregunta #3 tiene como objelivo conocer la forma que prefieren los integrantes del

equipo manejar o resolver los conflictos

[ FORMA DE
| PREGUNTA MANEJAR EL | RESPUESTA
| CONFLICTO
r3.1.F’rocura guardarse los desacuerdos a fin de
oo - ) -
evxtar las d'|scu3|'ones gop sus companeros de EVITACION 33 33%
|equipo o distanciarse fisica y/o mentalmente
|cuando surge algan conflicto
B?—- Casi siempre se adapia y esta de acuerdo con
IIas sugerencias de I?s Iiﬂemas y mgestra voluntad ADAPTACION O 0.00%
para cooperar, estolo lleva en ocasiones a SUAVIZAMIENTO .00%
satisfacer los intereses de sus companeros de
equipo por encima de los propios
|
3.3. Trata de satisfacer sus propios intereses, y no
esta dispuesto a sgt{sfacer Ips intereses de los otros, FORZAMIENTO 58.33%
es firme en sus opiniones, si puede usa el poder que
tiene para obtener beneficios
3.4. Le gusta negociar con sus compaferos de
equipo a fin de lograr un compromiso y renuncia a NEGOCIACION 8.33%
algo a cambio de obtener otra cosa
3.6. Le agrada intercambiar informacion precisa con
sus compaieros de trabajo para que se puedan| CONFRON- 0.00%
resolver los problemas y la solucién sea aceptada TACION
por todos
LOS INTEGRANTES DEL
EQUIPO MANEJAN LOS CONFLICTOS :
BEVITACION

BADAPTACION O
SUAVIZAMIENTO

TOFORZAMIENTO

ONEGOCIACION

B CONFRON-TACION



4. La pregunta # 4 tiene como objetivo definir como se encuentran actualmente los

conflictos entre los integrantes del equipo

PREGUNTA

ETAPA DEL
CONFLICTO

RESPUESTA

i

4, a) Aun no se manifiestan, aunque
existe conciencia de la existencia de
condiciones para que surja algun
conflicto

LATENTE

0.00%

4. b) Se manifiestan las diferencias de
opinién, hay incompatibilidad de metas y
|valores

PERCIBIDO

16.67%

4. ¢) Hay un involucramiento emocional
en un conflicto que crea ansiedad,
tension, frustracion u hostilidad en uno o
mas miembros del equipo.

SENTIDO

50.00%

4. d) El comportamiento observable de
uno o varios integrantes parece estar
destinado a frustrar los intentos de otra
persona por alcanzar sus metas

EVIDENTE

16.67%

4. e) Existen secuelas de un conflicto
pasado pues nunca se pudo resolver

SECUELAS

16.67%

ETAPA EN LA QUE SE ENCUENTRAN LOS CONFLICTOS

B17%

W17%

049%

OLATENTE
®PERCIBIDO
OSENTIDO
EEVIDENTE
OSECUELAS




5. La pregunta #5 tiene como objetivo conocer los resultados de los conflictos entre
los integrantes del equipo

RESULTADOS DEL
PREGUNTA CONFLICTO RESPUESTAS

. _ 0,
5. a) Todas las partes en conflicto pierden PERDER -PERDER 33.33%

5. b) Siempre hay una parte que cede vy, PERDER -GANAR

: o o
5|ge;cr1;y la otra que se aferra a su decision GANAR- PERDER 50.00%

5. ¢) Por lo regular se liega a una solucién

GANAR- GANAR 16.67%
en la que ambas partes ganan

RESULTADO DE LOS
CONFLICTOS ENTRE LOS INTEGRANTES DEL EQUIPO

B PERDER -PERDER

O017%

0,
W 33% HPERDER -GANAR

GANAR- PERDER

OGANAR- GANAR
W50%




6.8. PROPUESTA DE MEJORA PARA EL FUNCIONAMIENTO DEL
EQUIPO DE TRABAJO DEL AREA DE MANUFACTURA ENCARGADO DE
LA FABRICACION DE GABINETES EN TELETEC SA DE CV

GUIA PARA LA ESTRUCTURACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

Actualmente las organizaciones para lograr sus objetivos requieren de
un alto grado de interdependencia entre las personas que en ellas laboran,
las tareas ya no pueden llevarse a cabo en forma aislada y cada vez se hace
mas necesaria la existencia de multiples conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes para cumplir con los objetivos, una forma de aprovechar
e integrar conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes es mediante la -
formacion de equipos de trabajo. Pero el formar equipos de trabajo no es una
tarea sencilla. .

Como ya'se mencionaba aﬁtéFiormente los equipos no nacen, se
hacen, y para conseguir que el equipo se desemperie con éxito y que sus
resultados sean mayores a los que tendria la suma de sus integrantes por
separado, se requiere de un gran esfuerzo y trabajo continuo.

Un equipo de trabajo no es sélo el hecho de reunir a un grupo de
personas para que trabajen juntas, en Teletec S.A de C.V se nombré al

equipo de trabajo del area de manufactura sin darle a sus integrantes
capacitacién basica para su formacion.

En esta organizacion existe una cultura individualista, pero es
necesario el desarrollo y éxito de este equipo para que se puedan lograr los
objetivos.

Por medio de la aplicacién de cuestionarios y del estudio y analisis de

los resultados de éstos concluimos que el equipo de trabajo tiene algunos
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problemas los cuales se enfatizan dos areas principalmente: la comunicacion
y conflictos entre sus integrantes.

Para qué el equipo tenga un buen funcionamiento y mejore su
desemperfio se necesita la participacion de todos sus miembros, debiéndose
dirigir por si mismos en sus tareas clave y recibir apoyo y orientacion, se
tiene que buscar la forma de que el equipo trabaje lo mejor posible, asi
surge la necesidad de hacer una propuesta que tiene el objetivo de mejorar

el desemperio del equipo de trabajo del area de manufactura.

Motivos de la propuesta

Se ha observado que el equipo de trabajo del area de manufactura
encargado de la fabricacion de gabinetes tiene problemas en su
funcionamiento. Estos problemas se originan principalmente por la deficiente
comunicacion y conflictos que existen entre los integrantes del equipo, es
por elilo que se ha elaborado una propuesta para mejorar su

funcionamiento.

Objetivos de la propuesta
1. Proporcionar una guia para que el equipo realice algunos pasos
basicos para su desarrollo.
2. Proporcionar una guia que contiene puntos basicos para mejorar la
comunicacion entre los integrantes del equipo. (Ver Anexo I. Pag. i)
3. Proporcionar una guia que contiene puntos basicos para manejar los
conflictos constructivamente entre los integrantes del equipo. . (Ver Anexo .

Pag. i)
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Entonces la propuesta consta de:

» Una quia para la estructuracion del equipo de trabajo

» Dos manuales: “Manual basico de comunicacién efectiva” vy

“Manual basico para el manejo de conflictos” (Anexos | y 1)

6.8.1. GUIA PARA LA ESTRUCTURACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

Los equipos de trabajo previo a su formacion deben realizar una serie
de pasos que son basicos para su estructuracion inicial, los cuales el equipo

de manufactura no llevé a cabo desde su formacion.

Los pasos son los siguientes:

1. Equilibrar las necesidades del equipo. Es fundamental satisfacer los

intereses personales de cada integrante al mismo tiempo que se satisfacen
los del equipo. El 75% piensa que no satisface sus necesidades personales,
y hay algo que debemos recordar para formar un equipo exitoso: los
individuos solo aceptaran trabajar en equipo si esto les permite satisfacer sus
propias necesidades.

Propuesta: Se puede empezar por aplicar un cuestionario de deteccion de
necesidades del personal, analizarlo y posteriormente fratar de satisfacer las
necesidades de las dos partes (las individuales y las del equipo)

2. Direccionar al equipo: Uno de los aspectos basicos para la formacion de

equipos es que sus integrantes deben tener un perfecto conocimiento de la
mision, vision, filosofia, metas y objetivos de la organizacién, en este caso el
75% de los integrantes conoce poco estos puntos, solo el 8.34% los conoce

mucho y el 16.66% no los conoce.
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Propuesta: Se debe dar mayor difusion a la mision, vision, filosofia, metas y
objetivos de la organizacion, para esto se podrian organizar conferencias,
hacer publicaciones en carteles u otro medio escrito que este a la vista de
todos.

Posteriormente y con igual importancia los integrantes del equipo se
deberan reunir y crear una vision, mision y objetivos propios para el equipo.
(Obviamente estos deben concordar con el objetivo de la organizacion). El
crear una vision, mision y objetivos propios son la base para que el equipo
tenga un buen desempeno.

l.os integrantes se pueden apoyar con las siguientes preguntas:

Vision.- ;Cual sera la contribucién que hara el equipo a Teletec SA de
cv?

Mision.- ;Cual es el proposito del equipo y su contribucion particular a
Teletec SA de CV? RS

Metas y objetivos.- ;Cuales son los resultados finales deseados?
;Cudles son las acciones y actividades especificas para lograr tales
resultados?

Con esto se lograra que los integrantes del equipo sepan que quieren
lograr y también como hacerlo.

3. Cambio a una cultura de equipo: Para que el equipo funcione cada uno

de los integrantes debe de estar convencido de la necesidad de cambiar la
cultura individualista por una de trabajo en equipo. El equipo del area de
manufactura posee una cultura altamente individualista, el 83.33% de sus
miembros a pesar de ser parte de un equipo de trabajo prefieren trabajar

individualmente.
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Es necesario cambiar a una cultura de trabajo en equipo en todo

Teletec para que la organizacion funcione, peroc seria muy bueno comenzar
con este equipo.
Propuesta: Aunque el cambiar de una cultura individualista a una de trabajo
en equipo es una tarea sumamente dificil, no es imposible y se podria
empezar por colocar carteles programar conferencias, talleres y otras
actividades similares que promuevan el trabajo en equipo, asi como elaborar
un programa de capacitacion que incluya a todo el personal de Teletec S.A.
de C.V. para que se instruya en los puntos para la formacion y desarrollo de
equipos de trabajo.

4. Establecer tareas y sistemas de trabajo: Es necesario que cuanto antes

el equipo del area de manufactura establezca las tareas de cada integrante
pues el 50% del los integrantes no tienen claras sus funciones y
responsabilidades, ademas debera establecer, los sistemas de trabajo que
utilizara.

Propuesta: Para establecer la tarea se pueden auxiliar de las siguientes
preguntas: jCual es la misiéon que debe cumplir el equipo de trabajo? ;Qué
es lo que debe hacer? ;Qué resultados debe obtener o generar? Y sobre
todo ;Qué debe hacer cada integrante?

Para establecer los sistemas: ;Qué mecanismos, procesos, normas y
procedimientos utilizara el equipo para trabajar?

Es importante que desde el principio un equipo de trabajo tenga claros estos
puntos para evitar después posibles conflictos.

5. Formulacion de normas: Se deben definir las normas y criterios que

todos los integrantes del equipo deben seguir, para que estas sirvan de
marco de referencia para la actuacion de cada uno. Cuando no existen

normas es comun que no exista tampoco el respeto, asi en el equipo el
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83.33% piensa que no existe una atmosfera de respeto, y al no existir respeto
los integrantes no se sienten en confianza para poder expresarse (el 75% no
se siente en confianza para expresarse) y asi disminuye la participacion y la
comunicacion (el 83.33% piensa que no existe la participacion adecuada, el
75% piensa que no existe una comunicacion eﬁciente)

Propuesta: Los integrantes del equipo se debeh de reunir y establecer sus
propias normas de convivencia, integrantes del equipo para crear un
ambiente de respeto lo que a su vez generara confianza. Esto0 ayudara al
desarrolio de las capacidades y cualidades de cada integrante del equipo, por
lo que se recomienda hacer una lista de normas para el equipo y escribirtas
con el fin de que cada uno las conozca y las tenga presentes.

6.- Determinar las evaluaciones de resultados: Desde un principio se debe

de llegar a un consenso sobre la forma como se va a evaluar el trabajo del
equipo. El 50% piensa que la forma en que se evalua su trabajo no es la
mejor, : : ——;—% .

Propuesta: Para llegar a un acuerdo de cémo se van a evaluar los resultados
del area se podria organizar una reunién y entre todos los integrantes
responder las siguientes preguntas: ;Cémo se van a evaluar los resultados
del equipo del area de manufactura? ;Quien hara dicha evaluacién? ;Con
qué criterios se determinara que el trabajo del equipo ha sido un éxito o un
fracaso? ;Cada cuanto tiempo se haran las evaluaciones?

7.- Establecer calendarios vy programas: El equipo del area de

manufactura tiene calendarios de entrega y programas de produccion los
cuales determinan las actividades que van a realizar, pero aun asi tienen
problemas con los tiempos de entrega y especificaciones del cliente en los

productos.
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Propuesta: Hace falta comunicacién entre los miembros del equipo para
poder coordinarse adecuadamente ademas de que los conflictos no son
manejados adecuadamente. La falta de comunicacion y la existencia de
conflictos destructivos producen lentitud en los procesos y en las acciones,
retardo en los procesos productivos y por consecuencia retardo en las
entregas y problemas para cumplir las especificaciones.

Para que un equipo de trabajo funcione sus integrantes deben de ser
capaces de comunicarse abierta y honestamente y entender sus diferencias
para resolver conflictos. Por ello abarcaremos el tema de comunicacion y
conflictos en los siguientes dos incisos de manera mas profunda.

8. Comunicarse de manera efectiva: Para que el equipo de trabajo

funcione es basico que exista una buena comunicacion y el 75% de los
integrantes opina que no existe una buena comunicacion. Es a traves de la
comunicacion como los integrantes del equipo lograran entenderse vy
coordinarse para el crecimiento y desarrolio del equipo. Y es la ausencia o
carencia de comunicacién lo que seguira generando problemas.

La comunicacion la podemos entender como un proceso que consta de
varias etapas, las cuales deben de llevarse a cabo para que esta sea
efectiva.

Las etapas del proceso de comunicacion son: 1. Desarrollo de una
idea, 2. Codificacion, 3. Transmision, 4. Recepcién, 5. Decodificacion, 6.
Accion 7. Retroalimentacién.

1. Desarrollo de una idea: El desarrollo de una idea es resumida en
algunos libros como “Asegurate de conectar ti cerebro antes de abrir la
boca”. La mayoria de los integrantes no tienen problema en este punto, solo
el 16.67% considera que acostumbra hablar antes de pensar. Pero aunque el

integrante que desea transmitir una idea (emisor) piense las cosas antes de
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decirlas, tiene que saber cdmo expresarlas para que los demas miembros las

entiendan, y éste es el siguiente paso.

2. Codificacion:_Para que exista una buena codificacién el emisor debe
organizar sus ideas en la mente y convertirlas en palabras o cualquier otro
simbolo, el 41.67% de los integrantes considera que tiene dificultades para

organizar sus ideas en forma coherente.

3. Transmision: Es que el emisor decida el canal por el cual transmitira
la informacion. Es importante que el emisor sepa bien lo que quiere decir y
ademas que eso concuerde con lo gque realmente dijo. El 66.67% considera

gue tiene problemas para transmitir lo que esta pensando.

Las dos formas mas comunes de transmitir una idea son la palabra

hablada frente a frente y la palabra escrita.

Siempre que sea posible se debe utilizar la comunicacién cara a cara
pues ésta nos permite observar las reacciones de la otra persona y asi
ambas partes obtienen retroalimentacion no verbal. En el equipo de trabajo el
50% tiene problemas para hablar frente a frente. La comunicacion escrita al
igual que la oral debe de ser clara, precisa, completa y correcta. En el equipo
de manufactura los integrantes del equipo consideran que el 66.67% tiene

problemas para expresar en forma escrita lo que estan pensando.

4. Recepcion: Es donde el receptor recibe el mensaje, aqui es
importante que el receptor sea buen oyente. Todos los pasos del proceso de
comunicacion son importantes pero en éste especialmente los integrantes
del equipo tienen problemas, el 75% considera que no se le presta atencion

al emisor.
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5. Decodificacion: La decodificacion es la comprension del mensaje por
parte del receptor. Para poder entender el mensaje los receptores deben
prestar atencion al emisor, y el 66.67% considera que no le presta la debida
atencién a sus compafiercs cuando hablan. También en esta etapa del
proceso de comunicacion el cuestionario arrojé que los integrantes tienen
problemas, el 75% considera que tiene problemas para entender lo que sus
companeros de equipo le informan, en especial cuando los mensajes son por
escrito, ya mencionamos que en los mensajes escritos se deben usar frases
y palabras sencillas, oraciones y parrafos breves y debe de tener una
estructura clara. EI 91.67% de los integrantes tiene prokblemas para
comprender [os mensajes escritos.

Con respecto a la comunicacién cara a cara ya mencionamos que es
importante tener empatia y usar un lenguaje sencillo y comprensible, el 50%
considera que tiene dificultad para entender la terminologia técnica que usan
sus supericres y companeros, lo que significa que no se ponen en el lugar
del otro a la hora de expresar sus ideas.

6. Accién: Es lo que el receptor hace con la informacidon o el mensaje,
es importante que se tome el tiempo necesario para decodificar €] mensaje y
poder actuar, pero el 75% considera que no dedica el tiempo suficiente para
interpretar la informacién que le transmiten.

Las habilidades de comunicacion son un elemento clave para el éxito
del equipo de trabajo, estas habilidades influiran de forma decisiva en los de

resultados del equipo del area de manufactura de Teletec SA de CV.

La comunicacion se clasifica de acuerdeo a varios criterios: Primero por
la estructuracion formal del equipo: comunicacion formal y luego por la

estructuracion informal del equipo: comunicacion informal.
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Comunicacion formal: Es la comunicacion que fluye por la estructura
oficial del equipo, esta incluye: la comunicacion vertical descendente, vertical
ascendente y horizontal.

Comunicacion vertical descendente: Esta clase de comunicacion es
utilizada para emitir mensajes de los jefes a los subordinados, su propdsite
es proporcionar instrucciones claras, suficientes y especificas de trabajo, el
66.67% considera que a sus subordinados les quedan claras las ordenes que
les dan. Pero sus subordinados no piensan lo mismo (Ver comunicacion

vertical ascendente)
B

Comunicacion vertical ascendente: Sirve para enviar mensajes del
subordinado hacia los superiores. El principal beneficic de este tipo de
comunicacién es ser el canal por el cual la administracion conoce las
opiniones de los subordinados, el 75% de los integrantes piensa que sus

superiores no giran ordenes precisas y entendibles.

Comunicacion horizontal: Es la que se desarrolla entre personas del
mismo nivel jerarquico, el 75% de los integrantes considera que no tiene

buena comunicacion con sus compaferos.

También existen ofros tipos de comunicacion que pueden ser la
longitudinal ¢ transversal v la circular, la primera es la que permite el ejercicio
de la autoridad que se denomina funcional o técnica y esta es utit cuando es
necesario que el jefe de un departamento tenga autoridad para intervenir en
las actividades de otro, en casos que le competen al primero, en el equipo de
trabajo del area de manufactura es muy util pues se necesitan romper ciertas
parreras para gque los miembros del equipo se integren aunque sean de
diferente departamento. La comunicacion circular abarca todos los niveles

sin ajustarse a las direcciones tradicionales, vy el contenido puede ser tan
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amplio como lo sean el grade de aproximacién y las relaciones
interpersonales entre los integrantes del equipo. Principalmente se origina y
desarrolla en la organizacion informal y favorece en alto grado la efectividad
en el trabajo, con esto hablaremos de la comunicacion informal.

Comunicacion informal: Cuando la comunicacién dentro de la
organizacién no sigue los caminos establecidos por la estructura, se dice que
la comunicacion es informal. Comprende toda informacion no oficial que fluye
entre los integrantes que forman el equipo de trabajo.

Una manera de fomentar la participacién, la identidad vy el sentido de
pertenencia de |os integrantes del equipc es por medio de la comunicacion
informal, pero el 58.33% considera gque no existe transmisién de informacién

por medio de canales informales.

Barreras de comunicacion: Las barreras de comunicacion son las que
impiden gue el proceso de comunicacion se lleve a cabo con éxito. En el
presente trabajo se mencionan las mas comunes: El 75% considera que
existe la barrera de marco de referencia, el 25% la de escucha selectiva, el
33,33% juicios de valor el 75% credibilidad de la fuente, el 66.67%
problemas semanticos, el 75% malas relaciones interpersonales, el 25%

filtracion, el 25% diferencias de estatus y el 25.00% distancia fisica.

¥ Marco de referencia: Se refiere a que distintos integrantes del equipo
pueden interpretar el mismo mensaje de manera diferente, segun las
experiencias de cada uno.

» Escucha selectiva: Los integrantes del equipo tienden a rechazar la
informacién que esta en conflicto con sus creencias, solo se escucha

|0 que se quiere oir.
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> Juicios de valor: Hacer un juicio de valor implica asignar un valor al
mensaje antes de recibir la informacidon o mensaje completo.

» Credibilidad de la fuente: La credibilidad de la fuente consiste en la
confianza que el receptor(s) tengan hacia la persona que esta
comunicando algo.

> Problemas semanticos: Significa que las palabras pueden significar
distintas cosas para distintas personas, €l comunicador puede hablar
el mismo idioma que el receptor y aun asi no transmitir la
comprension.

» Malas relaciones interpersonales: La comunicacion no se lleva a
cabo en forma exitosa si existen conflictos o diferencias graves mal
manejadas entre los integrantes del equipo.

> Filtracion: Se refiere a la manipulacién de la informacion para que el
receptor la reciba como positiva, suele suceder en la comunicacion
ascendente.

> Diferencias de estatus: Las diferencias de estatus {(diferencias en la
jerarquia de la organizacion, pueden ser percibidas por las personas
como barrera y frenar la comunicacion: Un subordinado por no
preguntar algo que no entendid se calla y se rompe la comunicacion.

» Distancia fisica: Se refiere como su nombre lo dice a la distancia que
existe entre [os integrantes y que impide que estos puedan

comunicarse.

Propuesta para mejorar la comunicacion entre los integrantes del equipo de

trabajo:

Hay que estar conscientes de que si la comunicacion es mala, los

equipos de trabajo van a funcionar mal. En algunas ocasiones cuando
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alguno de los elementos del proceso de comunicacion (desarrollo,
codificacién, transmisidon, recepcion, decodificacion etc) sufre algun
problema del tipo que sea para completar su fase, surge lo que llamamos

barreras de la comunicacion.

Para mejorar las fases del proceso de comunicacion y superar las
barreras que impiden que este proceso se lleve con exito se recomiendan

los siguientes pasos:

1. Conocer las etapas del proceso de comunicacion: Para mejorar las
etapas del proceso de comunicacién y asi eliminar las barreras primero se
tienen que conocer. Para esto se disefio un manual basico de comunicacion
Ver Anexo 1) con esto cada uno de los integrantes identificara en que parte

del proceso tiene problemas y le sera mas sencillo resolverlos.

2. Comunicarse cara a cara cada que sea posible: La comunicacion
cara a cara facilitara el entendimiento entre los integrantes del equipo de
trabajo, pues cada uno puede observar los gestos de sus companeros y
obtener retroalimentacion de ellos, de este modo mejorara la comunicacion

ademas de tener la opcion de preguntar si aigo no quedo claro.

3. Tener empatia: El emisor se tiene que poner en el lugar de la otra
persona para expresar con las palabras adecuadas lo que le queremos
transmitir y la otra parte el receptor tratar de entender lo que el emisor le

quiso decir. Nos sirve en la etapa de transmision y recepcion.

4. Expresar los mensajes en un lenguaje sencillo y comprensible:
Ademas de tener empatia es necesario gue los mensajes sean claros vy

entendibles, en ocasiones es Util recurrir a la repeticion del mensaje. Para la
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comunicacion escrita no debemos olvidar: Usar palabras y frases sencillas y
conocidas, oraciones y parrafos breves y usar una estructura clara. Estc es
utit para la etapa de transmision.

5. Escuchar efectivamente; No fingir gue se esta prestando atencién, es
impbrtante, que el receptor escuche al transmisor para que la etapa de
descodificacion sea llevada a cabo con éxito'y se rompa la barrera de
“Escucha selectiva”, se debe escuchar todo no solo lo que se quiere oir, adn
cuando la informacion esté en conflicto con nuestras creencias. Aprender a
escuchar es parte de decodificar adecuadamente, es comprender lo que el
emisor quiso transmitirnos en su mensaje. Si se aprende a escuchar se podra
mejorar en gran medida el problema de recepcién y decedificacion que tiene
el equipo. Es util conocer nuestros prejuicios para poder controlarlos mejor y
que no interfieran en la percepcion del mensaje, tener la mente abierta y no
apresurarnos a formular un juicic hasta que hayamos escuchado €l mensaje
completo, esto nos ayudara a romper con la barrera de “Juicios de valor”
pues evitara asi asignar un valor al mensaje antes de recibir la informacion o
mensaje completo. También es importante observar las claves no verbales y

mantenerse alerta e interesado.

6. Estar consciente de las diferencias de opinién y aceptarlas: No
molestarse o desarrollar una actitud negativa hacia la otra parte que opina
diferente a nosotros, es impertante no utilizar palabras groseras y no perder
la calma. Con esto se ayudara a superar la barrera de “Malas relaciones
interpersonales” pues entre los integrantes del equipo debe existir apoyo y

aceptacion.

7. Darle a la otra parte la libertad de expresar estas diferencias:

Ademas de estar conscientes de las diferencias debemos ser capaces de
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dejar que la otra parte las exprese, no debemos ser dominantes, ni usar
sarcasmos en el dialogo, mucho menos utilizar el poder para amenazar. Esto
nos servira para romper la barrera "Deformacion”, que es la que esta
relacionada con formas de pensar, crianza etc. Ademas de la de “Diferencias
de estatus” pues los subordinados se sentiran con la confianza de expresar
las cosas como las perciben independientemente de las diferencias en la
jerarquia de la organizaciéh.

8. Comunicar lo importante: Se debe aprender a diferenciar entre la
informacion importante y la que no lo es, se evitara la “Sobrecarga” pues de
nada sirve que exista demasiada informacién que no sea util € importante.

9. Confiar en la fuente: La credibilidad de la fuente consiste en la
confianza que el receptor(s) tenga hacia la persona que esta comunicando
algo, si no existe esta confianza se forma una barrera para una comunicacion
efectiva.

10. No temer a preguntar: También esta relacionada con la confianza, si
algo no quedé claro pregunte, no intente adivinar el significado. Se debe
cuidar lo que la otra parte esta diciendo (emisor) para que entendamos.

11. Mejorar la comunicacion entre superiores, subordinados vy
compalfieros: Esto se logra proporcionando instrucciones claras, suficientes y
especificas de trabajo, podemos apoyarnos en las siguientes preguntas:

-¢ Quién debe hacer qué?, ; Cuando?, ;Coémo?, ;Ddénde? y ;Por qué?.

Los superiores deben de asegurarse de que los subordinados
entendieron las ordenes, es preciso que usen palabras claras y sencillas para
comunicarse con ellos y prestarles mayor atencién ya que ellos son los que
les dan a conocer lo que acontece en los sitios de trabajo

Se puede promover la integracion y coordinacion del personal del

mismo nivel jerarquico mediante la comunicacion formal, se podrian realizar
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reuniones, mandar memorandos, comunicarse por intranet lo que facilitaria el
funcionamiento del equipo de trabajo y el enlace de sus actividades,
favoreciendo asi los intercambios de informacién lo que a su vez contribuye
a la agilizacion de los procesos.

12. Mejorar la comunicacién informal: Se podrian organizar actividades
que no sean laborales y que promuevan este tipo de comunicacion. Pues
cuando la comunicacién informal es mala es muy probable que la formal
también lo sea.

13. No olvidar nunca la retroalimentacién: Es importante la existencia
de retroalimentacién pues asi se evitaran malos entendidos. En alguncs

casos es recomendable decir: “;Entendi correctamente: lo que UD. quiere
decir es que...?". o0 como ya lo mencionamos preguntar lo que no se haya
entendido perfectamente.

9. Resolver conflictos: Es normal que entre los miembros de un “equipo”

surjan dificultades o desacuerdos cuando en una organizacioén la cultura es
altamente individualista y se pretende trabajar en equipo.

A estos desacuerdos o dificultades que surgen entre los miembros del
equipo se les denomina conflictos.

El 16.67% piensa que los conflictos surgen por que todos tienen
diferentes opiniones con respecto a la direccién que hay que seguir, €l
41.67% opina que es por que las diferencias de pensamientos, sentimientos y
forma de percibir las cosas, no son respetadas ni aceptadas, el 33.33%, por
que las relaciones entre algun (os) integrantes se encuentran deterioradas,
el 0.00% por que es importante para algun miembro “salvar el honor”
(mantener la imagen deseada) el 8.33% por la falta de confianza entre los
miembros y otro 8.33% opina que es por que |a personalidad y

temperamento entre los miembros de su equipo son incompatibles o chocan.
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Entre los miembros del equipo existe, como ya mencionamos, un fuerte
problema de comunicacion lo que origina también estos conflictos, existe
diferencia en la forma de percibir las cosas, es por ello que cada uno de los
integrantes debe saber que la comprension sobre como piensa la otra parte
es una actividad util que le va ayudar a resolver el conflicto.

Es necesario también que los miembros del equipo cambien su forma
de percibir el conflicto, ya que los conflictos en si no son malos ni buenos
sino depende de como se manejen producen resultados positivos ©
negativos, el 75% opina que los conflictos son perjudiciales por que traen
como resultado mal estado de animo, enorme insatisfaccidon, provocan
presién, tension, angustia y aumentan el clima de desconfianza y es casi
imposible resolverlos, esto quiere decir que tienen una percepcion destructiva
del conflicto, v sblo el 25% opina que los conflictos son beneficos por que
fomentan las innovaciones, la creatividad y la adaptacién, mejoran el
desempeno en el equipo de trabajo, y eso trae como resultado mayor
productividad, solo hay que saber manejarlos y resolverios, esta ultima es
una percepcion constructiva del conflicto.

Los integrantes del equipo deben aprender a manejar los conflictos de
manera constructiva pues la mayoria, el 58.33% los maneja por forzamiente
0 sea trata de satisfacer sus propios intereses, y no esta dispuesio a
satisfacer los intereses de los otros, es firme en sus opiniones y si puede usa
el poder que tiene para obtener beneficios. El 33.33% utiliza la evitacién o
sea se guarda los desacuerdos a fin de evitar las discusiones con sus
companeros de equipo o distanciarse fisica y/o mentalmente cuando surge
algun conflictc y solo a el 8.33% le gusta negociar con sus companeros de
equipo a fin de lograr un compromiso y renuncia a algo a cambio de obtener

otra cosa. al 0.00% lie agrada intercambiar informacidn precisa con sus
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companeros de trabajc para que se puedan resolver los problemas y Ia
solucidn sea aceptada por todeos, a esta forma de manejar los conflictos se le
denomina confrontacion.

También es importante identificar la etapa en la que se encuentra el
conflicto, el 16.67% considera que la etapa en la que se encuentra el
conflictc es “percibido” que es cuando se manifiestan las diferencias de
opinidn, y hay incompatibilidad de metas y valores, el 50% considera que hay
un invclucramiento emocional en un conflicto que crea ansiedad, tension,
frustracion u hostilidad en uno o mas miembros del equipo, a esta etapa se le
denomina “sentido”, solo el 16.67% considera que el conflicto se encuentra
en la etapa de evidente, que es cuando el comportamiento observable de
uno o varios integrantes parece estar destinado a frustrar los intentos de otra
persona por alcanzar sus metas vy el otro 16.67% considera que el conflicto
se encuentra en la parte de secuelas, existen secuelas de un conflicto
pasado pues nunca se pudo resclver.

Los resuitados de un conflicto constructivo deberian de ser que
ganaran las dos partes en conflicto y se pudiera manejar y resolver de la
mejor manera. Ferc en el equipo de trabajo del area de manufactura el
33.33% considera que todas las partes en conflicto pierden, el 50% opina
que siempre hay una parte que cede y por consecuencia pierde y la otra que
se aferra a su decision y gana, y solo el 16.67% opina que se llega a una
solucion en la que ambas partes ganan.

El conflicto es constructivo cuando mejora la calidad de fas decisiones,
estimula la creatividad e innovacion, incrementa el interés y curiosidad,
provee un medic para ventilar problemas y reducir tensiones, y fomenta un

ambiente de evaluacian y cambio.
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Propuesta para el manejo de conflictos entre los integrantes del equipo:

Los integrantes del equipo deben poner en practica algunas actividades
para poder resolver los conflictos: Deben enfrentar abiertamente el conflicto
cuando este ocurre para asi poder resolverlo. Su capacidad para manejar y
resolver conflictos es esencial para su éxito. Los puntos que se mencionan a
continuacion pueden ayudar en gran medida a mejorar la solucion de los
conflictos y obtener resultados en los que todos los involucrados ganen.

1. No personalizar el conflicto: Cuando entre los integrantes de un
equipo existe algun tipo de conflicto se culpa a la otra persona, esto es
personalizar el conflicto, pero la verdad es que por su naturaleza son
profesionales, este es el primer paso para comprender el verdadero origen
del conflicto. El culpar a las diferencias de personalidad entre los integrantes
del equipo no es aceptable, siempre que se tenga un conflicto o desacuerdo
debemos hacernos la pregunta: (Es este un desacuerdo profesional, o lo
estoy volviendo personal?

2. Administrar el conflicto: Es natural que entre los integrantes del
equipo surjan conflictos cuando trabajan juntos, pero la diferencia esta en el
resultado que se obtiene de este conflicto, este puede ser positivo 0 negativo,
dependiendo de como se administre. Hay que administrarlo de tal forma que
nos lleve a obtener resultados benéficos para el equipo.

3. No dejar conflictos sin resolver: El conflicto mas danino es el que se
deja sin resolver. Cuando un conflicto no se resuelve le seguira robando
energia a los miembros del equipo. El conflicto imposibilita el desarrollo del
trabajo en equipo y la resolucién de problemas.

4 Permitir cieto grado de conflicto y encauzarlo: Plantear ideas
conflictivas es bueno para el equipo. aunque parezca ilogico es importante

que un equipo de trabajo cuente con la libertad de plantear ideas conflictivas,
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pues el planteamiento de estas nos lleva al descubrimiento de soluciones
novedosas y creativas. Claro que el conflicto de ideas debe ser
adecuadamente encauzado, y conducido.

5. Comprensién de metas, papeles y procedimientos: Las metas,
papeles y procedimientos son importantes por qué los conflictos en muchas
ocasiones surgen de la carencia de la comptension de estos. De ahi la
impertancia de determinarlos correctamente. Nos podemos ayudar con las
siguientes preguntas:

Para las metas: ¢ Qué debemos hacer? ;Para cuando?

Para los papeles: ;Quién hace qué?

Para los procedimientos: 4 Comao logramos hacerlo?

6. Los integrantes deben hablar entre si cuando tienen un problema.
Este didlego les permitira a los -empleados trabajar juntoé como gquipo en
forma eficiente y desarrollar mejores metodos de trabajo. Pard alcanzar los
acuerdos, que permitiran avanzar al equipo, debe haber comunicacién en un
nivel profesional. Es por ello que debemos estar concientes que el silencio
solo aumenta los problemas.

7. La suposicion de que las personas saben en forma natural como
trabajar juntas, ha saboteado la capacidad para hacer las cosas. Es
importante comprender que las personas pueden aprender a trabajar juntas
pero esto no es natural, y se debe estar dispuesto a invertir mucho tiempo y
esfuerzo capacitando y ensenando al personal a trabajar juntos en forma
efectiva.

8. Crear una visién positiva del conflicto: Actuaimente el conflicto es
visto por los participantes como destructivo, esta es una consideracion
limitada, pues el conflicto puede derivar en resultados benéficos o

perjudiciales, todo depende de cdmo se maneje, una vision positiva del



conflicto es concebirlo como inevitable y buscar la manera de que pueda
ofrecer resultados constructivos. Asi cambiar la forma de percepcion del
conflicto de destructiva a constructiva.

9. Aprender a percibir las cosas como las aprecia la otra parte: Las
diferencias entre las partes se definen esencialmente por las diferencias en
las maneras de pensar, se debe desarroliar fa habilidad de apreciar las
situaciones como la aprecia la otra parte.

La medida del exito del equipo sera la velocidad con que identifica,
maneja y resuelve los conflictos. Cada vez que un conflicto se personaliza se
estropea la comunicacion, retrasa al equipo, y por lo tanto a la organizacion

entera.

10. Buscar el consenso: El consenso es un punto de acuerdo absoluto
para proceder a ia accion, es una solucion equivalente a ganar-ganar Para
llegar a un consenso, los miembros del equipo deben de realizar los

siguientes pasos:
1. Intercambiar ideas y exponerlas
2. Discutir y evaluar esas ideas
3. Debatir, organizar y establecer prioridades para las ideas
4. Llegar entre todos los miembros a la mejor solucion.

Los aspectos negativos de los conflictos entre los miembros del equipo
de manufactura en Teletec SA de CV atentan directamente sobre su

productividad.
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Para complementar los dos puntos anteriores (8. y 9.) se
elaborara un manual ("Manual basico de comunicacion para equipos de

trabajo” y "Manual basico para el manejo de conflictos) (Ver Anexos | Y II).

10. Realizar juntas para revisiones de la situacion: Las revisiones de la

situacién responden a tres preguntas bhasicas: ;Hacia donde vamos? ;Hasta
donde hemos llegado? ;Cuanto nos falta por recorrer? En estas juntas es
importante que: Se registren los acuerdos y logros: Una buena opcion es
escribir en un pizarron las decisiones, para que no exista confusion u olvido.
Ademas de que puede servir como recordatorio y es una forma continua del
trabajo que se esta realizando, los pasos que se han dado, los puntos

acordados, etc.

Facilitacion:

Para llevar a cabo todos los puntos anteriores y que el equipo del area
de manufactura tenga éxito es necesaria la figura de un facilitador, que
ayude al equipo a integrarse y a desarrollar las habilidades necesarias para el
trabajo en equipo.

Como ya mencionabamos en el capitulo 4 |, la funcion del facilitador es
muy similar a la del lider, la diferencia estriba en que el lider es parte
integrante del equipo vy participa en el trabajo que realiza el equipo y en
cierta medida es responsable de los resultados que se obtenga su equipo de
trabajo o sea su accién principal se centra en la tarea del equipo, por el
contrario el facilitador se centra en el equipo, en facilitar las condiciones en
que se realiza su trabajo y en lograr que alcance los mas altos niveles de
productividad, su area de accion principal son los sistemas de trabajo.

Todos los integrantes del equipo del area de manufactura tienen

dificultad para integrarse a su equipo, en mayor o menor grado pero el
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equipo tiene problemas en su desempefio, y es por ello que por el momento

no resultaria benefico que alguno de los integrantes realizara el papel de

lider del equipo. Por esto hacemos la propuesta de contratar a un instructor

guia (facilitador) que tenga experiencia en equipos de trabajo.

Ya

posteriormente cuando el equipo se estabilice y sea capaz de comunicarse

abiertamente y manejar sus conflictos constructivamente se podra nombrar

a un integrante para que desarrolle el papel de lider, es recomendable que

se role este papel entre todos los integrantes. De hecho el que los miembros

participen del liderazgo es uno de los objetivos importantes de una

organizacién basada en equipos de trabajo.

El fa
>
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cilitador debe poseer conocimientos y habilidades especificas,
Dotes de liderazgo
Capacidad para actuar como arbitro
Habilidades de comunicacion e influencia
Habilidades para la planeacién
Actitud neutral: Ser objetivo
Habilidades para la identificacion y analisis de problemas
Consultor
Mantener entre los integrantes niveles 6ptimas de motivacion,

compromiso y confianza

» Crear un clima positivo

» Manejar conflictos y ensefiar a manejarlos constructivamente

Ademas debe tener otras habilidades igual de importantes:

v,

-

rd

Flexibilidad mental

Confianza en si mismo y capacidad para transmitirla al equipo

» Autenticidad, coherencia en sus actuaciones
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AV

Paciencia, perseverancia
> Imparcialidad

» Integridad, honradez, justicia.

Se pretende que con esta propuesta el equipo de trabajo del area de

manufactura encargado de la fabricacion de gabinetes en Teletec SA de C.V.
mejore su funcionamiento.
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6.8.2 DIAGRAMA DE PROPUESTA PARA MEJORAR EL
FUNCIONAMIENTO DEL EQUIPO DE TRABAJO DEL AREA DE
MANUFACTURA

¢ACILITACIO,

1. Equilibrar las necesidades del equipo

2. Direccionar al equipo

U

3. Cambio a una cultura de equipo

J

4. Establecer tareas y sistemas de trabajo

8. Formulacién de normas

J

6.- Determinar las evaluaciones de resultados

U

7.- Establecer calendarios y programas

I

8. Comunicarse de manera efectiva

[

9. Resolver conflictos

0

10. Realizar juntas para revisiones de la situacion

¢ACILITACIOp




CONCLUSIONES

El papel que juega el administrador en las organizaciones es de vital
importancia, pues debe vigilar su buen funcionamiento; uno de los objetivos
principales es el lograr que las empresas sean altamente productivas y
ademas crear un ambiente adecuado de trabajo.

Los administradores actuales tienen que buscar la mejor manera de
trabajar para que las organizaciones alcancen el éxito, uno de los estilos de
trabajo que ha dado mejores resultados son los equipos de trabajo, las
actitudes cooperativas son imprescindibles en las organizaciones actuales
y se necesita gente que tenga multiples conocimientos, habilidades,
destrezas y actitudes para alcanzar los objetivos organizacionales, la
sinergia que se obtiene al formar equipos de trabajo, la productividad que
se alcanza con equipos bien desarrollados y el ambiente de trabajo es lo
que guiara al éxito y permanencia a las organizaciones.

Para ello se necesita que los administradores funjan como
facilitadores en los equipos de trabajo y guien al equipo para que entre sus
integrantes se pueda dar una comunicacion eficaz y se puedan resolver
constructivamente los conflictos.

La gran mayoria de las organizaciones mexicanas son micro,
pequefas y medianas, en ellas impera una cultura individualista, y es aqui
donde los administradores tienen un gran reto para hacer por medio del
trabajo en equipo que éstas se mantengan en el mercado y alcancen el
éxito.

Teletec es una empresa mexicana en la que los resultados que se
obtuvieron de los cuestionarios aplicados a los integrantes del equipo de

manufactura confirman que el equipo de trabajo tiene problemas de
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comunicacion y conflictos entre sus integrantes lo que actualmente

provoca su mal funcionamiento.

Podemos enumerar las conclusiones de la siguiente forma:

En el equipo de trabajo del area de manufactura encargado de la

fabricacion de gabinetes :

»

Impera una cultura individualista: El 83.33% de los integrantes
prefieren trabajar solos que trabajar en equipo.

Existen problemas de comunicacién entre los integrantes del equipo:
el 75% piensa que no existe una comunicacién eficiente.

Existen problemas de comunicacién entre subordinados y superiores,
el 66.67% de los superiores considera que.a sus subordinados les
quedan claras las érdenes que les dan. Pero sus subordinados no
piensan lo mismo pues el 75% de los integrantes piensa que sus
superiores no giran érdenes precisas y entendibles y el 75% de los
integrantes considera que no tiene buena comunicacidon con sus
companeros.

Tiene problemas para manejar los conflictos constructivamente el
41.67% opina que es por que las diferencias de pensamientos,
sentimientos y forma de percibir las cosas no son respetadas ni
aceptadas

El principal motivo por el que los integrantes no pueden resolver sus
conflictos es por que los personalizan y tienen una visién negativa de
éste, el 75% opina que los conflictos son perjudiciales

Entonces lo que se denomina en Teletec SA de CV como el equipo

de trabajo del area de manufactura, es, en realidad un grupo de personas

reunidas que tienen problemas de comunicacion y conflictos, las cuales se

encuentran en la segunda etapa de desarrollo de los equipos de trabajo en
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la cual un equipo no obtiene los mejores resultados y es por ello que
necesitan de un facilitador que les guié y mediante los pasos propuestos
(Propuesta de mejora para el funcionamiento del equipo de trabajo del area
de manufactura encargado de la fabricacion de gabinetes en Teletec S.A.

de C.V.) puedan convertirse en un equipo altamente productivo.
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INTRODUCCION AL MANUAL

Este manual basico de comunicacién para equipos de trabajo
tiene como objetivo orientar a los integrantes del equipo del area de
manufactura asi como a cualquier otro integrante de Teletec SA de CV
en los aspectos basicos de la comunicacion.

En el presente se describen los elementos basicos de la
comunicacién: Emisor, receptor, mensaje y canales. Asi como los puntos
basicos del proceso de comunicacion: Desarrollo de una idea,
codificacién, transmision, decodificacion, accion y retroalimentacion,
también algunas de las barreras que impiden que esta comunicacion sea
efectiva. Y los tipos de comunicacion.

Con este documento se pretende recopilar de manera sencilla y

entendible los puntos basicos de la comunicacion.



1. LA COMUNICACION
1.1. ¢ Qué es la comunicacidon?

Un concepto simple de comunicacion es que esta es todo
intercambio de informacion entre dos o mas partes.

O es el resultado de un entendimiento mutuo entre el comunicador
(emisor) y el receptor. La comunicacion tiene éxito unicamente si el

comunicador logra transmitir dicho entendimiento al receptor.

1.2. El Emisor

Es la persona que desea transmitir un mensaje.

1.3. Receptor

Es la persona a quién se dirige el mensaje

1.4. Mensaje

Es lo que se comunica

1.5. Canales

Son los medios a través de los cuales viaja un mensaje.

2. El proceso de comunicacién

El proceso de comunicacion es el método por el cual un emisor
establece contacto con un receptor por medio de un mensaje.

A continuaciéon se muestra un esquema que ejemplifica este

proceso:



QUIEN DICE QUE DE QUE MANERA A QUIEN?

ﬁ EMISOR [~] MENSAJE [~ MEDIO [~ RECEPTOR [

< —— | J
| CON QUE EFECTO | < ———

RETROALIMENTACION

2. EL PROCESO DE COMUNICACION
El proceso de comunicacion costa de varios pasos estos son:
. Desarrollo de una idea
. Codificacién
. Transmision
. Recepcién
. Decodificacion

. Accién

~N O A W N -

. Retroalimentacidon

2.1. Desarrollo de una idea
Es resumida en algunos libros como “Asegurate de conectar tu

cerebro antes de abrir la boca”.

2.2. Codificacion
Para que exista una buena codificacion el emisor debe organizar

sus ideas en la mente y convertirlas en palabras o cualquier otro simbolo
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2.3. Transmision

Es que el emisor decida el canal por el cual transmitira la
informacion, es importante que el emisor sepa bien lo que quiere decir y
ademas que eso concuerde con lo que realmente dijo.  Las dos formas
mas comunes de transmitir una idea son la palabra hablada frente a

frente y la palabra escrita.

2.4. Recepcion
Es donde el receptor recibe el mensaje, aqui es importante que el

receptor sea buen oyente.

2.5. Decodificacion

La decodificacién es la comprensién del mensaje por parte del
receptor. Para poder entender el mensaje los receptores deben prestar
atencion al emisor.

Decodificar adecuadamente es comprender lo que el emisor quiso

transmitirnos en su mensaje.

2.6. Accion
Es lo que el receptor hace con la informaciéon o el mensaje, es
importante que se tome el tiempo necesario para decodificar el mensaje

y poder actuar.

2.7. Retroalimentacion
Es el eslabon final en el proceso de comunicacion; pone el

mensaje de vuelta para evitar malos entendidos.



En el siguiente esquema se muestran los pasos del proceso de

comunicacion.

E R
Desa _ . E

| rrollo Codifi- Transmi- _ Barreras Recep- Decodi- Accion
S una cacidon sion _ cion  ficacion C
E E
O idea P

R T_
)

Pasos:1 2 3 4 5 R 6

— |

RETROALIMENTACION

3. BARRERAS DE LA COMUNICACION
Las barreras se pueden clasificar en razéon de que se generen o

provengan del transmisor, receptor o de |la organizacion en:

3.1. Semanticas
Se da por que las palabras pueden significar distintas cosas para
distintas personas, el comunicador puede hablar el mismo idioma que el

receptor y aun asi no transmitir la comprension.



3.2. Fisicas
Se originan por la distancia que existe entre los integrantes y que
impide que estos puedan comunicarse o bien a una falla en la seleccién

- de los medios utilizados para transportar el mensaje

3.3. Fisiologicas
Se ocasionan por malformaciones, disfunciones y otras limitantes

funcionales de las personas que intervienen en el proceso.

3.4. Psicologicas
Se deben a que distintos integrantes del equipo pueden interpretar
el mismo mensaje de manera diferente, segun las experiencias de cada

uno. Esta también es conocida como marco de referencia.

3.5. Administrativas
La estructura y el funcionamiento de la organizacion dan lugar a

problemas de comunicacion.

Otra manera de clasificarlas es la siguiente:
3.6. Deformacion
Que es como las barreras psicolégicas o marco de referencia

relacionado con formas de pensar, crianza etc.

3.7. Filtracién
Es manipular la informacion segun las intenciones del emisor, se

da generalmente en la comunicacion ascendente.



3.8. Sobrecarga
Existe demasiada informacion y no toda es importante, no se

comunica lo principal.

3.9. Escucha selectiva
Los integrantes del equipo tienden a rechazar la informacion que

esta en conflicto con sus creencias, soélo se escucha lo que se quiere oir.

3.10. Juicios de valor
Hacer un juicio de valor implica asignar un valor al mensaje antes

de recibir la informacién o mensaje completo.

3.11. Credibilidad de la fuente
La credibilidad de la fuente consiste en la confianza que el

receptor(s) tenga hacia la persona que esta comunicando algo.

3.12. Malas relaciones interpersonales
La comunicacion no se lleva a cabo en forma exitosa si existen
conflictos o diferencias graves mal manejadas entre los integrantes del

equipo.

3.13. Diferencias de estatus

Las diferencias de estatus (diferencias en la jerarquia de la
organizacion, pueden ser percibidas por las personas como barrera y
frenar la comunicacién: Un subordinado por no preguntar algo que no

entendi¢ se calla y ser rompe la comunicacion.



4. CLASIFICACION DE LA COMUNICACION

4.1. Comunicacion formal

Comunicaciones formales ordinarias u oficiales: Son las que
responden y mantienen a la organizacion, en cuanto a sus proyecciones
formal y social. También se denominan laborales. Circulan por las
direcciones establecidas y favorecen la coordinacion de las actividades
que corresponden a las distintas unidades de la entidad. Entre ellas
podemos encontrar la comunicacion vertical descendente y ascendente,
la horizontal y la transversal.

4.1.1. Comunicacion vertical

a) Descendente

La comunicacién vertical descendente es utilizada para emitir
mensajes de los jefes a los subordinados, su proposito comun es
proporcionar instrucciones claras, suficientes y especificas de trabajo.

Para que esta sea efectiva se deben proporcionar instrucciones
claras, suficientes y especificas de trabajo podemos apoyarnos en las
siguientes preguntas:

¢ Quien debe hacer qué?, ;Cuando?, ;Como?, ;Donde?y ;Por qué?

b) Ascendente

La comunicacion vertical ascendente, sirve para enviar mensajes
del subordinado hacia los superiores. El principal beneficio de este tipo
de comunicacion es ser el canal por el cual la administracion conoce las
opiniones de los subordinados. Los superiores deben de asegurarse de
que los subordinados entendieron las ordenes, es preciso que usen

palabras claras y sencillas para comunicarse con ellos y prestarles
8



mayor atencion ya que ellos son los que les dan a conocer |0 que

acontece en los sitios de trabajo

4.1.2. Comunicacion horizontal
La comunicacién horizontal es la que se desarrolla entre personas
del mismo nivel jerarquico. Es indispensable promover la integracién y

coordinacion del personal del mismo nivel jerarquico.

4.1.3. Comunicacion longitudinal o transversal

Esta permite el ejercicio de la autoridad que se denomina funcional
0 técnica. A veces es necesario que un jefe de unidad tenga autoridad
para intervenir en las actividades de otra, en casos que le interesan al

primero.

4.2. Comunicacion informal

Comunicaciones informales extraordinarias o extraoficiales:
Cuando la comunicacion dentro de la organizacion no sigue los caminos
establecidos por la estructura, se dice que la comunicacion es informal.
Comprende toda informacién no oficial que fluye entre los grupos que
conforman la organizacion. Una manera de fomentar la participacion, la
identidad y el sentido de pertenencia de los integrantes del equipo es por

medio de la comunicacion informal.

4.2.1. Comunicacion circular
Esta abarca todos los niveles sin ajustarse a las direcciones
tradicionales, y el contenido puede ser tan amplio como lo sean el grado

de aproximacion y las relaciones interpersonales entre los individuos.
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Principalmente se origina y desarrolla en la organizacion informal y

favorece en alto grado la efectividad en el trabajo.

5.1. CONSEJOS PARA MEJORAR LA COMUNICACION

o Utilizar la retroalimentacion
e Siempre que sea posible utilizar [a comunicacion cara a cara
e Aprender a escuchar

¢ Escribir adecuadamente

La comunicacién escrita debe de ser:
e Clara

Precisa

Completa

Correcta

o Usar frases y palabras sencillas

Oraciones y parrafos breves

Tener una estructura clara

Para comunicarnos adecuadamente cara acara no debemos olvidar:

» Tener empatia: Ponerse en el lugar de |la otra persona
e Expresarnos en lenguaje sencillo y comprensible

e Es util recurrir a la repeticion del mensaje

10



e Escuchar efectivamente: No fingir que se esta prestando atencion
» Estar consciente de las diferencias de opinién y aceptarlas

e Darle a la otra parte la libertad de expresar estas diferencias

e Lo que no debemos hacer:

¢ No ser dominante con la otra parte

¢ No usar sarcasmos en el didlogo

* No utilizar el poder para amenazar

e No utilizar palabras groseras

e No perder la calma

e No actuar en forma temerosa

¢ No molestarse o desarrollar una actitud negativa hacia la otra parte

A continuacion se mencionan algunos puntos Utiles para mejorar la

escucha:

e Conozca sus prejuicios para que pueda controlarlos mejor y no

interfieran en la percepcion del mensaje
e Tenga la mente abierta

¢ Demore en formular un juicio sobre el emisor hasta que haya

escuchado el mensaje completo
e Escuche las palabras y observe también las claves no verbales

e Manténgase alerta e interesado

11



No interrumpa al emisor

Si alge no le quedo claro pregunte, no intente adivinar el
significado En algunos casos es recomendable interrumpir
ocasionalmente para decir: “; Entendi correctamente, lo que UD.
quiere decir es que...?", la otra parte sentira la satisfaccion de ser

escuchada y ademas comprendida.
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INTRODUCCION AL MANUAL

Este manual basico de manejo de conflictos para los equipos de
trabajo tiene como objetivo orientar a los integrantes del equipo de él
area de manufactura en el manejo constructivo de conflictos, y a

" cualquier otro 'integrante de Teletec SA de 'CV, mediante un senciilo
“documento, entendible para cualquier miembro de esta organizacion.
En el presente se describen qué son los conflictos, las causas que los
originan, las formas que existen de percibirlos, la manera en que se
pueden manejar, las etapas de los conflictos, los resultados de estos y

los pasos para manejarlos constructivamente.



1. LOS CONFLICTOS
1.1. ¢ Qué es el conflicto?
Conflicto quiere decir desacuerdo u oposicién entre dos o mas

personas

2. CAUSAS DE LOS CONFLICTOS

Los conflictos surgen por diferentes causas entre las mas
comunes encontramos las siguientes:

Todos tienen diferentes opiniones con respecto a la direccion
que hay que seguiry las diferencias de pensamientos, sentimientos y
forma de percibir las cosas no son respetadas ni aceptadas.

Por que las relaciones entre algun (os) integrantes se
encuentran deterioradas

Por que es importante para algun otro miembro “salvar el honor”
(mantener la imagen deseada)

Por la falta de confianza entre los miembros

Por que la personalidad y temperamento entre los miembros de

su equipo son incompatibles o chocan.

3. PERCEPCION DEL CONFLICTO
Hay dos formas de percibir los conflictos una constructiva
y otra destructiva.

3.1. Constructiva
La siguiente es una percepcién constructiva de los conflictos:
Los conflictos fomentan las innovaciones, la creatividad y la

adaptacion, proveen un medio para ventilar problemas y reducir

tensiones, y fomentan un ambiente de evaluacién y cambio 2



esto mejora la toma de las decisiones y el desempeno en el equipo

de trabajo, solo hay que saber manejarlos y resolverlos.

3.2. Destructivos

La siguiente es una percepcién destructiva de los conflictos:

Los conflictos son perjudiciales por que traen como resultado
mal estado de animo, enorme insatisfaccion, provocan presion,
tension, angustia y aumentan el clima de desconfianza vy es casi
imposible resolverlos

Los conflictos en si no son buenos ni malos el resultado de
estos puede ser benéfico o perjudicial para el equipo de trabajo
dependiendo de como sus integrantes los manejen

4. MANEJO DE CONFLICTOS
Hay varias formas de manejar los conflictos en seguida se
describen:

4.1. Forzamiento

El integrante trata de satisfacer sus propios intereses, y no esta
dispuesto a satisfacer los intereses de los otros, es firme en sus
opiniones, si puede usa el poder que tiene para obtener beneficios

4.2. Evitacion

Guarda los desacuerdos a fin de evitar discusiones con sus
companeros de equipo, o se distancia fisica y/o mentaimente cuando
surge algun conflicto

4.3. Negociacion

El integrante negocia con sus compareros de equipo a fin de
lograr un compromiso y renuncia a algo a cambio de obtener otra
cosa.

4.4. Confrontacion
Le agrada intercambiar informacion precisa con sus compafieros

3



de trabajo para que se puedan resolver los problemas vy la solucion
sea aceptada por todos.

Estas dos Ultimas en especial la confrontacion son las mejores
formas de manejar los conflictos para que estos produzcan resultados
beneficos.

5. ETAPA EN LA QUE SE ENCUENTRA EL CONFLICTO
Los conflictos pasan por varias etapas, a continuacion se
describe cada una de ellas:

5.1. Percibido
Es cuando se manifiestan las diferencias de opinion, hay
incompatibilidad de metas y valores

5.2. Sentido
Cuando hay un involucramiento que crea ansiedad, tension,
frustracion u hostilidad en uno o mas miembros del equipo.

5.3. Evidente

Es cuando el comportamiento observable de uno o varios
integrantes parece estar destinado a frustrar los intentos de otra
persona.

5.4, Secuelas
Cuando el conflicto se encuentra en esta etapa es por que
existen consecuencias de un conflicto que nunca se resolvio.

6. RESULTADOS DEL CONFLICTO
Los conflictos tienen resultados y estos pueden ser beneficos o
no, dependiendo de cémo se hayan manejado.

6.1. Perder-perder
Es cuando las partes involucradas en el conflicto pierden

6.2. Perder-ganar
Ganar-perder
Es cuando una parte cede y pierde y la otra que se aferra a su
decision gana. 4



6.3. Ganar-ganar
Es cuando ambas partes ganan.

7. PASOS PARA MANEJAR CONFLICTOS
CONSTUCTIVAMENTE:

Los integrantes del equipo deben enfrentar abiertamente el
conflicto cuando este ocurre para asi poder‘resolverlo. En seguida se
mencionan algunos pasos para ayudar a resolver y manejar los
conflictos.

1. No personalizar el conflicto: Personalizar un conflicto es
culpar a la ofra persona, y el primer paso para manejar
adecuadamente un conflicto es comprender el hecho de que los
conflictos por su naturaleza son profesionales

2. Administrar el conflicto: Es natural que entre los integrantes
del equipo surjan conflictos cuando trabajan juntos, pero la diferencia
esta en el resultado que se obtiene de este conflicto, este puede ser
positivo o negativo, dependiendo de cdémo se administre. Ya
mencionamos la forma de manejar los conflictos en el punto cuatro.

3. No dejar conflictos sin resolver: E! conflicto mas danino es el
que se deja sin resolver. Cuando un conflicto no se resuelve le seguira
robando energia a los miembros del equipo.

4. Permitir cierto grado de conflicto y encauzarlo: Plantear ideas
conflictivas es bueno para el equipo, aunque parezca ilégico es

importante que un equipo de trabajo cuente con la libertad de



plantear ideas conflictivas, pues el planteamiento de estas lleva al
descubrimiento de soluciones novedosas y creativas.

5. Comprension de metas, papeles y procedimientos: Las metas,
papeles y procedimientos son importantes por qué los conflictos en
muchas ocasiones surgen de la carencia de la comprension de estos.
De ahi la impo»rtancia de determinarlos correctamente. Podemos
realizar las siguientes preguntas para las metas: ¢, Qué debemos
hacer? ¢Para cuando?, y para los papeles: ;Quién hace qué?, para
los procedimientos: ; Como logramos hacerlo?

6. Los integrantes deben hablar entre si: Cuando tienen un
problema, los integrantes deben dialogar, esto les permitira trabajar
juntos como equipo en forma eficiente y desarrollar mejores metodos
de trabajo. Para alcanzar los acuerdos, que permitiran avanzar al
equipo, debe haber comunicacion en un nivel profesional. Es por ello
que debemos estar concientes que el silencio solo aumenta los
problemas.

7. Las personas no saben trabajar juntas de manera natural: La
suposicion de que las personas saben en forma natural como trabajar
juntas, ha saboteado la capacidad para hacer las cosas. Es
importante comprender que las personas pueden aprender a trabajar
juntos pero esto no es natural, y se debe estar dispuesto a invertir
mucho tiempo y esfuerzo capacitando y ensefiando al personal a
trabajar juntos en forma efectiva.

8. Crear una vision positiva del conflicto: El conflicto puede

derivar en resultados benéficos o perjudiciales, todo depende



de como se maneje, una vision positiva del conflicto es concebirlo
como inevitable y buscar la manera de que pueda ofrecer resultados
constructivos. Asi cambiar la forma de percepcion del conflicto de
destructiva a constructiva.

8. Aprender a percibir las cosas como las aprecia la otra parte:
Las diferencias Aentre las partes se definen esencialmente por las
diferencias en las maneras de pensar, se debe desarrollar la habilidad
de apreciar las situaciones como la aprecia la otra parte.

El mercado de hoy en dia requiere velocidad. La medida del
exito del equipo sera la velocidad con que identifica, maneja y
resuelve los conflictos y retos que enfrenta. Cada vez que un conflicto
se personaliza se estropea la comunicacién, retrasa al equipo, y por lo

tanto a la organizacion entera.

9. Buscar el consenso: El consenso es un punto de acuerdo
absoluto para proceder a la accién, es una solucidn equivalente a
ganar-ganar Para llegar a un consenso, los miembros del equipo
deben de realizar los siguientes pasos:

1. Intercambiar ideas y exponerlas
2. Discutir y evaluar esas ideas
3. Debatir, organizar y establecer prioridades para las ideas

4. Llegar entre todos los miembros a la mejor solucion.
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