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RESUMEN

El presente trabajo esta centrado en el ser humano y entorno laboral, con los
efectos tanto positivos como negativos que este le ocasiona en todos los aspectos
de su desempeiio. El objetivo del presente trabajo es presentar un taller que
permita integrar de forma adecuada la formacion de equipos de trabajo y conocer
su importancia que tiene dentro de una organizacion, sin importar el sector o giro,
apoyado de bases solidas como principios basicos en el trabajo y procesos que
deben seguirse para una buena integracion, sea del personal administrativo y/o
operario afin de generar los conocimientos y habilidades necesarias como
estrategia para su mejor desempefio laboral contribuyendo a su vez de forma

positiva en el clima organizacional .

Palabras clave: clima organizacional, grupo y equipos, equipo de trabajo,
desempeifio, trabajo en equipo.

Abstract: This paper focuses on the human and work environment, with both
positive and negative effects that this brings you in all aspects of their
performance. The aim of this paper is to present a workshop to collate properly
training teams and know its importance within an organization, regardless of sector
or money supported solid foundations as basic principles at work and processes to
be followed for successful integration, is the administrative and / or operator akin to
generate the necessary knowledge and skills as a strategy for better job
performance contributing turn positively on the organizational climate.

Key words: organizational climate, group and equipment, staff, performance,
teamwork.
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Introduccion

La presente investigacion se centra en proponer un taller para la formacion de
equipos de trabajo para su mejor desempeio laboral favoreciendo al clima

organizacional de forma positiva.

El objetivo de este trabajo es proporcionar a las organizaciones una herramienta
atil y flexible que permita la sana participacion de sus trabajadores para formar
equipos de trabajo que garantice el mejor desempefio laboral en los alcances de
productividad y logros de objetivos que se deseen alcanzar generando a su vez un
clima organizacional mas eficaz. Por medio de la aplicacion de un cuestionario que
diagnostica la necesidad de formar equipos de trabajo de (Guizar, 2004) y
posteriormente mejorar la integracion de formar equipos de trabajo mediante la
imparticibn del taller que tiene como objetivo principal que el personal
administrativo y operativo adquiera los conocimientos, habilidades y aptitudes
como estrategias de competencia para su mejor desempefio laboral en una

organizacion a fin de que sean mas competentes.

De este modo, se espera que se ponga mayor atencion en este aspecto sobre el
personal y se haga conciencia sobre su importancia de formar adecuadamente

equipos de trabajo y darle seguimiento para fines productivos de la organizacion.

Se llevé a cabo una revision tedrica donde se encontr6 que el clima organizacional
de los equipos influye en sus procesos Yy resultados. Y por otro lado mencionan
que los cambios estratégicos, econdmicos Yy tecnoldgicos reestructuran las
organizaciones en torno a los equipos como unidades basicas de trabajo. Su
eficacia y la comprension de los desafios que los sistemas multi-equipo plantean,
constituyen factores clave para el éxito de las organizaciones contemporaneas. El
trabajo en equipo es el alma misma de una empresa moderna. Aprender a trabajar
de forma efectiva como equipo requiere su tiempo, dado que se han de adquirir
habilidades y capacidades especiales necesarias para el desempefio arménico de

su labor.
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Asi, en la presente investigacion se exponen algunos aspectos basicos para poner
en contexto la formacion de equipos de trabajo.

En el primer capitulo se desarrolla el tema de clima organizacional desde
conceptos basicos, puntos de vista de diferentes autores, caracteristicas,
dimensiones del mismo, tipos de clima y sobre todo la importancia del clima

organizacional.

En el segundo capitulo habla sobre los equipos de trabajo, iniciando con las
diferencias de lo que es un grupo a un equipo para identificar lo que es un equipo
de trabajo a un grupo de trabajo.

También se menciona el significado de formar equipos de trabajo, el trabajo en
equipo (componentes), condiciones basicas del trabajo en equipo, principios del
trabajo en equipo, edificio del equipo de trabajo, elementos que conforman los
equipos, como funcionan (procesos), funciones del equipo, tipos de equipo,
equipos de trabajo efectivos entre muchos otros aspectos.

Mas tarde, se hace una revision literaria de estudios recientes sobre los equipos
de trabajo, marcando su importancia en las organizaciones sin importar el sector o
giro en que se encuentren asi como la relacion existente entre los equipos de
trabajo y clima organizacional a fin de ver la influencia que tienen uno sobre el

otro para la obtencién de resultados o niveles de productividad.

En el cuarto capitulo se encuentra la propuesta de intervencion disefiada para
formar e integrar equipos de trabajo capaces de lograr altos resultados, mediante
su desempefio en el contexto laboral. El taller esth compuesto por cinco sesiones

con una duracién de 12 hrs acompafiado de principios basicos elementales.

Finalmente, se encuentra los alcances y limitaciones del taller propuesto que
surgieron a partir de la investigacion, el cual busca en todo momento generar

beneficios para la sociedad y mejorar el desempeiio de las personas.
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1.1 Antecedentes del clima organizacional

El concepto de clima organizacional es un constructo que precisa ser clarificado,
ya que constituye uno de los més confusos en la psicologia de las organizaciones
y que es de suma importancia indagar sobre esta tematica como una realidad
psicosocial, que se convierte en un fendmeno contextual de influencia dentro de

una organizacion sobre los comportamientos individuales.

El estudio del clima organizacional precede en algo mas de 25 afios. Segun
Ashkanas, Wilderom & Peterson (2000) la investigacion del clima se desarrolla a
partir de la confluencia de la teoria de campo lewiniana y del andlisis cuantitativo
de las actitudes en los contextos organizacionales. Lewis y sus colegas estaban
interesados en identificar elementos de la teoria del campo y de los roles
presentes en los procesos sociales, es decir; los intercambios entre el lider y sus
seguidores, o las interacciones entre los miembros de un grupo, como parte de un

contexto o de un medio mas amplio.

A juicio de Schneider, Bowen, Ehrhart y Holcombe (2000) puede considerarse el
clima como una Gestalt basada en los patrones percibidos en relacion con las
experiencias y las conductas especificas de los individuos en contextos
organizacionales. Es decir, de acuerdo a las conductas emitidas dentro de una
situacién que se trabaja en conjunto con terceras personas genera un ambiente

llamado clima.

A Rensis Likert se le considera el principal heredero del trabajo de Lewin, puesto
qgue realizo dos aportaciones fundamentales al analisis del clima: la primera de
ellas, la escala para la medicién de actitudes y la otra el desarrollo de un sistema
de direccion eficaz basado en cuatro estilos de liderazgo (Likert, 1961; en Gil y
Alcover, 2003)

A diferencia de Lewin (1939), Likert (1961) no estaba interesado en estudiar
climas sociales creados por estilos de liderazgo documentados o conocidos por
experiencia personal, sino en como captar de la manera mas adecuada el clima

particular de cada organizacion con el objetivo de trabajar con los directivos en su
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manejo. Comprension y potenciacion para el logro de mejoras en el

funcionamiento organizacional (en Gil y Alcover, 2003)

La escala de Likert (1961) constituyé una adecuada herramienta para captar el
clima organizacional y asi éste poder representarse como una agregacion de

datos individuales procedentes de escalas de actitud (en Gil y Alcover, 2003).

Durante las décadas de los afios sesenta y setenta este procedimiento fue muy
utilizado por los investigadores para describir los procesos sociales en el contexto

de las organizaciones sobre el estudio del clima organizacional.

Sin embargo, la exclusiva utilizacién de cuestionarios para estudiar el clima
Supuso una seria limitacién para captar la vida psicologica de las organizaciones,
una critica que, unida a la progresiva influencia de los enfoques cualitativos y de
planteamientos procedentes de la antropologia durante finales de los afios
setenta, provocd que el concepto cultura organizacional desplazara al clima del
lugar del privilegio que durante tres décadas habia ocupado la investigaciéon

organizacional (Ashkanas & Jackson, 2001).

Otros estudios sobre el clima organizacional lo constituy6 la publicacién del libro
de McGregor “El aspecto humano de las empresas” (1960).En el capitulé dedicado
al “clima directivo” consideraba que los responsables organizacionales crean el
clima en el que los subordinados llevan a cabo las tareas, el modo en que lo
hacen, el grado en que resultan competentes en su ejecucién y su capacidad para
que las cosas que hacen ejerzan una influencia ascendente en el contexto

organizacional (en Alcover de la Hera, Martinez y Rodriguez, 2004).

En las organizaciones se crean determinadas situaciones que condicionan el
desemperio de las tareas y la consecucion de objetivos, y tales situaciones van a
estar en todo momento moduladas por las multiples interacciones que se den
entre éstas y las caracteristicas personales y de grupo de sus miembros, de cuyos
resultados dependera la conducta y eficacia que se logre en la consecucién de

los objetivos y el grado del bienestar psicolégico de sus miembros.

(7]



La investigacion del clima en una organizacidon permite conocer cual es la
percepcion que tienen los miembros acerca de las distintas caracteristicas, qué
perciben las distintas personas respecto al ambiente y al entorno laboral en
relacion con las caracteristicas de la estructura (normas, tareas, jerarquia, etc.) y
con los procesos de la organizacion (estilos de direccién, comunicacion, conflictos,

etc.).

El comportamiento en la organizacion se desarrolla en un complejo sistema social,
constituido por el individuos y grupos que se relacionan entre si y con el ambiente
gue les rodea, pues bien parte de este ambiente constituye el clima y es un agente
esencial en la configuracion de la cultura que, aunque intangible, proporciona las
pistas suficientes para que las personas y los grupos se conduzcan de la forma

mas adecuada (Rodriguez, Diaz, Fuentes y Martin, 2004)
1.2 Perspectivas Tedricas

Dada la complejidad del concepto, existen en la literatura gran diversidad de
definiciones dependiendo de donde se ponga el énfasis, es decir, a que variables
y factores les concedemos mayor peso. Existen diferentes enfoques en el estudio
del clima, tanto en relacion con su proceso de formacién como con los factores
que lo determinan y, en consecuencia, con los instrumentos que se utilizan para

su medida.

Rodriguez et al. (2004) menciona las orientaciones tedricas de mayor uso en el
estudio del clima en las organizaciones como son la realista u objetiva, la

fenomenoldgica o subjetiva y la interaccionista, que a continuacion se exponen:
Objetiva o Realista:

Se basa en que los miembros de una organizacion, al responder a la estructura
existente en la misma originan el clima. Parte de unos determinados supuestos al

estudiar el clima en la organizacion, que se presentan a continuacion:

1. EI clima es un atributo de la organizaciéon, de caracter objetivo e

independiente de las percepciones de sus miembros.
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2. Los factores o dimensiones propias de la organizacion son los que original
el clima, que da lugar a determinadas condiciones laborales.
3. La unidad de analisis en este caso es la organizacién, que puede ser

observada tanto con medidas objetivas como con medidas subijetivas.

Desde esta posicion el clima consiste en la descripcion de las caracteristicas de la

organizacion, las cuales diferencian a unas organizaciones de otras.
Fenomenoldgica o Subjetiva:

Desde esta expectativa se considera al clima como un atributo de las personas, en
las percepciones comunes que se desarrollan a lo largo del tiempo y de las
situaciones en una organizacién determinada, por lo que es de caracter subjetivo y
Su origen esta en las percepciones que tienen los sujetos acerca de las diferentes
caracteristicas del contexto laboral. Asi mismo se pone énfasis en las variables
individuales, ya que la unidad de andlisis es la persona que contribuye a la
estructura perceptiva y cognitiva entre los miembros de una organizacion

determinada.
Interaccionista

Desde esta expectativa, trata de integrar los dos enfoques anteriores al considerar
el clima como el resultado de la interaccidn entre las caracteristicas objetivas de la
organizacion y de sus miembros, es decir; considera las percepciones personales
globales que influyen en la interaccidbn entre ambos factores: objetivos y
subjetivos. Por otro lado permite explicar las diferencias que se producen en los
climas de los distintos grupos de una organizacion ya que incorpora los procesos
de sociabilizacibn y supone, sin duda, una integracion de los aspectos

individuales, de grupo y los relativos a la organizacion.
1.3 Concepto y Factores determinantes del Clima Organizacional

Los comportamientos y las acciones de los empleados, sea cual sea su nivel, se

veran afectados no solo por los roles que se les asignen, papeles que
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desemperfien y por la posicion que tengan en la organizacion, sino también, y

sobre todo por el clima organizacional.

Dessler (1993, en Urdaneta ,2005) manifiesta que no existe un consenso frente a
la definicion de clima organizacional, ni de los factores que intervienen en él, por lo
que realiza varios citados, desde diferentes representantes haciendo referencia a

varios enfoques que a continuacion se exponen:

En el concepto subjetivo, representado por Halpin y Crofts (1963) se basa en la
opinién que el trabajador se forja en la organizacion, a partir de las percepciones
que tiene en relacion con la satisfaccion de sus necesidades por aquélla.

En el punto de vista de sintesis, cuyos representantes son Litwin y Stringer (1968),
asume el concepto de clima organizacional desde una naturaleza estructural y
subjetiva, considerando variables como estructura, liderazgo, estilo de direccion,
etc., y variables de resultado como la satisfaccion, la productividad, el rendimiento,

entre otros.

Algunos autores definen el clima organizacional como una variable independiente,
es decir, que influye en las percepciones del trabajador, su satisfaccion y
rendimiento. El clima organizacional puede considerarse como un puente entre las
caracteristicas propias de una empresa y el comportamiento individual de sus

miembros.

Sin embarg6 podemos entender por definicidon que el clima organizacional es la
actitud y percepcion que los individuos tienen de los factores internos y externos y
de las interrelaciones que se ejercen en diferentes sentidos y en las politicas de
gestion de talento humano, las cuales conforman el ambiente laboral de una
organizacion determinada, e inciden internamente en su animo, moral, motivacion,
satisfaccion y gusto por el trabajo asignado, tendra como propoésito la proyeccion

de la satisfacciéon de clientes o usuarios con beneficios a fines (Urdaneta,2005).
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El clima organizacional puede ser definido en un sentido amplio como las
percepciones compartidas por los miembros de una organizacion acerca del modo

en que son las cosas alrededor.

De manera mas precisa, el clima organizacional estd constituido por las
percepciones compartidas de las politicas, las practicas y los procedimientos,
tanto formales como informales y representa un concepto molar indicativo de las
metas organizacionales y de los medios apropiados para alcanzarlas (Reichers &
Schneider;1990, en Gil y Alcover,2003)

Otra definicion es la propuesta por Tagiuri y Litwin (1968) para quienes el clima es
una cualidad relativamente estable del ambiente interno de una organizacion que
a) Es experimentada por sus miembros, b) influye su comportamiento y c) puede
ser descrita en términos de un conjunto particular de caracteristicas (o actitudes)
de la organizacion (p.27).

El clima se puede describir como el conjunto de aspectos, visibles e invisibles,
tangibles e intangibles, que estan presentes en un lugar determinado y que
influyen en los comportamientos que se desarrollan en su lugar (Rodriguez et al.,
2004).

También puede definirse como un concepto molar que refleja el contenido y la
solidez de las normas, actitudes, conductas y sentimientos que prevalecen entre
los miembros de un sistema social, que puede ser medido desde el punto de vista
operativo por medio de las percepciones de los miembros de ese sistema o
mediante la observacién Payne (1990; en Rodriguez, Diaz, Fuentes y Martin,
2004)

Sin embarg6 hay multiples definiciones sobre el clima organizacional que en su

mayoria de ellas, destacan:

e Las que indican el predominio de los factores organizacionales
e Las centradas en el predominio de los factores individuales

e Las que enfatizan la interaccién persona-situacion
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Forechand y Gilmer (1964) indican que “el clima es un conjunto de caracteristicas
que describen una organizacion, las cuales: a) distinguen a una organizacion de
otras, b) son relativamente duraderas en el tiempo, c) e influyen en la conducta de

los individuos en las organizaciones” (Pag. 362).

James y Sells (1981) ofrecen una definicion formal de clima psicologico en los
siguientes términos:“El clima organizacional corresponde a representaciones
cognitivas del individuo de eventos situacionales relativamente cercanos,
expresado en términos que reflejan el significado psicolégico y la significatividad
de la situacion para el individuo, y afiaden que las percepciones se cree que son
una funcién de componentes histéricos, a saber, esquemas cognitivos que reflejan

experiencias idiosincréatica de aprendizaje” (padg.275- 276).

El concepto de clima, es una propiedad de la persona y una variable del sistema
que permite integrar al sujeto, el grupo y la organizacion. El significado que otorga
el individuo a la situacion estara condicionada por el nivel de interacciones que

conllevaran a la comparacion social y al posterior consenso (Guillen, 2000).

Para otros, el clima organizacional es un elemento central desde el desarrollo
organizacional, considera condiciones subjetivas propias de las relaciones
sociales entre los miembros que componen las estructuras internas de la
organizacibn como una herramienta de evaluacién que ayuda a proyectar el
desempefio organizacional, las condiciones subjetivas estan referidas en términos
de percepciones, en tanto en interrelaciones de los miembros que componen la
organizacion con sus comparferos y con la organizacién (Tunal, Camarena y
Ponton, 2007).

El clima organizacional se define como el conjunto de caracteristicas psicolégicas
gue describen una organizacion, la distinguen de otras, es relativamente estable
en el tiempo e influye en la conducta de las personas que forman parte de ella. Es
una caracteristica colectiva, creada a partir de interacciones personales y que

tiene un interés especial debido a su relacion con la satisfaccion y la productividad
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dentro del concepto de calidad total (Mufioz, Coll, Torrent y Linares en Ojeda,

2011).

El clima organizacional ha sido conceptualizado a través del tiempo por diferentes

autores como se presenta a continuacion (ver tabla 1).

Tabla 1 Cronologia de la definicién del clima

CONCEPTO

AUTOR ANO
Francis
Cornell 1955
Argyris 1957
Sells 1960

Ostroff,C. Forehand y Glimer

1964

Atkison

[13]

Es wuna mezcla delicada de
interpretaciones o percepciones ,
gue en una organizaciéon hacen las
personas de sus trabajos o roles,,
solo a partir de esas percepciones se
podran conocer y determinar las
caracteristicas de ese c.o.

El desarrollo de una atmosfera
interpersonal de  confianza
franqueza y tranquilidad en la
organizacion para que pueda aceptar
la existencia de un conflicto cuando
éste se presenta, identificarlo y
emplear los recursos necesarios

El ambiente interno influye en el
comportamiento 'y que estas
influencias  dependen de la
percepcién del individuo y de su
aceptacion de las restricciones
sociales y culturales.

Caracteristicas que (1) distinguen
una organizacion de otra, (2)
perduran a través del tiempo, e (3)
influyen en el comportamiento de las
personas en las organizaciones. La

personalidad de la organizacion.

Un efecto de los motivos intuimos del
individuo, de los incentivos que la
organizacion lo provee y de las
experiencias despertadas en la
relacion, como un elemento
moldeador del c.o.

Es un patron de caracteristicas

organizativas con relacion a la




Propiedades organizacionales

Frienlander y Margulles * percibidas que intervienen entre el

comportamiento y las caracteristicas

organizacionales.

Percepciones que tienen los
Schneider y Hall * individuos de sus organizaciones,

influidas por la caracteristica de la

organizacion y el individuo

Percepciones o interpretaciones de
Schneider * 1975 significado que ayudan a los
individuos a tener los conocimientos
del futuro y saber cbmo comportarse.

Consenso de las descripciones

Pyane , Fineman y 1976 individuales sobre la organizacion.
Wall *
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James y Sell * 1982

Representaciones cognitivas
individuales de entornos préximos...,
expresado en términos de sentido
psicolégico y significacion para el
individuo..., un atributo individual

que, se aprende, es histérico y

resistente al cambio.

Gibson y Col

1992

Alvarez

Es un concepto compendiado por el
hecho de que esta formado por
percepciones combinadas de las
variables conductuales, estructurales
y de procesos que se dan en la
organizacion.

Es la expresion de las percepciones
o interpretaciones que el individuo
hace del ambiente interno de la
organizacion de la cual participa; es
un concepto multidimensional, que
incorpora dimensiones relativas a la

estructura y a las reglas de la

organizacion.
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Toro 2001 Es un constructo complejo
multidimensional, relacionado con la
cultura de un modo poco claro, que
puede estudiarse como causa, efecto
o condicion intermediaria y que
siempre se refiere a la
representacion cognoscitiva que las
personas construyen a partir de las

realidades que viven.

Palma 2006 Fenémeno interviniente que media
entre los factores del sistema
organizacional y de las tendencias

motivacionales que se traducen en el

comportamiento que tiene
consecuencias sobre la
organizacion (productividad,

satisfaccion, rotacion, etc.)

Se trata de un  concepto
Torrecilla 2006 multidimensional, a diferencia de
otros que estan referidos a procesos
especificos que tienen lugar en la
organizacion, tales como el poder, el
liderazgo, el conflicto o las

comunicaciones.

Elaboracion propia (2013)

En consecuencia, el clima organizacional hace referencia a las percepciones
comunes, compartidas por los miembros de una organizacion frente al ambiente
fisico, el trabajo, las relaciones interpersonales, las politicas y normas que

efectdan el desempefio.

El estudio del clima organizacional es reciente y de especial interés en la
psicologia organizacional contemporanea y por ello las investigaciones en esta
area hacen un especial énfasis en identificar y medir los factores mas importantes

gue inciden en él (Urdaneta, 2005).
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Si bien, existen varias definiciones del clima organizacional desde diferentes
perspectivas objetivas, subjetivas e interaccionista entre los autores Forechaud y
Glimer (1964), Halpin y Crofts (1963), Urdaneta (2005),Tagiuri y Litwin (1968),
James y Sells (1981),Rodriguez, Diaz, Fuentes y Martin (2004),Guillen (2000),
Tunal,Camarena y pontén (2007) sin embargd, la mayoria coinciden en que el
clima organizacional surge dentro del contexto organizacional y éste se ve
influenciado en el comportamiento de las personas que interactian, en sus

percepciones, actitudes.
Factores determinantes del clima organizacional

Todas estas formas en que se plantea el clima organizacional influyen sin duda,
en el comportamiento de las personas, de ahi, que, la importancia del clima
existente en la organizacion, radica en la influencia que ejerce sobre su entorno.
De esta manera, se mencionaran a continuacion, los factores determinantes del

clima organizacional.
Rodriguez et al. (2004) propone tres factores, los cuales son:

1. Factores relativos a las personas. El clima es un concepto multidimensional
que esta constituidos por dimensiones relativas a los individuos;
personalidad, aptitudes y habilidades, actitudes, motivacion y expectativas,
inteligencia, valores y socializacién, entre otros. Cada persona, desde su
posicion de trabajo, pude percibir distintos factores y procesos de la
organizacion, y afectar a la estructura, el sistema de direccion, cada

departamento o grupos de trabajo, entre otras cosas.

2. Factores relativos a la organizacién. Caracteristicas de la tarea, grado de
centralizacion y de complejidad, normas y procedimientos, sistema
jerarquico y orientacidon burocratico, politicas y practicas, sistema de

coordinacion, control y tamaiio.

3. Factores relativos al grupo. Responsabilidad y autonomia, sistemas de

motivacion y de recompensas, de planificacion, procesos de comunicacion
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y de toma de decisiones, relaciones de poder entre las personas y las

diferentes unidades, liderazgo y estilos de supervision, etc.

Caballero y Galvan (2002, en Castro & Vera, 2009) plantean 6 factores para la

formacion de un clima organizacional positivo 0 negativo son:

1.

Relaciones con el medio exterior: Demandas, presiones, oportunidades,
fuentes (gobierno, mercado, competidores, etc.), relaciones con otras
organizaciones, imagines publicitarias, entrada de recursos (busqueda,
obtencidn), salidas (ventas, distribucion, etc., productos y servicios.

Metas/ objetivos por resultados. Misidn, planeacion estratégica, objetivos,
metas, ejecucion de estrategias, tacticas, politicas y directrices, prioridades,
resultados (cantidad, calidad, tiempos etc.), indices de ganancias,

participacion en el mercado, economia, finanzas, contabilidad.

Estructura administrativa. Estructuras formales de la organizacion normas y
procedimientos: prevision, planeacion, organizacién, coordinacion, control
(PPOCC),informaciones, sistemas, comunicacién formal, administracion del
personal y de los recursos , proceso de toma de decisiones,, amplitud de
control, (Generalizacion/Descentralizacion/Delegacion), sistemas formales
de estimulos, recompensas, castigos, descuentos, salarios, beneficios,

complementarios.

Tareas. Planes y programas de trabajo, division del trabajo (tareas, flujo de
trabajo), actividades, desemperio, produccion, atribuciones,
responsabilidades, solucion de problemas, métodos y que practicas de

produccion.

Tecnologia. Ecologia, factores fisicos ambientales, equipos, procesos,

instalaciones, espacio, distribucién, organizacion.

De comportamiento humano. Cultura, valores, actitudes, relaciones

funcionales y personales, colaboracion, competencia, conflictos,
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necesidades, aspiraciones, expectativas, estilos de gerencia, liderazgo,
grupos, equipos, motivacion, satisfacciéon, moral, rotacién de personal,
disciplina, ausentismo, accidentes, enfermedades, competencias,
(interpersonales, técnicas, administrativas), estructuras informales,
comunicacién informal, incentivos, recompensas, castigos informales,

participacion e interés.

Cada factor antes mencionado ocupa una amplio papel en la contribucion del
contexto organizacional independiente de la expectativa de cada autor, no solo por
las relaciones interpersonales que seran entre sujeto-trabajo-empresa para la
obtencién de resultados; sino porque a causa de ellas permite pronosticar el

resultado de un clima eficiente y el desenvolvimiento de un buen desempefio.
1.4 Tipos de Clima Organizacional

Cada area de trabajo tiene establecidas sus propias reglas de trabajo y conducta
que son independientes de las establecidas por la organizacion, y éstas a su vez
pueden ser diferentes entre areas y area de trabajo. En conjunto esto lleva a que
existan diferentes tipos de clima organizacional en la organizacion, es decir, cada
area puede tener un clima diferente, al de las otras areas. Sin embargo, a pesar
de esto existe un clima que predomina en toda la organizacion y que, de la misma

manera, la perjudican o la benefician (Miranda, 2007 en Ojeda, 2011).

Rousseau (1988, en Gutiérrez & Olvera, 2010) conceptualiza cuatro diferentes

tipos de clima. Los cuales se exponen a continuacion:

1) Clima Psicologico. Es la percepcion individual del ambiente de las
personas, la forma en que cada uno de los empleados organiza su
experiencia en el ambiente. De esta manera, las diferencias
individuales tienen una funcion en la perspectiva de cada uno y los
diversos factores dan forma al clima psicolégico como estilos de
pensamiento, personalidad, cultura y las interacciones sociales; tales

percepciones no necesariamente necesitan coincidir con las de otras
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personas del mismo ambiente, ya que dentro de cada organizacion

existen diferentes ambientes.

2) Clima Agregado. Es el que implica las percepciones individuales
promediadas dentro de un departamento, division, sector, etc., dentro
de la misma organizacion. Los climas agregados se constituyen con
base en la pertenencia de las personas a alguna unidad identificable de

la organizacion.

3) Clima Colectivo. Surgen del consenso entre individuos respecto a su
percepcion de los contextos del comportamiento. en este tipo de clima
se toman en cuenta las percepciones individuales situacionales; éstos
se han considerado elementos de pertenencia de un grupo, sin
embargo, los factores personales como la administracion, la
experiencia laboral, el tiempo en el puesto actual y la edad explican
algunos grupos.

4) Clima organizacional. Clima que refleja la orientacion de los miembros
de la organizacion; puede considerarse un descriptor de los atributos
organizacionales, expresados en términos que caracterizan las

experiencias individuales con la organizacion.

Desde la perspectiva de Brown (1990; en Gutiérrez & Olvera, 2010) el clima
organizacional engloba los tipos de clima de cualquier empresa en cuatro

categorias diferentes:

a) Clima orientado hacia el poder: Este tipo de organizacion tiene una
estructura visible. La autonomia de un individuo y otras recompensas son
determinadas por los deseos de los que tienen el poder. Aunque existen
sus excepciones de algunas organizaciones que buscan el bienestar de sus

subordinados aunque depende mucho de sus superiores.
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b)

d)

Clima orientado hacia el papel: Estos recalcan el orden y la racionalidad,
se desarrollan como reaccion a una orientacion de poder. La competencia y
el conflicto se regulan principalmente mediante reglas, aun asi este tipo de
organizaciones valoran mucho la predictibilidad y la estabilidad, por ello es

dificil hacer un cambio, un ejemplo que puede darse en el sector publico

Clima orientado hacia el trabajo: en una organizacion orientada hacia el
trabajo existen objetivos especificos. Los objetivos pueden ser obtener una
utilidad, proporcionar atencion sanitaria de calidad, capturar un hueco del
mercado o publicar un periédico ganador de un premio. La estructura de la
organizacion, sus actividades y empleados se evallan en dltima instancia
en términos de su contribucion al objetivo. La autoridad se considera
legitima solo si ayuda a lograr el objetivo, y las reglas y reglamentaciones
se descartan a no ser que también ayuden. Los individuos sin los
conocimientos y habilidades necesarias reciben un entrenamiento nuevo o

son reemplazados.

Clima orientado hacia las personas: este tipo de clima esta orientado
hacia la gente y existe tiene como objetivo servir a las necesidades de los
miembros. los trabajos se desarrollan en base a preferencias o necesidades
personales de aprendizaje y desarrollo. Un ejemplé son grupos civiles, o

de servicios.

Desde el punto de vista de Likert (1965, en Cicero, 2011) propone los siguientes
tipos de clima formando 4 sistemas que surgen de la interaccion de las variables

casuales, intermediarias y finales.
SISTEMA | Autoritarismo explorador

En este tipo de clima la direccidon no tiene confianza en sus empleados. La mayor
parte de las decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la organizacion,
se distribuyen segun una funcién puramente descendente. Los empleados tienen

gue trabajar dentro de una atmosfera de miedo, de castigo, de amenazas,
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ocasionalmente de recompensas y la satisfaccion de las necesidades permanece
en los niveles psicologicos de seguridad. Las pocas interacciones que existen
entre los superiores y subordinados se establecen con base en el miedo o en la
desconfianza. Aunque los procesos de control estan fuertemente centralizados en
la cuspide, generalmente se desarrolla una organizacion informal que se opone a

los fines de la organizacion formal.
SISTEMA |l Autoritarismo Paternalista

En este la direccién la confianza es condescendiente en sus empleados, como un
amo con un siervo. Las recompensas Yy algunas veces los castigos son los
métodos utilizados por excelencia para motivar a los trabajadores. Las
interacciones entre los superiores y los subordinados se establecen con
condescendencia por parte de los superiores; con preocupacion por parte de los
subordinados, aunque los procesos de control permanecen siempre centralizados
en la cima, algunas veces se delegan a los niveles intermedios e inferiores. Puede
desarrollarse tanto en una organizacion formal como en una informal pero esta
ltima no siempre reacciona a los fines formales de la organizacion. Bajo este tipo
de clima, la direccibn juega mucho con las necesidades sociales de sus
empleados, sin embargd, da la impresion de trabajar dentro de un ambiente

estable estructurado
SISTEMA Il Consultivo

La direccién que evoluciona dentro de un clima participativo tiene confianza en sus
empleados. La comunicacion es de tipo descendente. Las recompensas, los
castigos ocasionales y cualquier implicacion se utlizan para motivar a los
trabajadores; se trata también de satisfacer sus necesidades de prestigio y de
estima. Puede desarrollarse una organizacién informal, pero esta puede negarse o
resistir a los fines de la organizacion. Este tipo de clima presenta un ambiente

dinamico en la cual la administracion se da bajo la forma de objetivos por alcanzar.
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SISTEMA 1V Participacion en grupo (Equipos de alto desempeiio)

La direccion tiene plena confianza en sus empleados. La comunicacion no se hace
solamente de manera ascendente, sino también de forma lateral. Los empleados
estan motivados por la participacion y la implicacién, por el mejoramiento de los
meétodos de trabajo o por la evaluacion del rendimiento en funcion de los objetivos.
Existe una relacion de amistad, de confianza entre los superiores y los
subordinados. Hay muchas responsabilidades acordadas en los niveles de control
con una implicacion muy fuerte de los niveles inferiores. Las organizaciones
formales e informales son frecuentemente las mismas. En resumen todos los
empleados, todo el personal de la direccion forman un equipo de trabajo para
alcanzar los fines y objetivos de la organizacién que se establecen bajo la forma

de planeacion estratégica
1.5 Caracteristicas generales del clima

Segun Brunet (1987) el clima organizacional constituye una configuracion de las
caracteristicas de una organizacion, asi como las caracteristicas personales del
individuo pueden constituir la personalidad. Se sabe que el clima organizacional

influye en el comportamiento de un individuo en su trabajo.

El clima dentro de una organizacion también puede descomponerse en términos
de estructuras organizacionales, tamafio de la organizacion, modos de
comunicacion, estilos de liderazgo, etc. Todos estos elementos se suman para
formar un clima particular dotado de sus propias caracteristicas, que presenta, en

cierto modo, la personalidad de una organizacion.

A continuacion se expone un listado con las principales caracteristicas del clima

organizacional, segun Taguiri (1968, en Labrada, 2008).

« El clima es un concepto molecular y sintético de la personalidad.
% El clima es una configuracion particular de variables situacionales
% Sus elementos constitutivos pueden variar aunque el clima puede seguir

siendo el mismo.
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El clima es una connotacion de continuidad pero no de forma tan
permanente como la cultura, por lo cual puede cambiar después de una
intervencion patrticular.

El clima esta determinado en su mayor parte por las caracteristicas, las
conductas, las aptitudes, las expectativas de otras personas, por las
realidades socioldgicas y culturales de la organizacion.

El clima es fenomenologicamente distinto de la tarea, de tal forma que se
pueden observar diferentes climas en los individuos que efectdan una
misma tarea.

El clima esta basado en las caracteristicas de la realidad externa tal como
las percibe el observador o el actor (la percepcion no es siempre
consciente).

Puede ser dificil describirlo con palabras, aunque sus resultados pueden
identificarse facilmente.

Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

Es un determinante directo del comportamiento porque actia sobre las
actitudes y expectativas que son determinantes directos del

comportamiento.

Esta forma de personalidad que caracteriza una empresa puede ser sana o

inadecuada, como la caracteriza al ser humano. Si ésta es inadecuada provocara

conflicto en las relaciones de los empleados entre si y con la misma organizacion,

y por consecuencia tendra dificultades para adaptarse a su medio externo. De la

misma forma una empresa no siempre es consciente para ver qué imagen o

personalidad proyecta.

Robbins (1999 en Labrada, 2008) menciona algunas caracteristicas del clima

organizacional (Ver taba 1.2).
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Tabla. 1.2 Caracteristicas del clima organizacional

Significa que puede contar con una
Cierta permanencia estabilidad, aunque sus cambios

son relativamente graduales.

Afecta y es afectado por los
comportamientos de sus miembros.
Impacto sobre los comportamientos Afectan a la conduccion de la
organizacion y a la coordinacion de

las tareas.

Un buen clima tiene altas
probabilidades de tener un impacto
Grado de compromiso e identificacion significativo en estos aspectos. Con
de los miembros con la organizacion.  un mal clima no puede esperarse un
alto grado de identificaciébn con la

firma.

Que a su vez afecta a las mismas ya

Afectado por las variables descritas anteriormente.

Generalmente indican un muy mal
Ausentismo y rotacion externa clima laboral. Similar ocurre con la
excesiva insatisfaccion laboral.
Robbins (1999 en Labrada, 2008)

Finalmente desde la postura de Rodriguez et al. (2004). Mencionan que las
caracteristicas del clima en conjunto con las aproximaciones de las diferentes

perspectivas, se sintetizarian de la siguiente forma:

1) Cada organizacion tiene un clima diferente
2) Es externo a las personas y de caracter descriptivo, si bien el
nivel de la descripcion se refiere a toda la organizacién o a
sus subsistemas.
3) Es perdurable y se puede cambiar
[25]



4) Se puede medir con las percepciones, observaciones y
medidas subjetivas

5) Es un indicador del estado de la organizacion.

6) El personal de la organizacion percibe el clima

7) El clima afecta a las actitudes y a la conducta, y puede influir

en los resultados de la organizacion.

Forechaud y Gilmer (1964).considera que el clima esta constituido por un conjunto
de caracteristicas que identifican una organizacion y la diferencia de otra, como un
conjunto de percepciones desarrolladas en la interaccion de las caracteristicas

personales, del grupo y de la organizacion.

De la misma forma se han elaborado varias herramientas para medir el clima
organizacional. Generalmente estos instrumentos miden un nimero determinado
de elementos del clima, asignandoles -calificaciones numéricas que luego
interpretan. Los instrumentos de medida mas frecuentemente utilizados son los
cuestionarios, pues corresponden a la naturaleza multidimensional y perceptiva
del clima (Moreno, 2008).

La investigacion del clima de las organizaciones, utilizando los cuestionarios como

instrumento de medida, se desarrolla generalmente en dos temas (Moreno, 2008).

a) Una evaluacién del clima organizacional existente en las diferentes
organizaciones ( estudios comparativos)
b) Un andlisis de los efectos del clima organizacional en una organizacion

( estudios longitudinales)
1.6 Dimensiones del clima organizacional

Desde una visién globalizadora la gran mayoria de los autores tales; Da Silva
(2002), Likert (1967), Litwin y Stringer (1968), Pitchard & Karasick (1973)
coinciden en que la forma de actuar para establecer las dimensiones del clima

consiste en especificar un conjunto de caracteristicas de esta indole.
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La organizacion como sistema biopsicosocial, estd caracterizada por varias
dimensiones susceptibles que contribuyen en todo momento para la mejora o el
empeoramiento sobre su desempefio en los individuos asi, como, en las
relaciones interpersonales de trabajo, sean estas, de forma individual o en equipo.
Cabe mencionar que desde la postura del autor las dimensiones varian en el
namero de puntos. Sin embargoé la calidad radica en la profundidad y solidez que
se le dé a estos items, para la identificacion de variables contribuyentes a la

obtencion de un clima organizacional saludable.

Da Silva (2002, en Cano, 2011) menciona que el clima organizacional desde la
perspectiva de sus dimensiones, con base en ellas, identifica algunos elementos

comunes agrupados:

1. Autonomia individual: se refiere a la responsabilidad individual, la
independencia, libertad e iniciativa de un trabajador para desempeiarse.

2. Grado de estructura y su influencia en su cargo desempefado: se refiere a
la forma en que los directivos determinan los objetivos, las politicas, y
procedimientos, asi como el establecimiento de comunicacién que les
permite recibir la informacion a los miembros de las organizaciones.

3. Orientacion hacia la recompensa: es el comportamiento que tienen las
personas para realizar logros y metas que les permita alcanzar satisfaccion,
beneficios y recompensas.

4. Consideracion, entusiasmo y apoyo: las personas que tienen cargos de
direccidén y que se encuentran en posiciones jerarquicas superiores.

5. Orientacion hacia el desarrollo y la promocion en el trabajo: se basa en la
importancia que tiene los grupos de trabajo, la calidad de las relaciones
interpersonales desarrolladas en su ambiente de colaboracion amistosa , lo
cual permite condiciones de trabajo que alcancen objetivos y permitan a los

empleados ser reconocidos ante sus superiores.

Likert (1967, en Gomez & Vicario, 2008) consideraba al clima mas que un
proceso, una conducta general que parte del comportamiento de los subordinados,

el cual es causado por el comportamiento administrativo, las condiciones
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organizacionales que ellos perciben y por sus informaciones, capacidades,
esperanzas, valores y percepciones por lo que mide la percepcion del clima en

funciéon a 8 dimensiones:

= Los métodos de mando: la forma en que utiliza el liderazgo para influir en
los empleados.

= Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales: los instrumentos que
se instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus
necesidades.

= Las caracteristicas de los procesos de comunicacion: la naturaleza de
los tipos de comunicacién en la empresa, asi como la manera de ejercerlo.

= Las caracteristicas de los procesos de influencia: la importancia de la
interaccidn superior /subordinado para establecer los objetivos en la
organizacion.

= Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones: la
pertinencia de las informaciones en que se basan las decisiones asi como
el reparto de funciones.

= Las caracteristicas de los procesos de planificacién: la forma en que se
establece el sistema de fijacion de objetivos o de directrices.

= Las caracteristicas de los procesos de control: el ejercicio y la
distribucién del control entre las instancias organizacionales.

= Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento: la planificacion

asi como la formacién deseada.

Por otro lado Litwin y Stringer (1968) mencionan que el clima organizacional atafie
a los efectos subjetivos percibidos del sistema formal y del estilo de los
administradores, asi como de otros factores ambientales importantes sobre las
actitudes, creencias, valores y motivaciones de las personas que trabajan en una
organizaciéon por lo que desarrollan un cuestionario que mide la percepcién de los

empleados en funcion a seis dimensiones (ver figura 1.3).
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Figura 1.3 Dimensiones del clima organizacional
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Elaboracion propia (2013)

Pritchard & Karasick (1973, en Gbmez & Vicario, 2008) desarrollaron un
instrumento de medida del clima que estuviera compuesto por dimensiones
independientes, complejas y descriptivas relacionadas con la teoria perceptual del
clima. Estas se componen por 11 dimensiones que consisten en: autonomia,
de

remuneracion,

conflicto frente a cooperacién, estructura de la organizacién, nivel

recompensas, relacion o dependencia entre rendimiento y
motivacion para el rendimiento, centralizacion de las decisiones y apoyo.
Semejantes a las de Da Silva (2002), Likert (1967), Litwin y Stringer (1968). Pero

agregard cuatro mas, de las cuales se presentan a continuacion:
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Relaciones sociales: se trata aqui del tipo de atmosfera social y de amistad que

se observa dentro de la organizacion.

Motivacion: esta dimension se apoya en los aspectos motivacionales que

desarrolla la organizacion de sus empleados.

Estatus: este aspecto se refiere a las diferentes jerarquias (superiores/

subordinados) y la importancia que la organizacion le da a estas diferencias.

Flexibilidad e innovacién: esta dimension cubre la voluntad de una organizacion

de experimentar nuevas cosas y de cambiar la forma de hacerlas.

Moos e Insel (1974) elaboraron un instrumento titulado The Work environment
scale, que se compone de 90 preguntas que mide el clima en funciéon de 10

dimensiones:

» Implicacion: mide hasta qué punto los individuos se sienten implicados en
su trabajo.

» Cohesion: se basa en las relaciones de amistad y apoyo que viven los
trabajadores entre si.

» Apoyo: se refiere al apoyo y estimulo que da la direccién a sus empleados.

» Autonomia: mide hasta qué punto la organizacién anima a sus trabajadores
a ser autbnomos y a tomar decisiones.

» Tarea: evalla hasta qué punto el clima estimula la planificacion y la
eficacia en el trabajo.

» Presion: se basa en la presion que ejerce la direccion sobre los empleados
para que se lleve a cabo su trabajo.

» Claridad: mide hasta qué punto los reglamentos y las politicas se explican
claramente a los trabajadores.

» Control: se refiere a los reglamentos y a las presiones que puede utilizar la
direccién para controlar a sus empleados.

» Innovacién: mide la importancia que la direccion puede dar al cambio y a

las nuevas formas de llevar a cabo el trabajo.
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» Confort: se refiere a los esfuerzos que realiza la direccion para crear un

ambiente fisico sano y agradable para sus empleados.

En resumen, se ha mostrado la importancia e influencia que tienen las
dimensiones sobre el clima organizacional para que este sea favorable o no para

la organizacion.
1.7 Importancia del clima organizacional

Dentro del proceso de evolucion y desarrollo de una organizacion se considera
importante el estudio del clima laboral. Una politica adecuada para intentar
desarrollar un rendimiento positivo, estriba en la importancia de lograr las metas y
fines planificados. Guillen (2000) menciona que es necesario crear una estabilidad
dentro del sistema que aporte métodos para obtener informacion sobre

determinados aspectos como:

- Nivel de actitudes de los miembros ante las peticiones de la estructura,
valoracion de los individuos sobre las politicas de la empresa

- Nivel de conflictos que influyan negativamente en el proceso del
desempeiio laboral.

- Desarrollo del sistema para plantear nuevos retos y prever posibles

dificultades.

Por consiguiente, un estudio del clima laboral tiene entre sus objetivos obtener
informacién que nos proporcione una perspectiva clara del mundo interno de la

organizacion.
Guillen (2000) dice que una valoracion del clima laboral nos permite:

=>» Obtener informacion sobre las reacciones, disposiciones de los miembros
en relacion con las diversas variables que intervienen en una organizacion
(supervision, metodologias, estructuras, etc.).

=>» Poder disponer de informacién sobre las condiciones laborales.

=>» Incentivar la participacion en las diversas actividades del sistema.

=» Potenciar los mecanismos de comunicacion y de relacion.
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= Obtener una visién integradora de la organizacion.

La valoracion del clima es vital para que la organizacion, ya que supone una
gestibn activa que posibilita: prevencion de planes ante los cambios y las
dificultades, ofrece la planificacion y desarrollo de actuaciones que faciliten el
desarrollo de la organizacién, determina procesos de resolucién de problemas y
conduce a una gestion adecuada de los miembros con relacion a la satisfaccion de

las necesidades y expectativas.

Guillen (2000) menciona que el estudio del clima laboral realizado de forma
adecuada y participativa junto con el andlisis de otros indicadores de gestién
(satisfaccion, eficacia, productividad, entre otros.). Se estructura como una
herramienta importante para el desarrollo de la organizacién, por lo que contempla

tres signos que caracterizan el estudio del clima laboral:

1) Implicacién y participacion de los miembros de la organizacion: a través de
las percepciones que llevan a cabo los individuos.

2) Recurso de solucion de problemas: con relacibn a las valoraciones
realizadas por los individuos, se pueden estructurar mecanismos para que
una vez detectadas las dificultades, se implementen las soluciones
pertinentes.

3) Integracion en el proceso de direccion: es necesario que los resultados de
clima laboral, sean analizados y tomados en cuenta por las estructuras
jerérquicas de las organizaciones y poder tomar las medidas oportunas

para el mejor desarrollo.

Hasta aqui, podemos encontrar muchas ventajas sobre el clima organizacional
gue nos permitira intervenir e identificar algun problema en particular, cuando el
clima este provocando desequilibrios administrativos, rotacion de personal o
conflicto ente los compafieros de trabajo. Asi mismo el clima organizacional nos
da respaldo sobre la informacion que se obtiene y tomar conciencia de la
organizacion con relacion a los miembros sea cual sea su puesto para obtener un

vehiculo de estructuracién y facilitar la participacion entre todos los individuos que
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integran una organizacion y finalmente generar estrategias adecuadas que
permitan la integracion entre todos los miembros que componen un plan de

trabajo.
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Capitulo Dos

Equipos de
trabajo



En este capitulo abordaremos el importante papel sobre la formacion de equipos
de trabajo asi como los principales factores implicados en los equipos de trabajo y
el trabajo en equipo a fin de diferenciar el contexto y las caracteristicas que estas
implican, pues bien; son parte de una herramienta y estrategia para el
complemento de un trabajo organizacional, que resulta a veces complejo
realizarlo de forma individual, y como tal hay pautas que establecen la necesidad
de trabajar sobre proyectos acompafiado de las habilidades, conocimientos,
experiencias y juicios que se puedan compartir con otros para establecer los

equipos de trabajo.

Posteriormente, se hablara sobre los factores mas relevantes que intervienen en
el funcionamiento de los equipos, atendiendo a que son, es decir, su
consideracion como estructura y como un sistema, que hacen, esto es, los
procesos implicados en el trabajo en equipo, que resultados obtienen asi como las
caracteristicas, aptitudes y habilidades apropiadas para la obtencion de un equipo
efectivo arrojando los pros y contras que acarrean la formacion de equipos en una
organizacion para la contribucion de resultados, a fin de lograr su mas amplia

productividad.

2.1. Definicién de equipo de trabajo

El equipo de trabajo se integra por personas (por lo general en nimero pequefio)
con habilidades suplementarias, quienes confian unas en las otras y se han
comprometido con un objetivo, metas y un enfoque comun, para el cual se

consideran a si misma mutuamente responsables (Benavides, 2004).
Un equipo de trabajo es la suma de personas unidas por el deseo de lograr

objetivos compartidos y entre los que prevalecen los procesos de cooperacion

sobre los de competencia (Carrefio, 2012).
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2.1.1 Diferencia entre grupo y equipo

Se ha presentado mucha disputa y confusion entre autores sobre los conceptos de
equipo y grupo refiriéndose a ellos como lo mismo, sin ninguna distincidn; sin

embargo a continuacién se exponen las diferencias que existen entre ambos.

Guzzo (1995) sefialo que no hay distincion real entre las palabras grupo y equipo.
Los equipos tienden a ser grupos que tienen un foco o propdésito reducido.
Algunos autores afirman que un equipo debe consistir al menos de tres miembros;
pues se utiliza el término diada para describir una unidad de dos personas (en
Muchinsky, 2007).

Sin embargo, existen amplias diferencias entre grupo y equipo. Un equipo es un
conjunto de individuos con diferentes disciplinas, habilidades, experiencias y

conocimientos, que trabajan juntos para mejorar su proceso (Sanrock, 2004).

Mientras que grupo es el conjunto de personas que interactian entre si, que
trabajan para alcanzar un propdésito comuan y se perciben a si mismas como tal
(Dubrin, 2000).

La investigacion sobre los grupos es realizada por psicélogos sociales, que
estudian los procesos grupales en escenarios como la resolucién de problemas o
de toma de decisiones El problema con tal investigacion es que los grupos no son
estudiados por psicologos sociales sino por sociélogos en escenarios que no
tienen la oportunidad de desarrollar su propia historia lo que, limita la

generalizacion a los equipos de trabajo (Landy y Conde, 2005).

En contraste, la investigacion sobre equipos ha sido por lo general realizada por
psicologos organizacionales e investigadores en administracibn en escenarios
organizacionales que incluyen muchas variables que dificultan el control de la

experimentacion.
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Otra diferencia es que los grupos incluyen miembros que pueden trabajar juntos o
solo compartir recursos de forma ocasional, pero los equipos siempre necesitan de
recursos e incluyen miembros cuyas areas son interdependientes (Landy y Conde,
2005).

Alcover, Martinez, Rodriguez y Dominguez (2004) consideran que un grupo puede
definirse como un sistema complejo y adaptativo caracterizado por la interaccion y
la individualidad mutua entre los miembros que lo forman, el cual posee una
identidad colectiva compartida. Los grupos tienden a configurarse en torno a dos
sistemas: el formal e informal, se denominan como unidad, sector, comité,

consejo, comision etc.

El punto central de los equipos es el desempeiio y cada equipo enfrenta retos
gue son diferentes, en muchas ocasiones, debido a la tarea, los miembros de los
equipos se ven en la necesidad de aprender o desarrollar habilidades nuevas, las
actividades del equipo a veces son adicionales a las tareas propias de un puesto
(Santrock, 2004).

Desde la postura de Dubrin (2000) el grupo es el conjunto de persona que
interactdan entre si, que trabajan para alcanzar una meta comun y se perciben a
si mismas como una identidad. Mientas un equipo se le puede definir como un tipo
especial de grupo En el sentido de que sus miembros tienen habilidades
especificas que se complementan a estar dedicados por un propdsito comun,
metas de desempefio y enfoque comun de la tarea. Por ejempld el jefe de un

equipo y sus miembros del equipo conforman un grupo.

Los equipos son mas productivos, puesto que tienen un objetivo de trabajo
bastante claro; esto es lo que los distinguen de los grupos. Pues bien, el equipo
esta integrado por personas que tienen que mezclar conocimientos, experiencias,
etc. Lo que supera las aportaciones que pueda proporcionar un solo miembro
(Santrock, 2004).
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Los equipos pueden adoptar multiples facetas y esto le da una gran ventaja al
trabajo de equipo y el trabajo individual. Por consecuencia, los equipos estan mas
preparados para aceptar los cambios, lo hacen de manera mas funcional y la
resistencia tiende a ser baja si, se compara con un grupo o con un individuo
(Santrock, 2004).

Cabe mencionar que dentro de los equipos de trabajo puedan surgir intergrupos,
en la mayoria; originados por tensiones, conflictos o competencia. En dénde la
comunicacion es distorsionada y se da por hecho que el otro equipo es el enemigo
Esto hace hincapié a que los grupos pueden cometer actos de sabotaje (de varias

clases) contra el otro grupo (French & Bell, 1996).

Finalmente, se puede concretar que un grupo de trabajo seria el conjunto de
personas que trabajan en la misma area para emprender una tarea, pero que no
necesariamente se integran como unidad ni logran mejoras importantes en el

desemperio (Benavides, 2004).
A continuacion se mencionan las diferencias entre equipo y grupo (ver tabla 2.1).

Tabla 2.1 Diferencias de equipo y grupo

Equipo

Grupo

Compuesto por nimero pequefio de personas

No importa el nimero especifico de personas

Establecen normas y se otorga autoridad

Establecen reglas y se acepta la autoridad

Se componen por experiencias, habilidades,

conocimientos, disciplinas, aptitudes

Ya esta compuesto

Las actividades que realizan a veces son

adicionales de las tareas propias del puesto

Se limitan a cumplir solo con su trabajo o

funcién que les toca

El resultado es colectivo

El resultado es individual

Confian unos en otros y es activa la participacion

No implica confianza mutua ni participacion

Existen metas definidas y propdésitos personales

Existe un interés comun y un solo objetivo

Hay espiritu de equipo, retos, motivacion ,

compafierismo, comunicacion, compromiso

Hay el deber y la obligacion de cumplir con

sus actividades

Se hacen responsables por todo el equipo

Se hacen responsables solo de su trabajo.

Se rigen por la visién, misién y filosofia

Se rigen por las exigencias del momento

Elaboracion propia (2014)
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Existen puntos claves que permite diferenciar los equipos de los grupos por mucha
similitud que exista entre ellos y por ende manejarlo como dos conceptos

opuestos.
2.1.2 El significado de la formacién de equipos de trabajo

En general se entiende que un grupo de personas no es lo mismo que un equipo.
Las personas pueden agruparse cuando viajan en un medio de transporte
colectivo, cuando pertenecen al mismo fraccionamiento urbano o, incluso, al
trabajar en la misma empresa. Un equipo, en cambio, tiene como base el hecho
de que las personas estan determinadas por un conjunto de conocimientos y

habilidades para cumplir su objetivo.

Zepeda (1999) menciona que en una organizacion, suele hablarse de los equipos
naturales de trabajo, los equipos de los participantes en un proceso y los equipos
especiales de planeacion o de solucién de problemas como a continuacion se

describen:

e Un equipo natural de trabajo: es aquel que esta definido por la estructura
organizacional, tal como un departamento, una gerencia, una planta,

etcétera.

e Los equipos integrados: son los que conforman todas aquellas personas
que interactian entre si para la realizacién de un proceso especifico como
el de mercado de un producto, en el qué pueden intervenir personas de las
areas de investigacion y desarrollo, ingenieria industrial, programacion de la

produccion, capacitacion, etc.

e Los equipos de planeacién o solucion de problemas, a veces llamados
equipos de accion correctiva, son los que conforman para dar atencion a
una situacion en particular, como el ausentismo de los trabajadores, los
desperdicios en alguna linea de produccion, la reduccion de costos fijos en

toda la organizacion.
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En equipo de trabajo, cada integrante sabe qué depende de los demas, asi como
ellos lo hacen de él. Esta relacion de interdependencia es un factor determinante
en la productividad del mismo, aunque no en todos los casos los resultados
dependen igualmente de la habilidad de sus miembros para coordinarse y trabajar
unidos (Zepeda, 1999).

Zepeda (1999) menciona que es la interdependencia de los integrantes de un
equipo lo que frecuentemente se convierte en el dolor de cabeza de sus dirigentes
y de los mismos integrantes. Dada la interdependencia entre los miembros, en un
equipo de trabajo todos deben estar regidos por el mismo marco normativo. A fin

de llegar al mismo espiritu de equidad para todos.
2.1.3 El trabajo en equipo

Si los grupos y equipos de trabajo constituyen la estructura, el trabajo en equipo

alude a los procesos o procedimientos implicados en la ejecucién de una tarea.

El trabajo en equipo pude definirse como una forma de actividad colectiva que
comprende la interaccién, la interdependencia y la cooperacion de los miembros,
orientada hacia la consecucién de metas u objetivos y cuyo resultado posee un

marcado caracter grupal (Gil y Alcover de la Hera, 2003).

Alcover et al.,(2004) han considerado que el trabajo en equipo ha resultado eficaz
cuando dicha actividad permite el logro de sinergia, fendmeno que alude a cuando
el resultado grupal es superior (en cantidad) o diferente (en cuanto que mejora su
calidad) a la simple suma de las contribuciones de los miembros que compone el

equipo.

Alcover et al. (2004) mencionan que el buen trabajo en equipo es una especie de
alquimia, una suerte de proceso combinatorio e interactivo capaz de convertir
materiales corrientes en brillantes resultados. Por ello se presenta a continuacion

un listado de factores que permitiran lograr un trabajo eficaz:

a) Claridad en la metas del equipo

b) Liderazgo adecuado dentro del equipo
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c) Apoyo decidido de la organizacion al trabajo en equipo

d) Tareas estructuradas y significativas para sus miembros

e) Sistemas de recompensas ligados al rendimiento y resultados del equipo
f) Estructura del trabajo orientada hacia los resultados

g) Miembros competentes

h) Existencia de estandares y criterios de calidad

i) Procesos internos de equipo

j) Cohesion grupal

Recientemente Hackman et al. (2000, en Gil y Alcover de la Hera, 2003) han
presentado una sintesis muy completa acerca de las condiciones que facilitan el
trabajo eficaz (ver tabla 2.2).

Tabla 2.2 Claves para crear las condiciones de un trabajo en equipo eficaz

Procesos Claves
criterio Direccion Estructura Contexto Liderazgo
Amplitud de Tarea desafiante Estructura Sistema de Subsanar
esfuerzo (ni muy facil ni motivacional de recompensas problemas de
muy dificil) la tarea coordinacion,
crear
compromiso
Subsanar el
Conocimientos | Consecuencia | Composicion del Sistema de “peso”
y habilidades beneficiosa del | equipo formacion y inapropiado
suficientes trabajo, para los entrenamiento de recursos;
miembros u fomentar el
otros. entrenamiento
cruzado
Estrategias de Subsanar
rendimiento Claridad de Normas globales Sistema de problemas de
apropiadas para | propoésitos y de de conducta informacion y ejecucion;
la tarea objetivos retroalimentacion potenciar la
innovacioén en el
desarrollo de
estrategias

Hackman et al. (2000; en Gil y Alcover de la Hera, 2003)

En resumen, el trabajo en equipo requiere unas metas y unas tareas bien
especificadas y estructuradas que posibiliten la motivacion y el rendimiento

adecuado. Un liderazgo eficaz que guie al equipo y facilite sus procesos. Un
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sistema de apoyo, que incluye los sistemas de recompensas, formacién y
retroalimentacion, y una cultura organizacional que sustente a los equipos. Y unas
relaciones entre los miembros caracterizados por la confianza, la cooperaciéon y el

compromiso mutuos que permitan alcanzar elevado niveles de cohesion.

Los componentes del trabajo pueden ser clasificados en dos grandes grupos en
funcion de un criterio temporal (Zornoza, Salanova & Peiro, (1996) en Alcover et
al., 2004). Lo que permite establecer una secuencia a seguir cuando se planifique

dicho trabajo en equipo.

1. El conjunto de tarea prescritas, las cuales condicionan los procesos
adecuados para un rendimiento eficaz, la distribucion y coordinacion de
dichos procesos y los estandares de calidad que se pretenden alcanzar.
Este componente implica la planificacion y la estructuracion de estrategias y
procesos, y que comprende todas las actividades previas a la realizacion
de la tarea.

2. La ejecucion real y efectiva del conjunto de tareas, que implica el
despliegue de las competencias de los miembros y los procesos o
mecanismos empleados por el equipo para alcanzar los objetivos, y que es

simultaneo a la realizacion de tareas.

Las investigaciones sobre estos modelos mentales compartidos sefialan que las
actividades grupales de todo tipo se ven facilitadas considerablemente cuando los
distintos participantes desarrollan una definicibn comun de la situacion a la que se

enfrentan (Alcover et al., 2004).

No existe una regla que permita conseguir el éxito del trabajo en equipo, asi como
tampoco hay una uUnica forma de trabajo en equipo, sino que se trata de una
delicada combinacibn de elementos y decisiones que se encuentran
condicionados tanto por las limitaciones impuestas por las caracteristicas internas
del equipo, como por las constricciones del contexto organizacional del que forma
parte, lo que permite explicar porque el trabajo en equipo no funciona en todas las

ocasiones.
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2.1.4 Condiciones basicas del trabajo en equipo

A este nivel el trabajo en equipo reviste una extraordinaria complejidad, por varias
razones, en primer lugar, por los intereses que estan en juego: la continuidad de
la organizacion. En segundo lugar, por la misma dificultad de los problemas que
han de afrontar el desarrollo de la estrategia y el gobierno de la estructura. En
tercer lugar, por la estrecha interdependencia que se da entre los componentes:
en el vértice de la organizacién manifiestan las relaciones entre las unidades en

toda su plenitud.

Rodriguez (2005) propone que las condiciones que a continuaciébn se exponen
para el trabajo en equipo en la direccion seran aplicables a otras formas de
colaboracién, que requieren la resolucion de problemas y la toma de decisiones en

areas de menos envergadura, las cuales son:

Confianza mutua: la confianza es una realidad psicolégica muy compleja, que
parece escaparse de la definicion. Sabemos cuédndo la sentimos, pero cuesta
trabajo identificar su contenido. La confianza implica dos factores:

a) en una expectativa, que implica que confiamos en un proveedor cuando
esperamos que nos suministre el pedido en las condiciones previstas. Confiamos

en un colega cuando esperamos que nos ayude a resolver un problema dificil.

b) en una disposicibn a asumir el riesgo; en cuando suponemos que la otra
persona actuara del modo previsto. Confiar en la otra persona siempre estar a su
merced de ella, asumir el riesgo de que no cumpla. La comunicacion sincera y la
cooperacion son, pues, modos de expresion y bases de confianza. En términos
psicolégicos la confianza se apoya en la percepcion que tenemos de las palabras

y de las acciones de la otra persona.

Comunicacion espontanea: cuando no nos comunicamos bien con otra persona

solemos pensar que es culpa de ella, en vez de considerar que comunicar es
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trabajo de dos. La comunicacién es, un proceso interpersonal, mas que, escuchar

solo lo que consideramos que es congruente con nuestros sentimientos.

Apoyo mutuo: es la traduccion de la confianza de la comunicacion espontanea.
El apoyo mutuo viene regulado por la “ley de la reciprocidad”, que es la expresion
de la justicia en las relaciones humanas. Esta ley gobierna toda forma de
cooperacion, como quienes integran un equipo de trabajo: intercambian atencion a
los puntos de vista expresados, apoyo a los razonamientos formulados, respeto
hacia las alternativas dadas. Muchas veces la supervivencia de un equipo exige
mucho mas alla del interés individual, pide generosidad y espiritu de servicio en un

grado muy alto.

Comprension e identificacion con los objetivos de la organizacion: los
objetivos son el elemento que da unidad a la accion. Por ello, es decisivo que los
componentes del equipo los comprendan plenamente y se identifique con ellos.
Ya que este proceso es dificil a su vez por varias causas. La primera, por la
diversidad de aspiraciones, de preferencias y de experiencias que traen consigo
los miembros del equipo y otra por la misma complejidad que entrafia la definicion
de los objetivos.

Tratamiento de las diferencias: en todo equipo surgen roces y malentendidos
qgue, si no se abordan adecuadamente, imprimen rigidez a las relaciones, sofocan
la confianza, bloquean la comunicacién y paralizan el apoyo mutuo. Sin embargo,
esta diversidad de puntos de vista es lo que da valor al equipo; como expresiéon de
Opticas diferentes, pero que al mismo tiempo, lo que hace dificil su

funcionamiento.

Ante las diferencias entre las personas se dan diversas posturas, que forman
parte del estilo interpersonal de cada individuo, pero que es de suma importante,
si llegan a surgir diferencias de cierta gravedad, lo mas apropiado es abordarlas.
Desde la postura de Blanke y Mouton (1964, en Rodriguez, 2005). Se Plantean

cinco tacticas basicas:
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1. Evitacion: se utiliza frecuentemente y se justifica indicando el dicho de que
“el tiempo cura todas las heridas”, lo cual solo parcialmente es verdad.

2. Suavizacion: se invoca la lealtad, el espiritu de equipo, la colaboracion y la
necesidad de mantenerse unidos para “limar asperezas”, pero el conflicto
continla actuando subyacente.

Supresion: se hace uso del poder para prohibir que las diferencias afloren.

4. Compromiso: cada parte se priva de algo por igual en beneficio de la
unidad, pero generalmente no queda ninguna plenamente satisfecha.

5. Confrontacion: el conflicto se aborda directamente y se explora el proceso
que ha tenido lugar entre las partes a fin de localizar las fuentes del
conflicto, aclarar malentendidos y encontrar soluciones mutuamente

satisfactorias.

Estas cinco tacticas figuran ordenadas de menos a mas activas, lo cual implica de
menos a mas arriesgadas. La eleccién de uno o de otra depende, en cierto modo,

de las circunstancias.

Habilidad para el trabajo en equipo: el trabajo en equipo, que se traduce en
buena parte en reuniones para resolver problemas y toma de decisiones, requiere
que los miembros del grupo tengan ciertas habilidades, unas de orden “intelectual”
(pensar y decidir colectivamente) y otras de orden “social” (escuchar, liderazgo,

apoyar, buscar el consenso etc.)

2.1.5 Principios del trabajo en equipo

Mclnyre y Salas (1995, en Muchinsky, 2007) presentan cinco principios
importantes dentro del equipo de trabajo, los cuales se han expuesto a

continuacion:
Principio |

El trabajo en equipo implica que los miembros se proporcionan retroalimentacion
entre si y la aceptan. Para el trabajo en equipo sea efectivo, los miembros del

equipo deben sentirse libres de proporcionar retroalimentacién; es decir, el clima
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dentro del grupo debe ser tal que ni la posicion ni el poder representen un
obstaculo para que los miembros del equipo se proporcionen retroalimentacion
entre si. Los equipos efectivos participan en tareas con una conciencia de sus
ventajas y desventajas. Cuando los lideres de equipo muestran la capacidad para
aceptar la critica constructiva, establecen una norma de que este tipo de critica es

apropiada.
Principio Il

El trabajo en equipo implica la disposicion, preparacion y propension a respaldar
a los comparfieros miembros durante las operaciones. L0OS mejores equipos se
distinguen de los malos equipos en que sus miembros muestran una disposicion
a interrumpir y ayudar cuando es necesario, y aceptan ayuda sin temor de ser
percibidos como débiles. Los miembros del equipo deben mostrar competencia no
solo en su propia area particular sino también en las areas de los otros miembros

del equipo con quienes interactian en forma directa.
Principio Il

El trabajo de equipo implica que los miembros del equipo deban tener una gran
conciencia de si mismos como equipo. Cada miembro ve que el éxito del equipo
tiene procedencia sobre el desempefio individual. Los miembros de equipos
efectivos se ven a si mismos como miembros del equipo conectados, no como
individuos aislados que trabajan con otros individuos aislados. Los equipos
efectivos consisten en individuos que reconocen que su efectividad depende del

desemperio de todos los miembros del equipo.
Principio IV

El trabajo de equipo significa fomentar la interdependencia dentro del equipo.
Fomentar la interdependencia en el equipo significa que este adopta el valor que
no solo es apropiado sino también esencial para que cada uno de sus miembros
(sin importar la posicion dentro del equipo) dependa de todos los demas

integrantes para llevar a cabo la misién del equipo. La interdependencia se ve
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como una virtud, como una caracteristica esencial del desempefio del equipo, no

como una debilidad.
Principio V

El liderazgo del equipo hace una diferencia con respecto al desempefio del
equipo. Los lideres de equipo sirven como modelos para sus compaferos
miembros. Asi mismo si los lideres proporcionan y aceptan la retroalimentacion y
las conductas de apoyo, es probable que otros miembros del equipo hagan lo

mimo.

Estos principios proporcionan una teoria del trabajo en equipo. En sus intentos por
poner en practica o mejorar el desempefio basado en equipos, las organizaciones
necesitan pensar de manera especifica respecto a como los miembros de la
organizacion pueden servir de manera afectiva en la capacidad de miembros de

un equipo para la obtencion de mejores resultados.

2.1.6 El edificio del trabajo en equipo

Resumimos que tanto el grupo que llamamos equipo de trabajo, como una propia
actividad, a la que podemos llamar trabajo en equipo, son realidades fabricables y
su aparicion solo depende de que a alguien pueda, sepa y quiera en serio

“‘ponerse en ello “.

La obtencion del efecto sinergia y el nacimiento del “espiritu de equipo” esta
intimamente relacionado y depende, sustancialmente, de una persona: la que
hace la cabeza. Emerson (1803-1882) ya decia que toda institucion era la sombra
alargada de un hombre. El jefe, la manera de vivir su propio rol, es pieza clave en
el nacimiento de todo grupo humano. El, y solo él, tendran en su mano la
fabricacion, organizacién y mantenimiento de un equipo de trabajo (en Carrefio,
2012).

El esquema del edificio constituye un autentico equipo de accién y decision, que
va permitir integrar todo lo que llevamos hasta el momento y conectar con todo lo

gue se hace preciso afadir para dejar solidamente establecidos los planos, fases y
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puntos clave en la construccion de un equipo de trabajo, como se presenta a

continuacion: (Figura 2.3)
Figura 2.3 El edificio del equipo de trabajo

La reunion

interacciéon
Comunicacion

y

Identificacion vida
CON LOS motivacién
RESULTADOS \ de grupo continua
DEL y total DE
TRABAJO / TRABAJO EN EQUIPO \. RESULTADOS
EQUIPO DETRABAJO
SELECCION ESTRUCTURA ESTILO CORRECCION
DE DE LA DE LA DE
MIEMBROS ORGANIZACION INTERACCION DESVIACIONES
- T La erosion
Posibilidad Cohesion, Participacion, no permite
de ser amigos es un bien es limitada R -
ACTITUDES BASICAS POSITIVAS para la COOPERACION
CONVENCIMIENTO y ACEPTACION de que HAY QUE PAGAR UN PRECIO \
(Libertad)
................ FELICIDAD (deseos bésicos) \

/PERSONAS (incompletas e insastisfechas)

Carrefio (2012) pag.96

Tres grandes fases pueden distinguirse en el edificio (Carrefio, 2012)

1. Los cimientos sobre los que se apoya
2. Las columnasy las bases que lo sustentan
3. La construccion elevada que le da cimay caracter.
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Carrefio (2012) menciona en qué consisten las fases del edificio de equipo de

trabajo, a continuacion:
12 FASE

La realidad sostiene todo el edificio: que los hombres son indigentes, escasamente
dotados para poder conseguir sus metas. La felicidad que, con distintos nombres.
Va a ser toda una ambicion durante su vida, es, por el contrario, algo

indeterminado, quebradizo, unitario y tendente a infinito.

Aqui radica la fuente de asociaciéon humana: el hombre solo puede muy poco; con

los otros, logra mas. Esto conviene verlo claro y hacerlo ver en todo momento.
22 FASE

La segunda fase constituye de cimentacidén, que esa asociacion tiene un precio.
Es una buena base para la construccion de un equipo que los hombres sean
conscientes del activo al pasivo del asunto. Convencerse y convencer a los demas
de que el equipo de trabajo y sus beneficios institucionales y personales son fruto
de una mera libertad personal de hacer ambicionar lo que quiero por mi cuenta, es
una base seria y necesaria para no edificar “sobre arena” de ilusiones
personalistas y manipuladoras. Un jefe inteligente deja, siempre y desde el

principio, esta realidad asentada.
32 FASE

La tercera etapa, que constituye y da fin al cimiento de este equipo que estamos
intentando construir, es la fase operativa de las tres. Es una actividad constructiva
y permanente que se deduce de la realidad y redondea la operacion de
cimentacion: el jefe tiene necesidad de practicar y fomentar todo tipo de actitudes

positivas para la cooperacion.

En un grupo humano se cohesiona y progresa en la medida en que se equilibren

en un seno movimiento de cambios y de conformidad. Sin los primeros cimientos
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sobre los que se apoya el edificio (objetivos compartidos) es imposible el progreso,
la mejora y el éxito. Sin los segundos es imposible la pervivencia, el estilo, la

disciplina y la continuidad del grupo.

Carrefio (2012) menciona que donde no hay nada en comun, no hay nada. Nada
existe en un minimo de cohesion interna y nada permanece sin cambio. Toda obra
humana, toda institucion, toda empresa es, en su esencia, una pirdmide de poder
donde, en vertical, aparece el fendbmeno de la escasez creciente, que atrae cOmo
consecuencia que siempre haya mas soldados que generales; y en horizontal,
aparece el fenbmeno social de la rivalidad y la competencia con la misma rigidez
que en las leyes econdmicas del mercado, en este caso, sin la salida de qué hacer

subir el precio.

El jefe, por tanto, tiene en este punto una responsabilidad: aumentar y fomentar
actitudes, acciones y reacciones de cooperacion, de conformidad y de cohesion.
De este modo contrarresta las ambiciones personales, empezando por las suyas,
no integradas en el grupo, tales como, ambiciones desmedidas, envidias,

agravios, comparativos etc.

Sobre estos cimientos se construye un equipo de trabajo. El jefe solo tiene
necesidad de reservarse el riesgo, la responsabilidad y, en algunos casos, la

Gltima palabra. Todo lo demas debe ser compartido, participado.

Carrefio (2012) menciona que los cuatro pilares sobre los que descansa la
construccion de un equipo de trabajo. Cada uno de ellos sirve de base en la
columna del edificio. En estos pilares, radica todo el meollo de la construccion y
del mantenimiento de un buen equipo de trabajo. Apoyado de varios factores que

a continuacion se exponen:

i. Solo sobre las personas que puedan ser amigos, Se constituye un equipo.

Al menos como algo probable o esperable, es necesario una minima
amistad para fabricar un equipo de trabajo. Sobre actitudes antagénicas, y

con personas que “no se tragan”, es imposible intentar el nacimiento en
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equipo. Si unas personas no pueden llegar a construir un grupo emocional,
no podra hacerse, de ellos y con ellos, un equipo racional.

i.  Unicamente sobre el convencimiento compartido de gue la cohesién es un

buen institucional y personal es sensato en el intento de fabricar un equipo.

La competencia es un hecho, que tienen que ser manejados con habilidad,
respeto y profesionalidad, dejar que las actitudes y los procesos de
competencia anden sueltos. El jefe fabrica equipo en el plano del disefio,
enriquecimiento y desarrollo de la estructura de funciones vy

responsabilidades a fin de sacar sus mejores potenciales.

ii. Sobre la base de que la participacibn, en toda organizacion real o

imaginable, es siempre limitado. Se puede empezar a construir un equipo

en el plano del estilo de la relacion o los procedimientos del trabajo. Los
gue sostienen la idea de que el jefe debe decirlo todo o, por el contrario,
no deberia decir nada, no han entendido la realidad ni el concepto de

participacion.

Carrefio (2012) menciona que las grandes reglas procesales que determinan las
actitudes, habitos y procedimientos del jefe en la construccion de un equipo son

las que a continuacion, se exponen a continuacion:

= El jefe tiene claro que su responsabilidad y la exigencia de su rol en los
procedimientos de trabajo se limita a decir, la “Ultima palabra”.

= No toma decisiones, 0 autoriza a que otros las tomen, que afecten directa o
indirectamente a sus subordinados, sin que el asunto sea tratado con ellos
y con todos ellos.

= No se deja influir para toma solo decisiones que no sean estrictamente
personales, es decir; sin tener sustento Yy objetividad al decidir.

» Facilita que todos, y cualquiera de los miembros de su equipo, pueda
someter a discusion los asuntos, temas o problemas que a él le puedan

parecer importantes
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= Directamente, o apoyandose en el grupo, sale al paso y elimina todos los
comportamientos que sean contrarios al espiritu de equipo o cualquier
practica desleal con el grupo o con alguno de sus miembros.

» Hace que todos los subordinados se sientan solidariamente comprendidos
con los objetivos generales del grupo

= Cuando no puede estar de acuerdo con su equipo, y el asunto es de su
responsabilidad, no rehldye decir la ultima palabra, luego de haber debatido
el tema en todo lo posible y necesario.

= Asume, como propia, las decisiones a los acuerdos de sus hombres,
cuando no son asuntos que formen parte de sus responsabilidades “no

delegables”.

IV Todo lo humano sufre erosién v esta erosibn no permite soflar con una e

utopica perfeccion, irreal e imposible. Es algo que todo jefe debe vivir y hacer vivir.

En lo humano, todo lo que permanece, es fruto del esfuerzo constante por

rectificar en lo accidental para defender lo esencial.

El jefe fabrica equipo cuando impone la autocritica y el sometimiento a discusion
abierta y a su examen periédico de los procedimientos. Se niega a encarifiarse
con métodos, sistemas o procedimientos que no lleven ya, en un momento dado,

al fin para el que nacieron y se pusieron en practica.

En resumen, podemos catalogar las piezas esenciales para el equilibrio dinamico
entre los equipos de trabajo. Buscando implementar la eficacia de los procesos de
comunicacién, confianza, apoyo y cooperacibn como claves para el éxito

organizacional por medio de los miembros de un equipo.

Sin embarg0, a los ojos de la mayoria de las personas, trabajar en equipo es
solamente cuestion de querer hacerlo asi, y ciertamente no estan equivocadas,
pues, para ello, hace falta una buena dosis de voluntad; como se ha estado

exponiendo, sin embargo no es suficiente.
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West (2001) menciona que el entusiasmo actual por los equipos de trabajo y el
trabajo en equipo en las organizaciones refleja la creencia fuertemente arraigada
de que constituyen medios mas eficaces para alcanzar elevados niveles de
rendimiento que los que pueden lograrse a través de los procedimientos de trabajo

clasicos (en Gil y Alcover de la Hera, 2003).

2.2 Elementos que conforman los equipos de trabajo

En los equipos son necesarias unas ciertas condiciones que garanticen su
correcto funcionamiento tales, como la composicion del equipo, la estructura de la
tarea, la estructura social del equipo y el contexto cultural que serad. Acompafiados
de los procesos iniciales para la formacion de equipos asi como los resultados que
estos obtienen, una vez, que tienen encomendada una direccion de objetivos o

metas a seguir (Ver figura 2.4).
2.2.1 Composicién del equipo y estructura de la tarea

Hinsz et al. (1997, en Gil y Alcover de la Hera, 2003) menciona que al analizar la
composicion del equipo hay que tener en cuenta dos factores basicos: las
caracteristicas de los miembros y el modo en que se combinan en la configuraciéon
Gnica que presenta cada equipo. Asi, los procesos implicados en el

funcionamiento y el rendimiento de un equipo pueden dividirse en:

a) La identificacion y aplicacion de las contribuciones relevantes (recursos,
capacidades, conocimientos, habilidades, experiencia) que pueden aportar
a los miembros y que influyen sobre la interaccion y la ejecucion de la
tarea.

b) Los procesos implicados en el modo en que estas contribuciones se
combinan (mediante la simple agregacion, la fusion o la transformacion)

con el objetivo de lograr los objetivos grupales.
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La diversidad de los miembros de un equipo (en lo que refiere a su formacion,
profesion, experiencia laboral, valores, categoria social, género, caracteristicas
étnicas, etc.) suelen ser en general un elemento potencialmente enriquecedor y
positivo. Asi, sus efectos sobre el funcionamiento del equipo dependen del tipo
que se considere (Unswoh & West, 2000): la diversidad de habilidades y
conocimientos relevantes para la tarea es buena, puesto que la heterogeneidad en
este tipo de caracteristicas conlleva que cada miembro pueda realizar

contribuciones especificas (en Gil y Alcover de la Hera, 2003).

Por lo contrario la diversidad de caracteristicas orientadas a las relaciones (tales
como la edad, el género o la raza/etnia) pueden provocar diferenciaciones entre el
grupo de género a la identificacion con el equipo. En definitiva, la diversidad en la
composicién puede ser una espada de doble filo: buena para ganar creatividad e
innovacion y peligrosa como origen de conflictos y de malestar dentro del equipo
(Gil y Alcover de la Hera, 2003).

Estructura de la tarea

Probablemente se trata de la principal variable que determina el funcionamiento y
la eficacia de los equipos de trabajo. Sin embargo, dada la gran diversidad de
tareas grupales que pueden llevarse a cabo (Gil, Garcia Saiz & Alcover, 1999)
resulta muy dificil establecer cédmo influyen las tareas sobre el rendimiento. Entre
muchos modelos, Hackman (1990; Hackman & Oldham, 1975 en Gil y Alcover de

la Hera ,2003) identifico cinco criterios fundamentales:

a. Anatomia: grado de responsabilidad que el equipo tiene con respecto a su
trabajo y al modo de ejecutarlo

b. Variedad de la tarea: nivel de variedad de las tareas asignadas.

c. Significatividad de la tarea: grado en que la tarea constituye un todo con

sentido e integrado en un resultado final
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d. Identidad de la tarea: grado en que la tarea constituye un todo con sentido
e integrado en un resultado final
e. Retroalimentaciéon de la tarea: nivel de retroalimentacion disponible

acerca de la ejecucion de la tarea.

El modelo predice que la eficacia del equipo seré elevada en la medida en que
dichos factores también sean elevados, y mientras el resto de los elementos que
intervienen en el rendimiento se mantenga constante, prediccion que también se

aplica al grado de satisfaccién laboral.

2.2.2 Estructura social del equipo y Contexto cultural

Gil y Alcover de la Hera (2003) menciona que la estructura social de equipo hace
referencia fundamentalmente a la estructura de roles de equipo y al estatus
asociado a cada uno de esos roles o a las caracteristicas que poseen los
miembros, asi como el sistema de normas que rigen el funcionamiento interno. Es
una caracteristica esencial de todo equipo y una especie de condicién para
obtener un buen rendimiento. En definitiva, lo mas recomendable seria potenciar
la diferenciacion horizontal de roles y funciones dentro del equipo, para
incrementar la especificidad de las contribuciones de cada miembro, y atenuar en
la medida de lo posible la diferenciacién vertical que suele conllevar un incremento

de la distancia ente el estatus de los miembros.

Contexto cultural

La importancia sobre los factores culturales sobre el funcionamiento de los
equipos ha estado condicionada por el énfasis que se ha otorgado en la literatura
organizacional en relacion con muchos aspectos. Fundamentalmente se han
desarrollado dos lineas de investigacién: la primera de ellas se ocupa de estudiar
como las caracteristicas culturales (tales como individualismo o distancia de

poder, entre otras) pueden influir en el comportamiento y la participacion de las
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personas en grupos (Bochner & Hesketh,1994;Chen, Chen & Meindl,1998; Gibson
& Zellmer-Bruhn, 2001 en Gil y Alcover de la Hera, 2003); la segunda se ocupa de
analizar tanto las dindmicas particulares de los equipos compuestos por miembros
de diferentes culturas, como el tipo de relaciones que se establecen entré grupo
de trabajo qué pertenecen cada uno de ellos a distintas culturas.

En concreto, podemos decir que el equipo de trabajo puede ser considerara como
un microsistema social inserto en un microsistema, por ser la organizacion, que
actia como contexto en el equipo mediante los recursos o entradas que aluden a
la composicion del equipo (caracteristicas de los miembros y homogeneidad o
diversidad entré ellos, la estructura social (roles y estatus de los miembros, asi
como normas grupales), la estructura de la tarea (tales como, grado de autonomia
en su ejecucion, variedad, significatividad, identidad y retroalimentacion.
Componen el concepto de sistema abierto aplicado a los equipos de trabajo que
implican en la intervencion de tres tipos de factores: los recursos o entradas, las
actividades y los procesos de transformacion de esos recursos, y los
correspondientes resultados o salidas, a los que se afaden las principales
variables procedentes del contexto organizacional influyente en el funcionamiento
(Alcover et al., 2004).

Figura 2.4 Modelo de eficacia de los equipos de trabajo
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Gil y Alcover de la Hera (2003)

2.2.3 Como funcionan (procesos)

Tan importante como es la estructura para su funcionamiento, la gran mayoria de
la investigacion sobre los equipos se ha dirigido a los procesos que guian la forma
en que estos funcionan. Los procesos son las operaciones dentro de un equipo
qgue le permiten funcionar sin problemas y con eficacia. Hay cuatro procesos de
equipo importantes a considerar: socializacion, procesos interpersonales, modelos

mentales compartidos y toma de decisiones (Muchinsky, 2007).

% Socializacion
Es el proceso de ajuste mutuo que produce cambios a lo largo del tiempo
en la relacion entre una persona y un equipo. Es el proceso por lo que
pasa una persona al unirse a un equipo. El equipo en si es afectado por la
llegada, presencia y partida de uno de sus miembros. El proceso de
socializacion pude variar desde una sesion de orientacién formal al equipo
hasta la retroalimentacion informal uno a uno entré un miembro antiguo en

el equipo y el recién llegado.

Moreland y Levite (2001 en Muchinsky, 2007) propusieron un marco explicativo
para la forma en que ocurre el proceso de sociabilizaciébn. Se basa en tres
conceptos psicologicos: evaluacion, compromiso Yy transicion del rol o papel. La
primera implica intentos del equipo y el individuo de evaluar y maximizar el valor

de unos y otros.

El compromiso es el sentido de lealtad, unién y conexion entre el individuo y el

equipo. Cuando el individuo esta muy comprometido con el equipo, es probable
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gue acepte las metas del equipo, trabaje duro para lograrlas y se muestre
afectuoso hacia el equipo. Cuando un equipo estd muy comprometido con un
individuo, es probable que acepte las necesidades de esa persona. Tanto el
equipo como el individuo tratan de iniciar una transicion del rol o papel cuando el
compromiso alcanza un nivel determinado, como se muestra en la (grafico 2.5)

Gréfico. 2.5 Fase de Socializacion

miembro miembros miembros miembros Ex miembros
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Investigacién  socializacion mantenimiento Resocializacion Recuerdo

Muchinsky (2007)

Durante la fase de investigacion, el equipo busca individuos que puedan contribuir
con el logro de las metas del equipo, si ambas partes logran un sentido inicial de
compromiso se inicia la fase de socializacion. En ésta fase el individuo se asimila
en el equipo y hay aceptacion hacia el por parte del equipo, que comienza la fase
de mantenimiento. Sin embargé si sé deshabilita el compromiso entre el equipo e
individuo surgira la fase de resocializacion y el camino que resulten éstos datos,
se definira si continua o si se queda como un recuerdo. Tanto el individuo como el
grupo estan tratando mutuamente de influir en un proposito. Los equipos tienen
vida dependiendo de la socializacion de sus miembros, y éste proceso sea

constante (Muchinsky, 2007).

2.2.3.1 Procesos interpersonales en los equipos
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Los procesos interpersonales en un equipo influyen en el desempefio general de
los deméas. Por lo que Muchinsky (2007) menciona varias caracteristicas
interpersonales que son endemias en los equipos de alto desempefio:

Comunicacion. La comunicaciéon interpersonal en los equipos exitosos se
caracteriza por un patron consistente. Con frecuencia se describe como abierto,
frecuente y franco. Se llevan a cabo reuniones semanales formales programadas
para discutir el progreso del equipo. En grupos de alto desempefio, los miembros
comunican problemas que tienen y solicitan un consejo con libertad. La

comunicacién ayuda al equipo a lograr resultados.

Conflicto. El conflicto entre miembros es inevitable, lo importante es saber como
enfrentarlos al igual que la actitud del equipo respecto al conflicto. Este puede
verse ya sea como algo que los miembros del grupo buscan suprimir en forma
activa o como una oportunidad para aprender unos de otros. Se han identificado
dos tipos de conflicto: benéfico y competitivo. En la raiz del benéfico esta el deseo
de dos o més miembros con ideas e intereses diferentes En contraste el
competitivo, es el deseo de ganar, de ser juzgado en una competencia de

opiniones y valores.

Cohesidn. La cohesion proporciona un ambiente seguro entre los miembros para
expresar sus opiniones. Yeatts y Hyten (1998) definen cohesion como “el grado en
gue los miembros de un equipo se sienten apegados a sSu equipo y se ven
obligados a permanecer en él. La atraccion se manifiesta en la forma que el
equipo desemperia sus tareas. Es probable que las recompensas que se enfocan
en los logros del equipo mejoren la cohesion, mientras las recompensas
individuales fomentan la competencia entre los miembros del equipo, lo cual
debilita la cohesiéon. También se ha encontrado que los equipos cohesivos ejercen

mas influencia en los equipos menos cohesivos (en Munchisky, 2007)

[59]



Confianza. La confianza alta dentro de un equipo también permite a los miembros
intercambiar papeles (por ejempld, hacer que un miembro mas talentoso del
equipo desempefie una tarea particular) sin temor de avergonzarse o hacer que
un miembro sea considerado un cobarde. En contraste, cuando la confianza es
baja dentro de un equipo, los comentarios y acciones son suspicacia debido a que
se cree motivos subyacentes a ellos son en su propio beneficio. En general, la
confianza se desarrolla lentamente dentro de un equipo y un individuo que abusa
de las normas dentro de un grupo puede destruir con rapidez cualquier confianza.
Los equipos de alto desempefio con frecuencia tienen niveles muy altos de
comunicacion, medios constructivos de expresar el conflicto, cohesion y confianza

entre los miembros.

2.2.3.2 Modelos mentales compartidos (proceso cognoscitivo)

Muchinsky (2007) menciona que los modelos mentales se refieren a que los
miembros del equipo tienen algun grado de semejanza en la forma en que enfocan
los problemas y evaltan las posibles soluciones. Se propone que los modelos
mentales compartidos influyen en el comportamiento del grupo. La forma en la
gue piensan los individuos se refleja en su comportamiento y el término dado al
proceso de pensamiento es cognicion. La fusién de cognicién (como un proceso

psicolégico) y un equipo (como una colectividad que interactia.

Cannon, Bowers y Salas (2001, en (Muchinsky, 2007).abordaron la cuestiéon
fundamental de lo que es compartido en realidad entre los miembros del equipo al

establecer modelos mentales. Se identificaron cuatro categorias amplias:

Informacion especifica de la tarea: es informacion compartida entre los
miembros del equipo que les permite actuar sin necesidad de discutirlo.
Conocimiento relacionado con la tarea: se refiere al conocimiento comun sobre

los procesos relacionados con la tarea, pero no se limita a una sola tarea.
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El conocimiento de los compafieros de equipo: se refiere a lo bien que se
entienden los miembros del equipo entre si, incluyendo su desempefio, ventajas y
desventajas y tendencias. Por tanto, los miembros del equipo deben aprender
como se distribuye la pericia colectiva del equipo entre los miembros.

Actitudes y creencias compartidas. Permite a los miembros del equipo llegar a
interpretaciones comparables de los problemas que enfrentan. Mejora la cohesion,
motivacion y consenso del equipo. En resumen, los métodos mentales

compartidos no se refieren a un concepto unitario.

Por tanto, lo que es importante es que el conocimiento reside dentro del equipo,
como un equipo, no lo tiene cada miembro del equipo. Por mas convincente que
es la evidencia de los modelo mentales compartidos para el desempefio efectivo
del equipo, hay un lado oscuro potencial en que lo miembros del equipo “piensan
igual”. El fenobmeno se llama pensamiento grupal. Este se refiere a un deterioro
en el procesamiento cognoscitivo causado por los miembros del equipo que se

sienten amenazados por fuerzas externas.

Es decir, consideran que el consenso es mas importante que el pensamiento
racional independiente. Tales como; la ilusiébn de vulnerabilidad del equipo, la
falsa opinion de la moralidad de equipo, el estereotipa miento de equipos
opositores, la ilusién de humanidad del grupo y el surgimiento de un proceso que
evita la consideracion de puntos de vista opuestos por el equipo (Muchinsky
,2007)

2.2.3.2 Tomade decisiones

Guzzo (1995, en Muchinsky 2007) menciona que en la toma de decisiones en
equipos, la informacidn con frecuencia es distribuida de manera desigual entre los
miembros y debe integrarse. El método cientifico de toma de decisiones contiene
dos actividades o procesos de naturaleza distinta: la “resolucién de problema” y la

“decisién”. En un sentido riguroso la resolucion de problemas es un proceso
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intelectual que partiendo de una informacién termina en la formulacién de una o

mas alternativas de accién. Por decision, es el acto de elegir una alternativa.

Hollenbeck et al. (1996, en Muchinsky, 2007) describieron el desarrollo de una
teoria multinivel de toma de decisiones en equipo. La teoria se basa en tres

conceptos:

1. Es el grado en que los miembros del equipo son informados de manera
adecuada sobre el asunto que van a evaluar. El nivel general de que tan
bien informado esta el equipo de los asuntos que deben abordar es la
informacion de equipo.

2. Los equipos estan compuestos de individuos que difieren en su capacidad
para tomar decisiones acertadas. Es decir, algunos toman malas decisiones
mientras otros son mas asertivos.

3. El concepto de validez del personal de apoyo es el promedio de las
capacidades de los miembros individuales del equipo para tomar decisiones
precisas. El concepto final es la sensibilidad didactica. El lider debe ser
sensible para ponderar la recomendacion de cada miembro del equipo para
alcanzar una decision general. Por tanto, un lider de equipo efectivo para
tomar decisiones sabe a la opinion de cual miembro deberia darsele mas

peso que a otras.

Finalmente podemos concluir, que todos estos elementos son variables que
siempre se presentaran en los equipos de trabajo. En direccién al favoritismo
sobre el crecimiento en grupo y metas alcanzar, como la desunion de cada
miembro cuando no se exponen las diferencias entre comparfieros o las
contribuciones de esfuerzo por cada uno de ellos no es reconocida ante el
equipo que conforman, pueden desarrollar conflictos y estancamientos para la

mejorara del clima en las funciones que tienen enmendaras.
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2.2.4 Funciones de los equipos de trabajo

Otra perspectiva del proceso de grupo consiste en identificar las funciones de los
miembros del equipo. Ya que cada equipo funcionara mejor si cada miembro sabe
claramente que papel estda desempefiando cada persona. La asignacion de
papeles no necesita ser permanente, por lo que estos pueden cambiarse de vez
en cuando. Sin embargd, es importante que cada miembro del equipo sepa quién
estd desempefiando qué papel y cuando lo esta haciendo. A continuacién se
presentan las funciones mas comunes que sera en todos los equipos de trabajo
(Ress, 1998).

e Coordinar el equipo

e Mantener al grupo concentrado en sus tareas

e Mantener al conjunto concentrado en trabajar unido como equipo

e Facilitar las reuniones del grupo

e Documentar los esfuerzos del equipo

e Apoyar al equipo dentro de la organizacion

e Colaborar y alcanzar el consenso

e Comunicarse con los miembros del grupo

e Comunicarse gente externa al equipo

e Contribuir y participar en los esfuerzos del equipo

e Cumplir con las tareas y los compromisos

e Buscar recursos y apoyos.

Dubrin (2000) considera las siguientes funciones positivas, que contribuyen a los

esfuerzos de un grupo o equipo:

Contribuyente de conocimientos
Brinda al grupo informacion util y valida. Su intencion es ayudar a realizar las

tareas y compartir experiencia técnica con los miembros.

Observador del proceso
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Una persona que desempefia esta funcién, obliga al grupo a observar cémo
funciona, tales como: “llevamos dos horas y media dandole vueltas al punto y solo

hemos visto uno”, el también puede sefialar el progreso del equipo.

Apoyador de personas
Asume parte de la responsabilidad de lider, por ejemplo, darle apoyo emocional a
sus compaferos de equipo y resolver conflictos. Esta persona apoya y estimula a

los miembros del equipo, aun cuando no esté de acuerdo con ellos.

Relatador

Un equipo necesita tener uno o mas miembros que enfrenten y se opongan a las
malas ideas. Un retador debe criticar cualquier decision o pensamiento preliminar
que resulte deficiente. Para ocupar este papel es importante tener habilidad
interpersonal.

Oidor

Saber escuchar contribuye tanto al éxito del equipo, que representa una funcién
interdependiente. Un miembro de éste o un lider del mismo que sabe escuchar,
también tiene capacidad para hacer sintesis de la discusion y el progreso y

representarla al equipo.

Mediador
Las disputas que ocurren en el grupo pueden llegar a ser tan intensas y
prolongadas, que dos personas dejaran de escuchar y contestarse la una a la

otra. El lider del equipo o miembro de éste deben mediar en la disputa.

Portero

Un problema que deteriora el esfuerzo del grupo es que algunos miembros no
contribuyen porque otros integrantes dominan la discusién. Cuando la puerta de
las oportunidades se cierra para varios miembros, el portero la abre con fuerza.
Esta persona solicita que un miembro en especifico haga una contribuciéon o que

se le reconozca la anterior.
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Cabe mencionar que dentro de las funciones mas comunes dentro del equipo del
trabajo, también se presentan papeles comunes, y estos son el lider, el ayudante,
el miembro, el promotor (0 mentor, asesor, entrenador, defensor) y anotador
(Ress, 1998).

II El lider del equipo: El papel de lider se compone de cuatro partes:(1)
administrar y coordinar el equipo de manera que haga siempre su mejor
trabajo.(2) proporcionar recursos para el equipo, (3) enlazar al equipo y su
trabajo con el resto de la organizacion y (4) ser un miembro que haga
aportaciones al equipo. Como coordinador del equipo, las
responsabilidades del lider abarcan la coordinacion de las juntas de equipo,
asegurarse de que se han completado los detalles administrativos y
supervisar las actividades del equipo asi como registros. Aqui se practica la
rotacion del liderazgo, dependiendo de sus conocimientos y experiencias.

II Ayudante del equipo: su principal responsabilidad consiste en facilitar las
juntas de grupo, mantener la atencion de los miembros y asegurarse de que
se sientan estimulados a participar. Este permanece neutral en relacion con
el contenido y las decisiones de junta, pero toma un papel activo en la
administracion del proceso de discusion y toma de decisiones del grupo. El
ayudante organiza y resume las opiniones de los participantes en tal forma
que el equipo pueda utilizarlas para establecer metas.

II Miembro del equipo: son seleccionados debido a que poseen la habilidad
especial, la destreza o la experiencia para contribuir con algo. Su funcién
clave consiste en contribuir de manea total en su area especializada y a su
vez con la productividad global en conjunto. Un miembro se esfuerza por
ser oyente objetivo, asume tareas, cumple con los compromisos hacia el
equipo, hace preguntas, buscan de manera diligente el consenso, retnen
datos, y realizan un sin numero de funciones para ayudar a que el grupo

mantenga su impulso y obtenga resultados.
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II Promotor de equipo: hablando en términos generales, el promotor
proporciona organizacion, direccion y apoyo globales al equipo sin ser por
ello un miembro activo del mismo. Por desgracia el promotor se aleja a
menudo del grupo. El promotor debe ser la persona que justifico la
necesidad de un equipo, eligié el poder y abri6 la politica y financieramente
el camino para que el equipo diera inicio. Con frecuencia, el promotor es un
gerente de nivel superior que tiene intereses en el desempefio y los
resultados de equipo.

II Anotador del equipo: captura en un tablero, o en una pizarra, las ideas y
discusiones clave para que todos la vean. El anotador sirve al equipo de
dos maneras: (1) proporciona al equipo un documento de trabajo (algunas
personas llaman a esto memoria de grupo) para ser utilizado conforme
avance su trabajo y (2) mantiene los registros de lo que se ha hecho o
decidido en las juntas. El papel del anotador es crucial debido a que las
colaboraciones deben ser registradas de manera precisa, justa e imparcial.
Algunos equipos designan a un cronometrador que les ayude a establecer

limites de tiempo y registre duracion de reunion.

Ress (1998) menciona que los miembros iran asumiendo de manera natural
otros papeles constructivos, lo cual ayuda a que el equipo alcance sus
objetivos. Para el autor algunos papeles naturales de equipo mas comunes
en los equipos son los que se describen a continuacion, sin embarg6 hay
muchisimos més.
= El que hace sugerencias: preocupado por terminar el trabajo,
ofrecera sugerencias en relacion con la forma de proceder para
resolver el problema.
= El que resume: Intentar resumir lo que se ha visto o ha estado
ocurriendo dentro del equipo.
= EIl buscador de informacion: pide hechos, opiniones, sentimientos

y alternativas para mantener funcionando al equipo.
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= EIl guardian del tema: trata de impedir que el grupo se salga del
tema.

= El portero: atrae a otros a la discusion

= El aclarador: trata de que otros aclaren sus ideas y se asegura de
gue cada quien entienda.

= El armonizador: Suaviza las fricciones dentro del equipo y trata de
mantener una atmosfera armoniza y amigable

= EIl bromista: alivia la tensién con una broma. Sin embargd, esto no
tiene que ver con la persona que interrumpe continuamente al equipo
con salidas agudas y bromas impropias.

= El queincluye a los deméas: atrae la cooperacion de miembros que
permanecen callados o han sido dejados a un lado durante la
discusioén, y se asegura de que no pase por alto a nadie.

= El cerrador de puertas: obstruye a los demas, los interrumpe o
ignora los comentarios que hacen.

» El abogado del diablo: constantemente presentan objeciones o
identifica vacios en el pensamiento de los demas. Esto pude ser
productivo cuando se utiliza poco y de manera cuidadosa, pero

cuando se hace en exceso detiene el progreso del equipo.

Es de alta importancia asignar el rol de cada miembro dentro del equipo para
identificar que tanto favorece o empeora un rol dentro del equipo.

2.2.5 Resultados que obtienen los equipos de trabajo
Uno de los aspectos que mas atencion ha recibido en la reciente investigacion
sobre los equipos ha sido el relacionado con los resultados, es decir con la

eficacia. Aunque existen discrepancias al respecto, los principales criterios pueden

resumirse (Gil y Alcover de la Hera, 2003) en la siguiente (ver tabla. 2.6).
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Tabla. 2.6 Principales criterios utilizados para valorar la eficacia o los

resultado de lo equipos

e Resultados productivos e Nivel general de
(que pueden medirse a innovaciones (incluye
través de la calidad, o de tanto la generacion de
los errores. idea 0 procedimiento

nuevos como  su

e Viabilidad del equipo o ejecucion).

potenciacion de su
capacidad para continuar

funcionando eficazmente e Resultados individuales
en el futuro. relacionados con el con el
Consecuencias que el bienestar de los
equipo- y el trabajo en miembros  (satisfaccion
equipo- tiene para sus personal, cambio de
miembros, o resultados actitudes 'y desarrollo
socioemocionales personal, incremento de
(cohesidn, satisfaccion las  oportunidades de
con el equipo, desarrollo de carrera,
compromiso, implicacién, salud mental, etc.).

etc.)

Gil y Alcover de la Hera (2003)

Podemos decir que los resultados productivos entran en el rendimiento como en la
eficacia para el desempefio de un equipo de trabajo. En definitiva, lo que se
considere como “resultados productivos” debe estar claramente definido, puesto
gue ignorar algunas de estas dimensiones puede distorsionar la valoracion que se
haga del equipo. Asi como la innovacion se vera afectada en ciertas condiciones
iniciales (heterogeneidad y cambio de miembros) como ciertos factores implicados
en los procesos (claridad de objetivos y participacion grupal. En echar de menos
la importancia que hay en la viabilidad del equipo sin echar de menos los factores

socioemocionales para valorar los resultados de los equipos.

2.3 Tipos de equipo
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Todos los equipos que hay en el centro de trabajo comparten la caracteristica de
contar con personas que trabajan juntas, asi como tener miembros que cuentan

con diversas habilidades.

Dubrin (2000) menciona y describe cuatro equipos de trabajo representativos que
son: los equipos interfuncionales, los equipos de alta direccidn, los grupos de

afinidad y los equipos virtuales.
» Equipos interfuncionales

Estan compuestos por trabajadores de diferentes especialidades, mas o menos
del mismo nivel organizacional, que se retnen para desempefiar una tarea. El
propdsito de este equipo es hacer que los trabajadores mezclen sus talentos
para realizar una tarea, que requiera, esa combinacion de especialidades,
estos equipos se utilizan para desarrollar productos, mejorar la calidad, reducir

costos y dirigir una compafiia (en forma de un equipo de alta direccion).
» Equipos de alta direccién

El grupo de administradores que esta en la cima de la generalidad de las
organizaciones se conoce como equipo de alta direccibn o equipo de
administradores de alto nivel. Que funcionan como equipo. Sin embargo el
termino equipo de alta direccion tiene otro significado que se usa con menos

frecuencia.
» Grupo de afinidad

Surgen para satisfacer las necesidades de las organizaciones. Es un grupo
gue involucra a los empleados, compuesto por trabajadores de nivel
profesional (o de conocimiento), que se reanen con regularidad para compartir
informacion, captar oportunidades y resolver problemas que afectan al grupo
de trabajo y a la organizacion como un todo. El grupo es auto administrado y

tiene caracter formal.

» Equipos virtuales
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Realizan la mayor parte de su trabajo mediante el envié de mensajes entré
sus miembros, en lugar de hacerlo mediante juntas personales. Un equipo
virtual es un grupo pequefio de personas qué realizan casi todo su trabajo en
colaboracion por medio de la comunicacion electronica, en lugar de hacerlo
mediante juntas personales hay ocasiones en las que la interaccion personal

resulta necesaria para tratar asuntos complejos o sensibles.

Desde la postura de Lady y Conde (2005) a parte de equipos virtuales considera la

siguiente clasificacion de equipos:
» Circulos de calidad

Por lo general incluyen de 6 a 12 empleados que se juntan con regularidad para
identificar problemas relativos al trabajo y para generar ideas que aumenten la
productividad. O calidad del producto. Los circulos de calidad tienen su origen en
las técnicas de administracion participativas que se desarrollaron en Japon y se

exportaron al resto del mundo.
» Equipos de proyecto

Fueron creados para resolver un problema particular o un conjunto de problemas.
Los equipos de proyecto difieren de otros equipos en que estos se deshacen una
vez que se termina el proyecto o se resuelve el problema. Los equipos de proyecto
también se denominan comités ad hoc, fuerza de tarea 0 equipos
transfuncionales. El termino transfuncional se refiere a los diferentes
departamentos o funciones de los que vienen los miembros del equipo. No
obstante, las organizaciones cada vez utilizan mas a los equipos de proyecto en
las organizaciones matriciales, en las que los individuos trabajan en equipos

multiples.
» Equipos de produccién

En algunos equipos de produccion los miembros tienen acceso directo a miembros
de otros equipos. Un grupo de trabajo autbnomo es una clase especifica de

equipo de produccion que tiene control sobre una variedad de sus funciones,
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incluyendo la planeacion de operaciones, la asignacion del trabajo, determinar las
prioridades de trabajo, realiza una gran variedad de tareas y hacer

recomendaciones sobre la contratacion de nuevos miembros del grupo de trabajo.
» Equipo de resolucién de problemas

Requieren que cada miembro del equipo espere que las interacciones entre los
miembros sean veraces y expresen un alto grado de integridad. Los miembros
deben tener un alto grado de confianza en un proceso de resolucion de problemas
que se enfoque en los asuntos, mas que en suposiciones 0 conclusiones

predeterminadas.
» Equipos creativos

Son responsables de explorar posibilidades y alternativas, con el objetivo amplio
de desarrollar un producto o servicio nuevo. Una caracteristica necesaria de la
estructura de equipo es la autonomia. Los equipos creativos necesitan estar
aislados dentro de la estructura organizacional a fin de permanecer enfocados en

el resultado que se quiere lograr en lugar de en los procesos organizacionales.
» Equipo tacticos

Son responsables de ejecutar un plan claramente definido. Para hacerlo deben
tener una gran claridad de las tareas y una definicion de rol o papel sin
ambigiedades. El éxito de los equipos tacticos depende en un alto grado de la
sensibilidad de los miembros del equipo, una comprension clara de quién hace

qué y un conjunto claro de estandares.
» Equipo ad hoc

Se crea para un propoésito especifico, estos equipos se utilizan en las
organizaciones que encuentran problemas inusuales o atipicos que quieren una
repuesta atipica. Si el problema tiende a repetirse, puede haber la pereion para
establecer el equipo a largo plazo, como una unidad mas formalizada vy

permanente.
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» Equipos de alto rendimiento

El desempefio de un equipo es la funcién objetivo que tiene importancia, sin
embargé un verdadero equipo lo es todo para lograr resultados de alto
desempeiio. No todo los equipos funcionan de la misma manera, ni todo
aprovechan la habilidades de sus integrante con la misma eficiencia (Zepeda,
1999).

Un equipo de alto rendimiento se forma con los mismos paso que cualquier otro;
sin embargd, existe una importante diferencia en el desarrollo del equipo de alto
rendimiento mientras un equipo normal resulta de la secuencia que comprende
inclusion-control-apertura, la integracion de un equipo de alto rendimiento requiere
de un esfuerzo planeado para completar la apertura entre sus integrantes, a fin

de lograr que la honestidad entre ellos sea el valor primordial (Ver figura 2.7).

Figura. 2.7 Proceso de desarrollo de un equipo de alto rendimiento

Proceso de desarrollo natural del equipo

Etapa de Generar Generar Generar

Grupo () inclusién control Apertura

Et d
apade Etapa de

equipo de .

q equipo (2)
Accione para acciones para Acciones para
Resolver pendientes resolver pendiente completar la

de inclusién de control apertura

<Proceso intencional de completar el desarrollo del equipo

Zepeda (1999).
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Un equipo de alto rendimiento cuida de no excluir a nadie que pueda aportar algo
al proyecto o proceso bajo su responsabilidad, en todas las etapas del proceso

administrativo.
La inclusion, el control y la apertura para lograr el alto rendimiento

Un equipo, de alto rendimiento debe estar conformado por todas aquellas
personas que puedan aportar algo al cumplimiento de su objetivo. En esta
descripcion, e incluye a todo aquel que reuna alguna de las siguientes

caracteristicas:

1. Poseer los conocimientos utiles para hacer una mejor planeacién de las
acciones.

2. Verse directamente afectado por los cambios o las acciones que deban
llevarse a cabo.

3. Poseer un interés legitimo de contribuir honestamente a la consecucion

de los resultados deseados.

En el equipo de alto rendimiento, la participaciébn honesta y abierta de todos sus
integrantes es fundamental. Las reglas y normas que regulen su actuacion deben
ser disefiadas en ese sentido. Para la obtencion de un equipo eficaz.

2.4 equipos de trabajo efectivos

Palomo (2012) considera que los equipos de trabajo deben reunir los requisitos

basicos necesarios de un grupo para ser considerado como un equipo:

Requisitos de trabajos efectivos

OBIJETIVO COMUN ‘ ‘

SENTIDO DE
PERTENENCIA
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a) Perciban que tienen un objetivo operativo comun. Mientras que el objeto

comun de un grupo puede ser inespecifico, el de un equipo debe ser

concreto y alcanzable.

b) Se identifican explicitamente como miembros del equipo y se perciben

como una unidad diferenciada de las demés, mientras que la pertenencia al

grupo puede ser una creencia subjetiva y no constatada, la pertenencia a

un equipo es publica y conocida por todos.

c) Desarrollan normas formulas de comportamiento que regulen las
relaciones. mientras que en un grupo puede tener normas tacticas que
solo se ocupan de la restriccion de comportamiento no aceptables; el
equipo requiere de normas explicitas que regulen la distribucién de la

autoridad y las tareas de los miembros.

Cuando las normas que se desarrollan en el grupo permiten la satisfaccion de
los objetivos individuales, el compromiso y la motivacién, se estan poniendo los
peldafios necesarios para que las actividades a desarrollar por el equipo se
realicen con un elevado nivel de efectividad (eficacia y eficiencia).

Palomo (2012) menciona que en concreto, las normas del equipo se enfocan hacia

dos areas claves:

v" Normas para garantizar la consecucién de los objetivos
Un equipo eficaz e el que consigue sus propositos. Para ello, se requiere
establecer normas sobre los sistemas de direccion (division del trabajo,
distribucion de la autoridad, procedimientos, para solucionar problemas y
conflictos.

v Normas para garantizar la satisfaccion y motivacion de las personas.
Para que el equipo sea eficiente debe aprovechar todos los recursos
disponibles, evitando cualquier desperdicio de energia. Para conseguirlo

debe establecer normas precisas sobre los sistemas de recompensa para
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las contribuciones de los miembros y sobre los sistemas de comunicacion

que permitan establecer lazos de cohesién y apoyo mutuo.

2.4.1 Caracteristicas de un equipo efectivo

Hartzler y Henry (1999) mencionan que el desarrollo de equipos de trabajo
efectivos no es cuestion de azar, sino de tiempo y esfuerzo. Por ello se exponen a
continuacion las caracteristicas particulares para una adecuada formacion sobre
los equipos eficaces:

< Los miembros tienen valores firmes y compartidos

<« Superan los obstaculos u desventajas

<« Se protegen y apoyan mutuamente

¢« Hay una subordinacion de los intereses personales por el bienestar del

equipo.

<« Los miembros comparten con firmeza una meta coman.
Palomo (2012) menciona que gracias al talento y a las necesidades que demanda
la sociedad, en el campo laboral. Los equipos de trabajo son identificados con

mayor facilidad, mediante las siguientes caracteristicas (Ver figura. 2.8).

Figura. 2.8 Caracteristicas de los equipos efectivos

N

Claridad Funcional

Claridad de Objetivos

Recompensa

Competencia Técnica

Pertenencia

Solucién de Problemas

Comunicacién




(Palomo, 2012).

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Claridad de Objetivos: es el punto de referencia, hacia todos los miembros
deben aunar y dirigir sus esfuerzos. El objetivo comun es aquel que permite
que cada uno de los integrantes conozca en qué medida esta
contribuyendo son su actuacion al resultado global.
Claridad de funciones: Cada uno de los miembros debe ser capaz de
explicar:
Como contribuye su trabajo y el de los restantes miembros también.

Lo que puede esperar de los deméas miembros del equipo.

Lo que los demas miembros del equipo esperan de él.
Competencia técnica: los miembros del equipo deben tener la confianza
en los restantes miembros del equipo; en que estos contribuirdn con su
esfuerzo y competencias al logro de los objetivos. Lo que implica dedicar
tiempo, aprendizaje continuo y desarrollo personal.
Comunicacién: ésta es directa, abierta y fluida, dando especial importancia
a la escucha y a la retroalimentacion. Para ello es necesario que el equipo
desarrolle normas de respeto, para que los individuos puedan expresar
opiniones y sentimientos, eliminado cualquier temor.
Sistema de solucion de problemas y conflictos: los miembros del equipo
deben desarrollar procedimientos para solucionar y afrontar los problemas.
Estos procedimientos se basan en:
La utilizacién de todo el potencial y la creatividad individual.
La flexibilidad de los miembros para reconocer y aceptar el cambio como
algo normal o necesario, adoptandose a los cambios en funciones y roles
segun las exigencias de los objetivos y de la situacion concreta.
La confianza en las competencias y motivacion del equipo para alcanzar las
metas previstas.
Sistema de recompensas “positivo”: los miembros del grupo desarrollan

sistemas que permiten valorar las contribuciones de cada uno de los
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7)

individuos tanto en lo referido a los objetivos como al proceso seguido para
su logro. No debe olvidarse que el apoyo genera sentimientos de
satisfaccion y de compromiso con el equipo.

Sentido de pertenencia: los miembros del equipo muestran orgullo y
satisfaccion por pertenecer al grupo; y manifiestan una alta motivacion para
acometer las actividades que permitiran afronta con optimismo nuevas

metas.

Como podemos ver, encontramos que los equipos; grupos, al igual que las

personas, tienen caracteristicas que contribuyen a su singularidad y eficacia.

2.4.2 Las c's de trabajo en equipo

Como hemos comentado con anterioridad son muchas las caracteristicas que

requieren los equipos, para llegar a ser equipos de alto rendimiento.

Palomo (2012) considera que la gran mayoria pueden ser clasificados en 10 c¢’s

(caracteristicas) que exponemos a continuacion:

Complementariedad. Es muy probable que cada miembro domine una
parcela determinada del proyecto. Obvio es que requiere de todos los
conocimientos, competencias y experiencias de los miembros de un grupo
pues son necesarios para sacar el trabajo o proyecto adelante. Las
sinergias son parte de la clave del éxito.

Comunicacién. El trabajo en equipo exige una comunicacién abierta y en
libertad todos los miembros, es esencial para poder coordinar las distintas
actuaciones individuales y/ o equipo.

Confianza. Cada persona tiene que confiar en el buen hacer y la valia del
resto de sus compafieros. Esa confianza la lleva aceptar anteponer el éxito
del equipo al propio alarde personal. En este proceso, el gestor /a del
equipo juega un papel determinante en la creacion de un clima de

confianza.
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Coordinacion. El equipo humano, junto con su responsable o gestor/ a,
deben actuar de forma sistematica y organizada para asi conseguir que
proyecto alcance los hitos y fechas establecidas, y de esta manera puedan
tener éxito.

Conflictos resueltos. El conflicto no es algo que deba manejar y resolver
por si, solo el responsable del proyecto; el conflicto entre miembros del
equipo debe ser manejado por personas involucradas y a tiempo pues no
se debe debilitar en el tiempo. Cuando se conducen en forma adecuada

puede ser beneficioso pues:

Hacen que los conflictos emergen a la superficie y se resuelvan
Estimulan la discusion y hace que las personas aclaren sus puntos
de vista, incluso cuando hay planteamiento muy divergente.
Favorecen que las personas busquen nuevos enfoques; luego puede
fomentar la creatividad y mejorar la forma de resolver problemas.
Ayudan a crear el equipo, especialmente, cuando se afrontan de
manera apropiada y oportuna. Sin embargd, si no se procede
convenientemente, puede tener una repercusion negativa sobre el

equipo y los proyectos a desarrollar.

Clarificar expectativas. cada miembro del equipo deben tener claro lo que
se espera de el/ ellas. Su falta de claridad es uno de los principales motivos
del fracaso de los equipos. Si cada una de las personas entiende su
responsabilidad, habra menos enfrentamientos, y en consecuencia se
bregara en pos de los objetivos individuales y/o del equipo, y al tiempo por
los objetivos finales del proyecto y/ o de la compaiiia.

Celebracion del éxito. Dado que cada persona desempeiia un papel
importante en el éxito o el fracaso de un proyecto o en la consecucion de
los objetivos, solo tiene sentido celebrar los logros en equipo. Esto puede

ser desde una pizza a una nota manuscrita, 0 un viaje etc.
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e Consenso. es importante entender y cumplir con las normas que el equipo
tiene para llegar a un consenso o a soluciones colegiadas. Por lo tanto, se
tiene que establecer el consenso en el proceso de toma de decisiones en
relacion a: como la informacién se recopila y comparte; como se procesa la
informacion; como se exploran nuevas opciones; cuando se adopta una
decision al respecto.

e Constancia. Implica la dedicacion que pone el equipo para llegar a la meta
u objetivo deseado, se requiere que las personas disfruten lo que hacen

e Compromiso. Cada miembro se compromete a aportar lo mejor de si

mismo, a poner todo su desempefio en sacar el trabajo adelante.

Si el equipo cumple con estos parametros, los resultados seran beneficiosos no

solo para la organizacion sino, para ellos mismos también.

2.4.3 La curva de rendimiento de los equipos

Una de las diferencias entre un grupo de trabajo y un equipo de alto rendimiento
es la necesidad de desarrollar y mejorar el rendimiento. Un verdadero equipo esta
compuesto por personas comprometidas, que comparten objetivos y que tiene
claro que los demas son claves para la ejecucion de estos y el enfoque que a
adoptar por el equipo. Para ello, es necesario pasar por varios estadios y
evolucionar desde el estadio inicial de grupo hasta ser un equipo de alto

rendimiento. Las caracteristicas de cada uno de los estadios son (ver grafica 2.9).
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Gréfica 2.9 Curva de alto rendimiento de los equipos

Equipo de alto rendimiento
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No existe un propdsito
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ﬁ menor que el resultado
individual

v

BAJA
MEDIA ALTA

Palomo (2012)

e Grupo de trabajo
No existe un propésito comun. Las personas participan e interactian
principalmente en un grupo de trabajo para compartir informacion, mejores
practicas o perspectivas; tomar decisiones y coordinar practicas. Cada persona
asume sus responsabilidades pero no del todo.

e Seudoequipo

Es un grupo de personas que se hacen llamar equipo, sin embargo no existe

coordinacién alguna, ni establecen responsabilidades conjuntas. Ademas, sus

[80]



interacciones suelen afectar el rendimiento individual y no contribuyen al

rendimiento del grupo.

e Equipo potencial

Es un grupo que es consciente de su necesidad de mejorar e incrementar el
rendimiento. Sin embargd, no lo consiguen en su totalidad por falta de claridad
en la definicion de los objetivos comunes, de disciplina y de un enfoque comun.
e Equipo verdadero

Se caracteriza por la existencia de personas con competencias

complementarias, y se siente mutuamente responsable.

e Equipo de alto rendimiento

Es lo maximo a los que se pueden aspirar y llegar. Sus miembros estan y se
siente profunda y reciprococamente comprendidos con el éxito del equipo y
con el desarrollo y crecimiento propio y de los demés. Muestran un nivel de
compromiso emocional extraordinariamente alto. En ocasiones, excede al
ambito escrito del equipo. Mantienen una relacion muy estrecha y comparten la

responsabilidad. Los niveles de rendimiento, tanto individual como en equipo.

En resumen, un equipo de alto rendimiento es un conjunto de personas que

poseen talento y competencias complementarias y que el trabajan para conseguir

un objetivo comian mostrando un alto nivel de compromiso. Interaccionan entre si

aceptando ciertas normas y compartiendo emociones, participando de un

sentimiento comun llamado espiritu de equipo.

2.4.4 Intervenciones generales para la formacion de equipos

Probablemente el grupo de intervenciones mas importantes en el desarrollo

organizacional lo constituyen las actividades de formacién de equipos, cuyas
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metas son el mejoramiento y la efectividad de los diversos equipos dentro de la

organizacion. French y Bell (1996) considera algunas intervenciones que se

centran en el equipo de trabajo natural, que se compone de un jefe y sus

subordinados, al que llamaremos grupo formal (ver figura. 2.10).

Figura. 2.10 Variedades de intervenciones de formacién de equipos

Grupos formales
(equipo de
trabajos
naturales)

Actividades de
formacién de equipo

Grupos especiales
(equipos de

proyectos especiales,
equipos
interfuncionales,
estructuras paralelas
de aprendizaje,
etcétera.

iniciacion, equipos de

N7

French, y Bell (1996)
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a. -Juntas de diagnostico

b. -Formacion de equipos basado en: -
--Logro de la tarea, incluyendo
resolucién de problemas, toma de
decisiones, aclaracion de roles,
establecimiento de metas, etc.

-Desarrollo y mantenimiento de
relaciones interpersonales efectivas,
incluyendo relaciones jefe-subordinados
y relaciones con los compafieros.

-Comprension y manejo de los procesos
y la cultura del grupo.

-Técnica de andlisis del rol parala
aclaracion y la definicion del rol.

-Técnica de negociacién del rol.

A -Juntas de diagnostico

B -Formacion de equipos basado
en: -

--Logro de la tarea, incluyendo
resolucién de problemas, toma de
decisiones, aclaracion de roles,
establecimiento de metas, etc.
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utilizacion minima de cada uno de ellos
COMO recursos.

- procesos, en especial comunicaciones,
toma de decisiones, y asignaciones de
tarea.

- técnica de andlisis del rol, para la
aclaracion y definicion del rol.

-Negociacién del rol.




French y Bell (1996).Consideran otras intervenciones que se enfocan en equipos
especiales, como los equipos de puestos en marcha, los constituidos debido a
fusiones, cambios en la estructura de la organizacion o puesta en marcha de una
planta; grupos comando; equipos de proyectos interfuncionales; y comités. Las
intervenciones de la formacién de quipos por lo comun estan dirigidas hacia cuatro
areas de una importancia esencial: diagnostico, logro de tareas, relaciones de

equipo y proceso de equipo Yy de la organizacion.

Guizar (2004) considera que el desarrollo de equipos puede aplicarse dentro de
grupos o en un nivel intergrupal cuando las actividades son interdependientes.
Mediante el desarrollo intergrupal (dentro del grupo) para comprender su

desarrollo:

< El desarrollo de equipos: su objetivo consiste en mejorar las actividades de

coordinaciéon de los integrantes de equipo, lo cual incrementara el
rendimiento del grupo. Las actividades necesarias para el desarrollo de
equipos suelen comprender el establecimiento de metas y de relaciones
interpersonales entré los integrantes, el analisis de papeles para
comprender y esclarecer la funcidon de cada uno. El desarrollo de equipos
puede servir para aclarar la actividad que de cada miembro desempefia en

el grupo, para identificar la forma que se ejecuta el trabajo.

IA

Desarrollo _intergrupal: pretende modificar las actitudes, los estereotipos, y

las percepciones de los grupos tienen entre si.
Finalmente hoy en dia, existen multiples herramientas y técnicas que permiten
facilitar la complejidad de formacién de equipos, asi como sus derivados que

conlleva como; conflictos, toma de decisiones en equipo, entre otras cosas.

2.5 Ventajas e inconvenientes
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Hemos expuesto un amplio contenido sobre la formacién de equipos de trabajo
como herramienta propia para la mejora de trabajo en conjunto. Es preciso,
analizar las ventajas que tiene para las personas que forman parte de los equipos
de trabajo. Son multiples las investigaciones que se han desarrollado para analizar
las consecuencias para las organizaciones, y para los individuos, de la
implantacion de los sistemas de trabajo en equipo. Por ejemplo, se ha
comprobado que la participacién conjunta de superiores y colaboradores en el
planteamiento de objetivos y en la interpretacion y andlisis de resultados, hace que
las decisiones sean mejor comprendidas, aceptadas y llevadas a la préactica
(Palomo, 2012).

Por ello es importante ahora ver los pros y contras que acarrea este papel para la
eficacia en los equipos de trabajo y el trabajo en equipo, visto anteriormente cémo
dos componentes diferentes, pero con la misma direccion y busca de

productividad en el desempefio laboral.

Palomo (2012) menciona las principales ventajas que, los sistemas de trabajo en
equipo presentan frente a los tradicionales, con respecto a la organizacion (ver
figura 2.11).

Figura 2.11 ventajas de los equipos de trabajo

TRABAJO EN EQUIPO




Palomo (2012)

Podemos concretar que la formacion de equipos siempre nos favorecera, si se
forman de la forma adecuada bajo los lineamientos expuestos en este capitulo.
Cabe mencionar que siempre se correra el riesgo, de que los resultados no sean
los esperados, sin embargo hay medios para rescatar potencial, y habilidades del

personal que labora en una organizacion, institucion o empresa.

A continuacion se revisaran algunos estudios recientes sobre el clima
organizacional en diferentes contextos, tales como; instituciones publicas,
empresas privadas, escuelas y organizaciones para conocer el avance evolutivo

gue ha tenido este concepto como variable influyente sobre una organizacion.

De la misma forma se revisaran algunos estudios recientes sobre los equipos de
trabajo para conocer la forma en que se ha implementara el trabajo en equipo, la
evolucion en sus procesos interpersonales y/o contrariedades que se han

encontrado en el desarrollo de una funcion o tarea para mejoras de los equipos.

La revision teodrica finalizara con estudios recientes sobre la relacion existente
entre el clima organizacional y equipos de trabajo a fin de conocer el impacto que
generan de forma positiva 0 negativa en una organizacion y la estrecha relacion
de formar adecuadamente equipos de trabajo para generar no solo un clima

organizacional adecuado sino mejorar el desempefio de estos.
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Capitulo tres

Estudios
recientes sobre
el Clima



organizacional y
equipos de
trabajo

3.1 Estudios recientes sobre el clima organizacional

Es importante mencionar algunos estudios que se han realizado sobre el clima
organizacional con el fin de conocer lo que se ha hecho y los alcances que puedan

tener los hallazgos cientificos al respecto.

Diversas investigaciones han estudiado la relacion entré estructura y clima.
Hemphill (1956; en Mafias, Gonzélez & Peiro, 1999) desarrollo un cuestionario

para medir la relacion entre medidas perceptuales de estructura y clima.

Las dimensiones de estructura consideradas eran: autonomia (grado de
descentralizacion), flexibilidad de las tareas laborales, estratificacion (nUmero de
niveles jerarquicos). Las dimensiones de clima estudiadas fueron: potencia
(percepcion de la demanda de tiempo con respecto a la finalizacion de la tarea, y

cohesion.
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El instrument6 que usaron fue tanto para describir grupos pequefios como grandes
organizaciones. El contenido de los items se referia a 150 situaciones. Cada item
se contestaba mediante una escala de respuesta de 5 puntos que oscilaban
verdaderos o definitivamente falsos. Mediante una muestra de 100 personas

pertenecientes a 100 grupos de trabajo distintos.

Las correlaciones que resultaron estadisticamente significativas se obtuvieron
entré las dimensiones de estructura de autonomia y flexibilidad y la dimension de
clima de potencia (-.45 y -.35, respectivamente. Y correlacion significativa entré
dimensiones de estructura de autonomia y estratificacion, con la dimension de

clima de cohesion (.24 y-.34 respectivamente).

Hiriart y Olivares (2004) mencionan que el clima de una organizacion es uno de
los aspectos mas frecuentes aludidos en el diagndstico organizacional. Tanto es
asi que muchas veces se confunde diagnostico organizacional con diagnostico de

clima organizacional.

Es un tema que se ha planteado en la década de los 60 junto con el surgimiento
del desarrollo organizacional y de la aplicacion de la teoria de sistemas al estudio

de las organizaciones.

Garcia y Medina (2007; en Céardenas, 2010) comentan que en nuestro pais existe
una amplia gama de estudios de clima organizacional, tan solo en la Universidad
Auténoma de México (UNAM) existen 101 estudios respecto al tema, de los cuales

74 Corresponden al Titulo de Clima Organizacional y 27 son de clima laboral.

Estas investigaciones mencionadas son de nivel licenciatura y postgrado, los
cuales se han llevado a cabo en diferentes escenarios, tanto de indole publico

como privado (Cardenas, 2010).

Pérez de Maldonado, Maldonado y Bustamante (2006) realizaron una
investigacion con el proposito de discutir el clima organizacional y la gerencia en

el contexto de los cambios organizacionales, mediante un abordaje sobre

(88]



conocimientos y las experiencias que pueden ser aplicables a diversos tipos de

organizaciones.

Se describen tres experiencias de trabajo con Colombia, Venezuela y Estados
Unidos en organizaciones que muestran coherencia en la relacion entre el

liderazgo o accién gerencial y el clima organizacional.

El resultado fue de 527 evaluaciones del clima, en las cuales se evidencia la
influencia de la accién gerencial sobre la calidad del clima organizacional, siendo
ésta cuantificada y ubicada en un intervalo porcentual, que oscila entre el 50% y
70%.Se subraya la necesidad de que el gerente gestione el clima en su

organizacion, vista en su totalidad.

Los autores mencionan que esa gestion del clima debera realizarla con mayor
empefo, si desea emprender un proceso de cambio partiendo de la premisa que
ser promotor de cambios es un rol gerencial, cuyo éxito en el desempefo estara
determinado por la calidad del clima organizacional (Pérez de Maldonado et al.,
2006)

Urdaneta (2005) considera algunas reflexiones y constataciones relacionadas con

las investigaciones sobre el clima organizacional como:

e La percepcion y/o medicién del clima organizacional (CO) no debe
considerarse como un aspecto estatico; debe asumirse como un punto de
partida dindmico que entré el inicio, el desarrollo y seguimiento de un
programa de mejoramiento continuo, de capacitacion, de reingenieria, de

cultura del servicio, planeacion estratégica, fusion, etcétera.

e La medicion del CO debe realizarse con un instrumento valido y confiable
construido y estandarizado en nuestro medio organizacional. Por facilisimo
a veces se utilizaran instrumentos construidos para otro tipo de sociedades
u organizaciones, con otro tipo muy diferente de cultura, lo cual invalida sus

resultados obtenidos estadisticamente.
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e Un estudio del CO supone un equipo de acompafiamiento y seguimiento
de los grupos de mejoramiento continuo que deben instaurarse como parte
esencial del plan operativo tanto de la entidad como del area de gestién del

talento humano.

e Aligual que otros programas, el estudio de CO debe contar con el apoyo de
la alta direccion para su realizacion, apoyo logistico y, continuidad para que
este instrumento sirva como indicador de gestion que permita medir los
avances logrados en los diferentes programas disefiados para mejorar el
clima y factores identificados como deficientes o criticos.

e Desde el punto de vista optimiza sus resultados, se recomienda que una
vez establecida la grafica como politica de gestion del talento humano se dé
inicio al programa de mejoramiento y fortalecimiento institucional,

priorizando los factores criticos.

Martinez y Mendizédbal (2001, en Cadenas, 2010) determinaron que los factores
del clima laboral de acuerdo al instrumento elaborado por el americano Moss
(1974) influyen en la rotacion de personal de una empresa de iniciativa privada.
Para conseguir dicha informacion aplicaron la escala a 950 trabajadores de la
Abastatecedora Lumen S. A. de C. V.

Los resultados de la investigacion mencionada demostraron que se necesita
incrementar el nivel de cooperacién y apoyo entre los trabajadores para facilitar la
realizacion de sus tareas y fomentar de esa manera el compafierismo o relaciones
interpersonales, para unir esfuerzos y lograr objetivos, y finalmente lograran un

mayor compromiso y entrega a su trabajo.

No se toman en cuenta las aportaciones del personal para mejorar los
procedimientos de trabajo; el control es excesivo y eso ha provocado una

percepcion negativa del clima organizacional. Por lo que se concluye que estas
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son las principales causas que proporcionan que exista el 40.64 de indice en la
rotacion anual en la empresa (Cardenas, 2010).

Investigaciones realizadas en Colombia sobre clima organizacional Vega et al.
(2006, en Marin & Angeli, 2012) publicaron un trabajo en la Revista Diversitas-
Perspectivas en Psicologia, realizando una revision de la literatura sobre los

estudios publicados en Bogot4 entre los afios 1994 a 2005.

Los autores antes mencionados indagaron 168 documentos de 10 universidades y
dos bibliotecas publicas de la ciudad y verificaron un aumento considerable en el
interés sobre el clima organizacional de Colombia.

Identificando utilizadas 22 definiciones distintas sobre el constructo de clima
organizacional. Los autores destacaron algunos elementos comunes y frecuentes
entre ellos, como: las caracteristicas del ambiente interno, las tendencias

motivacionales y la propia "personalidad” de la organizacion.

Finalmente, destacaron que el clima organizacional seria importante para la
productividad, por interferir en la satisfaccion, la motivacion y la creatividad de los
funcionarios (Marin & Angeli, 2012).

Aguirre (2002, en Diaz, 2010) empleando la misma escala para determinar qué
factores del clima organizacional que intervienen en la rotacién del personal en
empresas que ofrecen servicios de Recursos Humanos (RH). Se encontr6é en una

muestra no probabilistica e intencional de 14 empresas, con 100 sujetos.

Los resultados indican que los factores del clima organizacional ejercieron cierta
influencia en que las personas decidieran permanecer 0 no en su trabajo, ya qué
las empresas con menos indice de rotacion de personal perciben positivos los
factores: implicacion, apoyo, organizacién, autonomia, innovacion, claridad (Diaz,
2010).

El porcentaje de rotacion es mayor cuando el trabajador percibe el clima con
mucha presion y no tiene permiso para hacer innovaciones, lo cual se ve reflejado

en la falta de iniciativa en el trabajo. A nivel directivo y gerencial perciben de
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forma positiva los factores innovacion y autonomia, mientras que el nivel

operativo percibe como negativas los factores apoyo y control.

Schyns et al. (2009, en Ojeda, 2011) investigaron sobre el clima organizacional y
clima psicologico en relacion con la satisfaccion en el trabajo, con el propésito de
introducir un nuevo concepto a nivel individual del papel relativo del clima

psicologico.

Se realizo un estudio sobre el clima organizacional y su relacion para predecir la
satisfaccion profesional y otras actitudes del empleado. Donde se utilizaron datos
de una encuesta britdnica sobre las relaciones del empleo con el lugar de trabajo.
Se encontré una muestra representativa que combina datos de 2,000 lugares de
trabajo (entrevistas de la gerencia) y mas de 20,000 empleados (examenes)
(Ojeda, 2011)

Considerando el tema principal de este estudio parece relevante relatar algunas
investigaciones que tuvieron como objetivo principal medidas de evaluacion del
clima organizacional. El estudio realizado por Toro (2001 en Marin & Angeli, 2012)

en Colombia, construyé y validé la Escala de Clima Organizacional (ECO).

La muestra utilizada fue de 18.363 empleados de 41 empresas colombianas.
Después de realizar un analisis factorial exploratorio y confirmatorio, se obtuvo la
extraccion de ocho factores, siendo ellos: relaciones interpersonales, estilo de
direccion, sentimiento de inclusion y retribucion, disponibilidad de recursos,

estabilidad, clareza y coherencia de direccion y valores colectivos.

En relacion con la confiabilidad de los factores, los indices alfa
de Cronbach variaron entre 0.88 y 0.91, siendo la escala final compuesta por 49
items. De esa forma se percibe la necesidad de desarrollar instrumentos
adecuados para evaluar el comportamiento humano en el contexto de la

psicologia organizacional y del trabajo (Marin & Angeli, 2012).

Urdaneta (2005) menciona que los recursos con que cuentan las organizaciones

son limitados, si no se da prelacién a los factores resultantes como criticos, estos
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muy pronto se convierten en conflictivos, lo cual puede poner en graves riesgos la

estabilidad financiera, institucional y la misma supervivencia de la organizacion.

Se puede encontrar que también en la salud publica se le da gran importancia a la
valorizacion del clima organizacional, ya que constituye un elemento esencial en el
desarrollo de su estrategia organizacional planificada, posibilitandole al directivo

una vision futura de la organizacion (Santa & Sampedro, 2012).

Santa & Sampedro (2012) realizaron un estudio de valoracion sobre el clima
organizacional en instituciones de atencién primaria de salud con el objetivo de
explicar su relacion e importancia del comportamiento organizacional para el

buen trabajo de directivos y trabajadores de la unidad de salud.

Mediante técnicas de exploracion del clima organizacional a través de cuatro
dimensiones basicas: motivacion, liderazgo, reciprocidad y participacion
encontrando por resultado que el clima organizacional influye en el
comportamiento manifiesto de los miembros, a través de percepciones

estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de motivacion laboral.

El clima de una organizacion es afectado por diferentes variables estructurales
tales como estilo de direccion, politicas y planes de gestion, sistemas de
contratacion y despidos, etc. Estas variables, a su vez. Pueden ser también
afectadas por clima. Por ejemplo, un estilo de gestibn muy burocratico y
autoritario, con exceso de control puede llevar a un clima tenso (Hiriart & Olivares,
2004)

Por otro lado en una investigacion que realizo Zarza (2006, en Aburto & Bonales,
2011) en un estudio de caso en el Instituto Mexicano del Petréleo sobre la
medicion del clima organizacional. En los resultados a una de las preguntas
planteadas, fue ¢Considera usted que su jefe inmediato esta....capacitado? El

resumen de la respuesta dice:...

La capacitacion de los jefes inmediatos, es tan necesaria para este nivel, como

también para el nivel operativo, ya que estos son los responsables de conducir a
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la empresa hacia los objetivos; es por ello que se debe tomar en consideracion la
calificacion de personal.

En éste sentido los resultados fueron: el 64% apreciaron que (+) (-) 20% posee la
capacitacion meramente indispensable, (-) 37% esta capacitado, pero tiene fallas
de mucha importancia, (-) 7% no sirve para su puesto. El autor de la investigacion
comenta: “Cuidado, hay que considerar la capacitacién como algo primordial en la
operacion y crecimiento de la empresa” pag. 411. Zarza (2006, en Aburto &
Bonales, 2011).

Motivo que lo llevo a comprender porque el estudio del clima organizacional es un
elemento o caracteristica de gran importancia en las empresas. Un buen o mal
clima organizacional tendra consecuencias para la organizacion a nivel positivo o

negativo, definidas por la percepcion que los miembros tienen de la organizacion.

Zarza, (2006; en Aburto & Bonales, 2011) menciona entre las consecuencias
positivas de un clima organizacional el logro, afiliacion, poder, productividad, baja
rotacion, satisfaccion, adaptacién, innovacion, etc. Entré las consecuencias
negativas sefiala las siguientes: inadaptacion, alta rotacion, ausentismo, poca

innovacion, baja productividad, etc. Pag. 51-52

Rodriguez et al. (2011) realizaron una investigacion respecto al clima
organizacional y la satisfaccién laboral como variables fundamentales dentro de la
gestion de las organizaciones. Teniendo por objetivo determinar si el clima
organizacional y la satisfaccion laboral son predictores significativos tanto del

desempefio laboral como de sus dimensiones especificas.

Aplicaron cuestionarios de clima organizacional de Litwing y Stringer (1989) y
cuestionario de satisfaccién por Facetas (JDI) y Cuestionario de Satisfaccion
General (JIG) (1969) a un total de 96 trabajadores de un organismo publico de la

Region del Maule. Los cuestionarios fueron contestados de forma individual y en
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un solo momento. Esta aplicacion fue realizada junto al proceso de evaluacion

anual de desempefio de la institucion.

En esta evaluacion aplicaron un cuestionario confeccionado por la institucién cuyo
objetivo era evaluar tres dimensiones del desempefio de los funcionarios
(“comportamiento funcionario, condiciones personales, rendimiento y productividad
.Los resultados obtenidos fue que existe una relacién significativa entre el clima, la

satisfaccion y el desempefio.

Por lo que concluyen que el desempefio es predicho de mejor forma por las
variables en conjunto. Considerando las dimensiones del desempefio, sélo el
clima predice significativamente el comportamiento funcionario y las condiciones
personales, mientras que la satisfaccion so6lo predice el Rendimiento y la
Productividad (Rodriguez et al., 2011).

Gonzalez (2012) menciona que una investigacion realizada por Gonzalez y Pérez
(2011) de la Universidad Autbnoma del Estado de México (UAEM) y el Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS) sugieren que para mantener en éptimas
condiciones la salud psicologica y fisica de los trabajadores de hospitales publicos
de México, se debe prestar atencidén a cuatro aspectos:

¢ clima organizacional

e motivacion y satisfaccion laboral

e desgaste profesional o sindrome de Burn-out

e trastorno por consumo de sustancias nocivas

Gonzalez de la Universidad Autbnoma del Estado de México (UAEM) y Pérez del
Departamento de Salud Mental del Centro Medico la Raza Instituto Mexicano del
Seguro Social (IMSS) estudiaron en 18 434 trabajadores de base del IMSS en el
Distrito Federal y Estado de México factores de riesgo a la salud relacionados al

ambiente laboral.
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Se descubrié que el 35% de estos manifestaban un clima inadecuado; el 32.9%
demostraba una motivacion baja hacia su trabajo; el 27.3% padecia sindrome de
Burn-out y el 7.2% Trastorno por Consumo de Alcohol (TCA). Su estudio corrobora

la relacidn entre la baja motivacién y conflictos laborales (Gonzéalez, 2012).

Segredo (2013) menciona que el clima organizacional repercute en las
motivaciones y el comportamiento que tienen los miembros de una organizacion,
Su origen esta en la sociologia en donde el concepto de organizacion dentro de la
teoria de las relaciones humanas, enfatiza al hombre en su funcion del trabajo por

su participacion en un sistema social.

El diagndstico del clima proporciona retroalimentacion acerca de los procesos qué
afectan el comportamiento organizacional y permite desarrollar planes de
mejoramiento orientados al cambio de actitudes y conductas de los involucrados a
través del mejoramiento de los factores diagnosticados, con el fin de elevar los

niveles de motivacion y rendimiento profesional.

El clima organizacional resulta ser un enfoque y una herramienta administrativa
importante en la toma de decisiones de los directivos, que les permite proyectar un
incremento en la productividad, conducir la gestion de los cambios necesarios en
la organizacion para el mejoramiento continuo ya que en ello recae la

supervivencia de las organizaciones (Segredo, 2013).

Rodriguez et al. (2011) menciona que en consultoria una de las actividades mas
demandadas corresponde a los estudios de clima organizacional. Sin embargd, la
precision o conocimiento exacto sobre los aportes que este tipo de estudios tiene
no es completamente clara, lo que genera en muchas ocasiones resultados

estériles y que poco aportan para las organizaciones.
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En este contexto, la generacion de investigaciones que consideren variables como
el clima organizacional, la satisfaccion laboral o el desempefio laboral toman

especial relevancia, pues contribuyen de forma transversal a la gestion de RR.HH.

3.2 Estudios recientes sobre los equipos de trabajo

El trabajo en equipo es el alma misma de una empresa moderna. Aprender a
trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo, dado que se han de
adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias para el desempefio

armonico de su labor.

Los indices de diversos estudios muestran que los directivos y lideres de equipo
dedican més del 20% de su tiempo a gestionar relaciones conflictivas en el trabajo
y su gestion ineficaz buscando soluciones para prevenir o paliar sus efectos
negativos Ursiny & Bolz, (2007 en Benitez, Medina y Munduate 2011).

Benitez et al. (2011) realizaron una investigacion sobre el estudio del conflicto en
los equipos de trabajo desarrolladas en el ambito europeo e internacional con la
finalidad de sintetizar e integrar los factores mas importantes que intervienen en el
proceso del conflicto dentro de los equipos de trabajo de la distincidén entré tipos

de conflictos (conflicto de tareas vs conflicto de relaciones).

Contemplando los siguientes aspectos a) la consideracion del conflicto como un
proceso mas de los modelos explicativos de la eficacia de los equipos de trabajo
b) la necesidad de distinguir entre tipos de conflictos y c) la adopcion de una

perspectiva contingente para poder comprender la dinamica de sus efectos.
Los resultados que obtuvieron en base al conflicto relacional, fueron

consecuencias negativas sobre el bienestar y la efectividad de los equipos de

trabajo: el apoyo social del superior, el contexto laboral de conciliacion vida
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laboral-personal-familiar, los estilos de gestion del conflicto (integracion vy

evitacion) y la mediacion de terceras partes.

Con respecto al conflicto de tareas, determinaron la importancia de la capacidad
de los miembros de los equipos de distinguir entre el conflicto de relaciones y el
conflicto de tareas para poder beneficiarse de sus efectos y la influencia que
ejercen ciertas variables grupales, tales como la confianza y la interaccion social,

como facilitadores de dicho proceso.

La mayoria de los estudios espafioles sobre los equipos de trabajo se han basado
en la concepcion bidimensional del conflicto, con un componente cognitivo,
funcional o de tareas y un componente afectivo, disfuncional o relacional (Benitez
et al., 2011).

Los equipos se han convertido durante las ultimas cuatro décadas en un elemento
central en el funcionamiento de las organizaciones. Este hecho ha sido facilitado,
al menos en parte, por distintos trabajos que informan de las relaciones positivas
entre el trabajo basado en equipos y la calidad de los productos y servicios

ofrecidos por una organizacion (Gibson et al.,2007; en Ramon & Alcover, 2010).

Hiriart y Olivares (2004) mencionan que el Trabajo en equipo (TE), es mas que un
método o modelo operativo. Es una cultura basada en el concepto de integracion
de un equipo humano dentro de una empresa, con el objetivo claro de alcanzar la
meta mediante la interaccion de sus miembros y un flujo operacional altamente

coordinado.
Salas, et al (2007 en Ramoén & Alcover, 2010) han identificado recientemente 138

propuestas procedentes de diferentes disciplinas que tratan de definir los procesos

y habilidades grupales implicados en el rendimiento y la eficacia de los equipos.
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Arciniega & Woehr (2008) realizaron un estudio para analizar el impacto de la
diversidad de valores entre los integrantes de los equipos sobre un conjunto de
variables de proceso, asi como sobre dos tareas con diferentes demandas de
interaccion social. En particular, analizaron el efecto de la diversidad de valores
sobre el conflicto en la tarea y en las relaciones, la cohesion y el auto eficacia

grupal.

Utilizaron un simulador de trabajo en equipo (el puente chino, 2002) que consistia
en disefiar y construir una réplica a escala de una estructura compleja con 33
tubos de PVC y 20 bandas elasticas a partir de la observacion de dos fotografias
de la estructura de un puente real ubicado en el pueblo de china. La muestra fue

de 125 alumnos agrupados en 22 equipos de entre 5y 7 integrantes.

Se comprob6 que la diversidad en valores en un equipo, influye de forma directa
sobre las variables de proceso y sobre la tarea que demanda baja interaccion
social, mientras que cuando la tarea requiere alta interaccion social, la relacion
entre la diversidad de valores sobre el desempefio, se ve mediada por las

variables de proceso.

Hackman (2002 en Ramoén & Alcover, 2010) menciona que el contexto
organizacional tiene un papel critico en la eficiencia de los equipos. En el modelo
Input Mediador-Output-Input (IMOI), el contexto organizacional se representa

mediante tres tipos de apoyo que ofrece a los equipos:

e Los sistemas de direccion de RR.HH. (formacién, evaluacion del
desempefio, compensacion).

e El disefio de la organizacion que permite interrelacionar los equipos de
trabajo y a estos con el conjunto de la organizacion, articula los flujos de
transmision de informacion y coordinacion y permite apoyos, que facilitan

recursos y eliminan obstaculos.
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e El clima organizacional de apoyo a los equipos y la cultura organizacional

(sin descartar la cultura nacional.

Ramon & Alcover (2010) menciona que el disefio de la tarea y el contexto de
trabajo en los equipos. La autonomia es una de las caracteristicas que mas

atencion a recibo en los ultimos afos.

En una reciente meta-andlisis sobre las relaciones entre el disefio del equipo y su
rendimiento se encontré que el incremento de autonomia junto con coordinacion
dentro del equipo se correspondia con el mayor rendimiento, si bien el tamafio del

efecto variaba dependiendo del tipo de tarea.

Rico et al. (2011) realizaron una investigacidbn manuscrita sobre los equipos de
trabajo que consistia en dos objetivos. El primero, en analizar las potencialidades
de las organizaciones basadas en equipos y de sus ventajas para el afrontamiento
y la adaptacién a entornos flexibles e inciertos.

El segundo en los efectos que estas condiciones y dindmicas organizacionales
pueden ejercer sobre los procesos y los resultados grupales dedicando como la
reduccion del tamafio del equipo, los cambios en la composicion, los procesos de
aprendizaje de equipo y las posibles consecuencias en relaciéon con el rendimiento

y la eficacia de los equipos.

Navarro de Quijano, Berger y Meneses (2006; en Orengo et al., 2011) de la
Universidad de Barcelona realizaron una investigacion donde ofrecen una vision
sistematica de los principales elementos a tomar en consideracion al disefiar y/o

intervenir en los equipos de trabajo.

Para ello, desde una orientacion socio técnica, plantean un modelo en el que la
eficacia de los equipos depende del ajuste que se logre entre las demandas de la
tarea y el grado de madurez logrado por el equipo (potencia, identificacién,

liderazgo y nivel de desarrollo del grupo).

[100]



Ademas de presentar un conjunto de tecnologias valiosas para el profesional en
la empresa, tanto para la evaluacion como para la intervencion, bien a través de
acciones que se orientan hacia el disefio de la tarea, o bien a través de

intervenciones sobre los procesos, segun el tipo de equipo de que se traté.

Mantillay Garcia (2010) realizaron wuna investigacion para explorar las
competencias personales y conductas de los miembros de los equipos auto
dirigidos, propiciadoras de la cohesion grupal y generadoras de resultados
altamente productivos. La metodologia utilizada es de tipo correlacionar, donde se
analizaron las competencias personales: motivos sociales, expectativa:
autodeterminacién, actitudes: manejo del cambio y flexibilidad, igualmente, las
conductas: liderazgo, compromiso, respaldo y monitoreo-feedback, tomando como
muestra a 126 trabajadores adscritos a dos unidades organizativas de una
empresa de Energia Eléctrica, con caracteristicas de equipos semiautonomos,
quienes respondieron las seis Escalas aplicadas.

Los resultados evidenciaron correlaciones altamente significativas entre
competencias y conductas, destacando: motivo de logro y compromiso, trabajo en

equipo y actitud hacia el cambio, flexibilidad y compromiso.

Las conclusiones refuerzan la relevancia de tales competencias personales, para
propiciar conductas facilitadoras de la interaccién grupal, asi como, alinear los

integrantes a la vision y mision del proyecto en ejecucion.

Orengo et al, (2011) de la Universidad de Valencia (IDOCAL) Instituto
Universitario de Investigacion en Psicologia de los Recursos Humanos, del
Desarrollo Organizacional y de la Calidad de Vida laboral, realizaron una
investigacion donde ofrecen una vision sistematica del funcionamiento sobre

equipos virtuales.
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Para ello, revisaron los resultados relativos a los principales procesos de

interaccién y/o estados emergentes desarrollados por estos equipos.

Obteniendo que, la interaccion entre el usuario y la tecnologia en los contextos
virtuales requiera del desarrollo de procesos de adaptacién y aprendizaje
cualitativamente diferentes a los que se desarrollan en los equipos que se

comunican de forma convencional, es decir cara a cara (Orengo et al.,2011).

Asi, el modo de relacionarse y gestionar las discrepancias, los estilos de
interaccion, el modo de influencia y la forma de estructurar la tarea, asi como el
desarrollo de la confianza y la potencia son peculiares al tiempo que relevantes en

estos equipos.

Orengo et al. (2011) mencionan que la investigacion sobre equipos sigue
analizando los factores que contribuyen al éxito y a la eficacia de los mismos, para

a partir del conocimiento de esos factores, disefiar intervenciones en su mejora.

Navarro et al. (2011) mencionan que el mundo del trabajo y de las organizaciones
ha sufrido una transformacién fundamental en los Ultimos afios. La respuesta
organizativa a dicha incertidumbre ha sido la de disefiar organizaciones mas
complejas fundamentadas en el trabajo en equipo, pero no todas las tareas
requieren del trabajo en equipo ni todos los grupos de trabajo son auténticos

equipos.

Los autores antes mencionados dicen que hay tres aspectos claves a los que
prestar atencion de manera simultanea para disefiar con éxito equipos de trabajo:
las tareas que se van a encomendar al equipo, los procesos humanos que dentro
del equipo inevitablemente se van a producir, y los resultados que el equipo

consigue (resultados tanto en relacion a las tareas como a los procesos).
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En conjunto, las investigaciones revelan efectos positivos sobre los procesos
conductuales de comunicacion, cooperacion y coordinacion sobre la ejecucion de

otros procesos grupales y la eficacia resultante de los equipos.

Sin embargd, cabe mencionar que los cambios estratégicos, economicos Yy
tecnologicos estan provocando la reestructuracion de las organizaciones en torno
a los equipos como unidades basicas de trabajo, de forma que la eficacia de estos

equipos constituye un factor clave para el éxito de las organizaciones.

3.3 Relacién entre el clima organizacional y equipos de trabajo

En los ultimos afios se han realizado una serie de estudios sobre los antecedentes
y consecuencias de la fuerza del clima de las unidades de trabajo. Estos estudios
han puesto de manifiesto el papel de las diferencias intra-unidad como constructo
cientifico de interés que nos ayuda a entender mejor la relacion entre el clima y los

resultados de las unidades de trabajo.

Gonzalez (2011) comenta que las investigaciones recientes sobre el clima de los
equipos de trabajo han dado lugar a nuevos desarrollos que han permitido

entender mejor como el clima de los equipos influye en sus procesos y resultados.

Hiriart y Olivares (2004) realizaron un ensayo sobre el clima organizacional del
Centro de Salud Cardenal Caro con el fin de fortalecer el trabajo en equipo y
facilitar el desafio de la Salud planteada por la Reforma actual. Ya que se percibe
un clima no adecuado y equipos poco motivados, con baja participacion,

deficiencia en comunicacion, problemas de relaciones humanas etc.
Ante previa reflexibn encontraron lo importante que es mantener un clima laboral

adecuado, la importancia y transcendencia que implica el trabajo en equipo,

especialmente en el area de la salud por lo que consideran que el clima
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organizacional influye en el comportamiento de los miembros de los equipos y

condicionan los niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional.

Gonzalez-Roma y West (2002; en Gonzalez, 2011) realizaron un estudio sobre la
influencia de la fuerza del clima en las unidades de trabajo y observaron en un
estudio longitudinal mediante una muestra de equipos del sistema publico de
empleo del Reino Unido, que la fuerza del clima; en orientacion de la tarea

modulaba la relacion entre el rendimiento del equipo.

Aburto y Bonales (2011) realizaron una investigacion para determinar si las
habilidades directivas son las causantes de un clima organizacional insatisfactorio
para generar informaciébn que contribuya a resolver un problema en una

dependencia publica, en funcién de una hipétesis.

La cudl consistio en: a menores habilidades directivas de liderazgo, comunicacion,
motivacion, manejo del conflicto y formacién de equipos; mayor clima
organizacional insatisfactorio. Los resultados obtenidos confirmaron que el clima
organizacional en un alto grado esta determinado por las habilidades directivas en
base a la hipotesis propuesta con 0,035 en formaciéon de equipos, 0.897 en
comunicacién, 0.828 en motivacion, 0.661 en manejo de conflicto y 0.932 en

liderazgo.

Gonzalez (2011) realizo una investigacion en base a la revisibn de trabajos
empiricos acerca de las consecuencias de las percepciones del clima en los
equipos de trabajo, encontrando que el clima es el patrbn que componen las
percepciones de los equipos del trabajo que tienen sus miembros independiente
de que se estudie un clima psicolégico o agregado. Los datos obtenidos sefalan
gue el clima como una propiedad configuracional en las organizaciones presenta

influencia notable en los equipos de trabajo para su desempefio.
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Los psicélogos organizacionales contribuyen de manera notable desde el clima
organizacional para modelar el clima de los equipos que dirigen, la conducta del

lider, la frecuencia de interacciones entre miembros-lider entre otros.

Hesse & Bonales (2012) realizaron una investigacion para analizar en qué medida
el salario, las promociones, los equipos de trabajo, el liderazgo, la motivacién y la
equidad de género impactan en el clima organizacional del Departamento de

Ciencias Econdmico Administrativas en el Instituto Tecnolégico de Morelia.

La investigacion fue de campo ya que la informacién se tomo de una muestra de
45 docentes de manera directa a través de la aplicacion de una encuesta, la cual
fue validada con una prueba piloto y una medida de consistencia interna como fue
el alpha de cronbach el cual se determino con un programa SPSS para Windows
17 siendo este de 0.951.

Los resultados que se obtuvieron con relacibn a las variables fue de no
conformidad con relacion a la motivacion y el liderazgo. La variable equidad de
género mostro que no existe dicha equidad, ya que las cifras mostraron de las
encuestas aplicadas el 68.9% fueron contestadas por hombres y un 28:9% por

mujeres, asi como un 2.2% como dato perdido.

En cuanto a las variables salario, promociones, y equipos de trabajo observaron
qgue el resultado es de conformidad. Por lo que se puede concluir que el clima
organizacional si es determinante entre las variables y que existe una estrecha

relacion (Hesse & Bonales, 2012).

Colquitt et al. (2002; en Gonzalez, 2011) estudiaron las influencias del clima en
una muestra de equipos de una planta de fabricacion de componentes para
automoviles. Los resultados que obtuvieron indicaban que la fuerza del clima
modulaba la relacion entre el clima de los equipos, por una parte, su rendimiento y

su tasa de ausentismo, por otra.
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Gonzélez (2011) dice que a pesar de las pocas investigaciones sobre el clima
organizacional, en relacion con los equipos de trabajo, si existe una influencia en
los procesos y resultados sobre un equipo de trabajo. Asi mismo menciona que se
pueden presentar varios tipos de clima en una organizacion, por lo que es
importante determinar qué tipo de clima psicoldgico o agregado se busca estudiar

en los equipos de trabajo.

Rico et al. (2011) mencionan que los cambios estratégicos, econémicos y
tecnoldgicos reestructuran las organizaciones en torno a los equipos como
unidades basicas de trabajo. Su eficacia y la comprension de los desafios que los
sistemas multi-equipo plantean, constituyen factores clave para el éxito de las

organizaciones contemporaneas.

El clima esta formado por varios componentes multidimensionales y estos se
deben tener en cuenta a la hora de escoger un instrumento para aplicar segun y

dimensiones que se quieran evaluar (Gonzélez, 2012).

La investigacion realizada en las universidades ofrece valiosas aportaciones a la
practica profesional, fortaleciendo el nexo de unién entré esa investigacion y la
practica, entendemos que esas aportaciones desbordan los limites del campo de
intervencion de los psicologos del Trabajo y las Organizaciones y muchos

conocimientos y metodologias pueden ser de utilidad.
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PROPUESTA |V

Después de haber explorado los diversos elementos tedricos de esta
investigacion, en el presente capitulo se propone un taller para la adecuada
formacion de equipos de trabajo. A continuacién se expresan las razones por las
cuales se ha llevado a cabo esta investigacion, asi como los objetivos que se

pretenden lograr con la intervencion propuesta.
4.1 Justificacion

Hoy en dia se puede ver que las organizaciones, instituciones y empresas se
apoyan mas del trabajo colectivo que del trabajo individual, es decir los resultados
cortos que obtienen las organizaciones, en su mayoria se deben a los equipos de

trabajo por la forma en que se manejan para alcanzar sus objetivos.

[108]



El interés por indagar sobre los equipos de trabajo parte de la necesidad de
conocer la importancia que tienen los equipos dentro del campo laboral,
especialmente cuando una organizacion busca obtener resultados de calidad y

mantenerse en el status del mercado competitivo.

Asi mismo se debe reconocer que los equipos de trabajo se tienen que formar
bajo ciertos criterios o requisitos y no construirse al azar solo por juntar personas
para que parezca un equipo, recordemos que existen procesos y una complejidad
de cohesion entre los miembros para que un equipo realmente pueda ser eficiente

y competitivo en sus tareas.

Aparentemente resulta facil trabajar en equipo y sacar un proyecto o cumplir con el
objetivo que se tiene planteado, sin embargo la realidad es otra; otro motivo que
justifica este interés por los equipos de trabajo es que muchas veces los
integrantes de un equipo no saben trabajar con otras personas o relacionarse

porque estan acostumbrados a trabajar de forma individual.

Es necesario que las personas que se integran a un equipo de trabajo aprendan a
desenvolverse a nivel personal y profesional para formar un equipo, no solo por el
beneficiar a la organizacion sino también por generar resultados conscientes y no
el hacer solo por hacer, motivo por el cual se debe fomentar a los miembros de un
equipo y al equipo la motivacion, la comunicacion y sobre todo lo que implica ser

un equipo de trabajo verdadero.

Otro motivo que justifica esta propuesta sobre el trabajo en equipo es la
certificacion ISO 9000 que es el conjunto de normas sobre calidad y gestion de
calidad establecido por la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO). Que
puede aplicarse a cualquier tipo de organizacion o actividad orientada a la

produccion de bienes o servicios.

Encontrando entre sus ventajas la estandarizacion de actividades del personal que
trabaja dentro de una organizacién, como incrementar la eficacia y/o eficiencia de

la organizacion en el logro de sus objetivos entre muchas otras.
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Si bien, el tener equipos de trabajo no siempre garantiza resultados proximos ni
llegar al objetivo, esto se puede deber principalmente a la escasa comunicacion,
conflictos entre los miembros del equipo, falta de conocimiento, poco compromiso,
reparto inadecuado de tarea, confusion en los objetivos, poder excesivo,

desmotivacion etc.

Pero entré mayor se haga énfasis en formar adecuadamente los equipos de
trabajo, contemplando los criterios y los procesos que se necesitan como saber
trabajar en equipo, fomentar el espiritu de trabajo, la motivacién, la comunicacion

entre otros factores es menos probable que fracase un equipo de trabajo.

Por muchos motivos arriba mencionados, es de suma relevancia saber formar
equipos de trabajo, pues bien; una vez que estan construido los equipos es
necesario capacitarlos y retroalimentarlos, es decir actualizarlos a las nuevas

necesidades o demandas futuras que se puedan presentar.

Ahora bien en la presente propuesta el taller que se impartird, no va dirigido a una
empresa o institucion en particular, por lo contrario; este taller se puede dar a
cualquier tipo de organizacion, por lo que es importante mencionar en términos
generales como esta compuesto una organizacion para tener un punto de

referencia.

Palomo (2012) considera que los grupos constituyen la unidad laboral basica de
trabajo en las organizaciones, coexistiendo en los mismos grupos de muy distintos
tipos, los cudles se pueden clasificar a nivel teérico segun distintos criterios (ver

figura 3).

Figura. 3 tipos de grupo en las organizaciones
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Grupos permanentes = Produccién
Dimensién temporal
»| Toma de decisionesy
» Grupos temporales solucién de problemas
Finalidad —
»( Desarrollo de
productos y/o Servicios
Formales
Nivel de formalidad | Solucién de conflictos
N
Informales
»

Nivel estratégico

Linea
} Diferenciacion vertical Nivel estratégico

Staff

\ 4

Nivel Jerarquico Nivel estratégico I

> Diferenciacion Horizontal Servicios especializados

A 4

Palomo (2012)
a) Dimension temporal incluye:

Grupos _permanentes: son grupos estables en el tiempo, generalmente, estan

encargados de la realizacion de las actividades habituales o “permanentes” que

permiten el funcionamiento diario de las organizaciones.

Grupos _temporales: denominado también “ad hoc” son grupos para alcanzar un

objetivo determinado, por ejemplo, desarrollar un producto o servicio, negociar un
convenio, tienen caracter transitorio, se ocupan de tareas no repetitivas

(proyectos), o reactivas (crisis, imprevistos).
b) Nivel de formalidad

Formales: son grupos previstos por la organizacion (constituyen su estructura
funcional y se reflejan en los organigramas), y estan orientados a la consecucion

de objetivos.
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Informales: son grupos que surgen de forma espontanea y con la finalidad de

satisfacer las necesidades personales y sociales de sus integrantes y no cubiertas

por la estructura formal.

c) Finalidad

Produccion, toma de decisiones y solucion de problemas, desarrollo de productos

y/ 0 servicios, solucién de conflictos entre otros.

d) Nivel Jerarquico,

A su vez se subdivide en vertical y horizontal.

Diferenciacion vertical. Los niveles que habitualmente se definen son:

Nivel estratéqgico: también denominado “Direccion General” formado por los

ejecutivos encargados de definir los objetivos estratégicos de la

organizacion, asi como los planes para alcanzar sus metas.

Nivel funcional: formado por el conjunto de directivos funcionales y mandos

intermedios que relacionan el nivel estratégico con el operativo. Su funcién
principal es operativizar los objetivos y los planes estratégicos definidos por
la Direccién General, asi como coordinacién y supervisar la funcionamiento

de su unidad.

Nivel operativo: formado por los empleados que estan situados en la base
del organigrama, desarrollan las funciones y tareas basicas para asegurar

la produccién de bienes y/o servicios.

A su vez, estos tres niveles pueden ser:

e Linea: estan directamente implicadas en la toma de decisiones en la

produccion de bienes y/ o servicios.
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o Staff: son unidades de apoyo, asesorias, y por tanto, no tienen
capacidad para tomar decisiones directamente sobre la produccion de

bienes y/o servicios.
Diferenciacién Horizontal. Donde se incluyen:

- Servicios especializados: son grupos multidisciplinares formados
normalmente por especialistas en distintas materias y cuya funcion basica

es asesorar o apoyar a la organizacion.

En la préactica, se ha encontrado que un mismo grupo puede definirse en base a
distintos criterios. Por ejempld, el grupo formado por los técnicos de
mantenimiento de una empresa de servicios, podria ser un grupo con caracter
permanente, formal. Orientado a proporcionar un servicio y que estaria situado a

nivel operativo del organigrama empresarial, en la planilla de sfatt.

O bien, una persona va a formar parte de distintos grupos; por ejemplo, un jefe de
ventas constituird un grupo con sus colaboradores, otro distinto con los restantes
jefe de ventas y director comercial, podra formar parte grupos de proyectos con
objeto de desarrollar un producto. Sin embargd, para construir un equipo de
trabajo no es suficiente con juntar varias personas que tengan intereses similares
(Palomo, 2012).

En estos nuevos y volatiles organizaciones los diferentes tipos de grupos y
equipos de trabajo constituyen sus principales células, a la par que el trabajo en
equipo se han convertido en el procedimiento basico para llevar a cabo los

procesos de trabajo (Gil & Alcover de la Hera, 2003).

Benavides (2004) menciona que en la practica los estudios correspondientes a
determinar la influencia del trabajo colectivo han recomendado que toda empresa,
para alcanzar el grado de coordinacion necesario en sus actividades y el maximo
esfuerzo de su recurso humano, deba propiciar la formacion de equipos de

trabajo.
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La mayor parte de las organizaciones reconocen la importancia del trabajo en
equipo no solo como un medio para mejorar su competitividad, sino también como
un sistema de organizacion del trabajo que permite mejorar el clima laboral, la
comunicacién interna, la integracion de los nuevos miembros, la transmision de

sus valores y cultura etc. (Palomo, 2012).

4.2 Objetivo General

Ofrecer a las organizaciones un taller como herramienta util y flexible que
promueva la sana participacion de sus trabajadores para formar equipos de

trabajo generando a su vez un clima organizacional mas eficaz.

4.2.1 Objetivo General del Taller
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Al término del taller “formacion de equipos de trabajo” el personal administrativo

y/o operativo contara con los conocimientos, habilidades y aptitudes como

estrategias de competencia para su mejor desempefio laboral.

4.2.2 Objetivos Particulares del Taller

Que el trabajador identifique la diferencia entre grupos y equipos de trabajo,
asi como conocer sus definiciones.

Que el trabajador pueda practicar los principios basicos para la mejor
funcionalidad del trabajo en equipo logrando el desempefio de una tarea o
proyecto.

Que el trabajador pueda interpretar los procesos que se llevan a cabo para
la adecuada formacion de equipos.

Que el trabajador aplique las caracteristicas pertinentes ante la busqueda
de un equipo efectivo y las C’s (caracteristicas) de trabajo en equipo para
el mejor desempefio dentro de una organizacion.

Que el trabajador desarrolle soluciones a problemas de acuerdo a las
tacticas para resolver conflictos en equipo.

Que el trabajador describa los beneficios e inconvenientes que traen los
equipos de trabajo en una organizacion para conseguir sus logros de

productividad.

4.3 participantes

El taller va dirigido a trabajadores de areas administrativas de ambos sexos, de los

diferentes departamentos que corresponden a la organizacion o empresa y de

todas las categorias del ramo.
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e numero de participantes: 10 a 20, si es mediana empresa de 30 personas

maximo.
4.3.2 Medio de comunicacion para el taller

Se sugiere que el responsable de Recursos Humanos informe a los jefes del
departamento, area o seccion, que tienen personal a cargo de la existencia de la

invitacion al curso.

La invitacion se realizara por envio de correo electronico (especialmente a los
gerentes por area y gerente de planta o jefe a cargo y folletos como carteles a
empleados (a nivel administrativo, personal de confianza o sindicalizado) para

participar en el taller.

Es importante considerar los dias que se imparta este taller no afecte en horarios
de jornada o eventos previstos de ser lo contrario reprogramar para no provocar
alteracién en las personas por cancelacién. Cabe mencionar que las fechas
asignadas para la imparticion del taller dependeran del criterio de cada jefe o
gerente pero entre mas proximo sea, permitira mejorar el desempefio de sus

empleados.
4.4 Materiales
Para la realizacion del taller sera necesario contar con los siguientes materiales:

hojas blancas, de colores y rota folio (en caso de que no haya pizarra)
servilletas, botellas de agua, café y algunos dulces (pequefios)
laptop/ computadora, proyector y pantalla para proyectar

presentacion en PowerPoint (contenido temético

NN

gafetes, lista de asistencia y material impreso de ejercicios
4.5 Escenario

El taller propuesto debe llevarse a cabo en un aula con iluminacién y ventilacion
adecuada, con una dimensién que permita llevar a cabo las actividades del taller,

de acuerdo al niumero de participantes. Un salon aproximadamente de 5 x 5 con,
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20 sillas y maximo 30, 3 mesas largas y maximo 6. La ubicaciéon de las mesas

debera ser en U, para exposicion de temas como se muestra a continuacion.

Sin embargo, ésta es una recomendacion, ya que el escenario puede acoplarse a
los recursos de la organizacion, asi como el niumero de asistentes, Unicamente
tomando en consideracion que se cuente con el espacio suficiente para que los

participantes puedan realizar actividades propias del taller.
4.6 Actividades propuestas

El taller tiene una duracién de 12 hrs, divididas en 5 sesiones, 3 de 2 horas y 2 de
3 horas. Se impartira en un horario que se haya establecido por parte del area de
recursos humanos en conjunto con los jefes o personas a cargo de las respectivas

areas.

Se les pedira a los participantes que lleguen 10 minutos antes de la hora
establecida para que realicen su registro de asistencia. Asi mismo se anexa el
material basico para la imparticion de este taller Anexo 1- Manual del curso
(Sesion 1- ¢Qué es el trabajo en equipo? 2- Caracteristicas de un equipo de
trabajo-, Sesion 3-El desarrollo de un equipo de trabajo-, Sesién 4- Ser 0 no un
equipo-, Sesién 5-Como mantener un equipo de trabajo-) asi como el Cuestionario
de evaluacion de su conducta como miembro de un equipo de Hellriegel &
Slocum (2004) que sera utilizado en la segunda sesion (anexo 2-A) Y cuestionario
de delegacion de toma de decisiones a equipos de Hellriegel & Slocum (2004)
que sera utilizado en la tercera sesion (anexo 3-B) y un ejercicio de orientacion a
la tarea y personas de Ivancevich, Konopaske & Matteson (2006) que también se

utilizara en la tercera sesion (Anexo 3-A).

A continuacion se presentan las cartas descriptivas del taller.
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Cartas descriptivas

Nombre del taller:

FOMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Sesiones: 5

Duracion: 12 hrs

Dirigido a: empleados de areas administrativas y/o operarias

Objetivo General: Al término del taller “formacion de equipos de trabajo” el personal administrativo y/ operario cuente con los conocimientos,
habilidades y aptitudes como estrategias de competencia para su mejor desempefio laboral.

Objetivo Especifico:

Reforzar los valores, objetivos, misién y vision de la empresa asi como las diferencias entre grupos y equipos de trabajo para resultados a

futuro

Sesion 1¢Qué es el trabajo en equipo?

Presentacién de la
empresa

1.1 diferencia entre grupo

y trabajo

1.2 definicién de equipo
de trabajo

El instructor daré la bienvenida a
los participantes y les explicara
los objetivos del taller y temas a
tratar.

El instructor invitara a los
participantes a mencionar
diferencias entre grupo y equipo
y lo anotara en la pizarra.

En conjunto con las
caracteristicas que aportaron los
participantes, el instructor
mencionara la definicion de
equipo de trabajo.

Los participantes se anotaran en
la lista de asistencia y se
examinaran las expectativas que
tienen respecto al taller.

Los participantes opinaran sobre
gue caracteristica consideran de
estos dos conceptos.

Con las aportaciones que dieron
los compafieros, entré todos
formaran la definicion de equipos
de trabajo y el instructor lo
anotara.

Dialogo —
discusién

Lluvia de ideas

Carién
Laptop
Folletos
sobre
informacion
dela

empresa
Hojas
blancas
Pluma
Gafete
Marcador
borrador

2hrs

Entregar una lista de
las aportaciones de
los participantes y
conceptos que
formaron en forma
grupal
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1.3 El significado de la
formacion de equipos
de trabajo

El instructor expondrd la
importancia que tiene formar
equipos de trabajo, mediante
una presentacion en PowerPoint
y har& hincapié en el significado
de formar equipos de trabajo.

el instructor anotara las
aportaciones de los participantes
y resumida lo que se vio en esta
sesion, asi como aclarara las
dudas de los participantes.

Los participantes  escucharan
con atencion la informaciéon que
expone el instructor y una vez
que el concluya.

Posteriormente mencionaran de
forma individual que significado
ven en formar equipos en una
empresa al instructor para
anotarlo en la pizarra.

Para finalizar expondran sus
dudas sobre el tema que se
impartio.

Lluvia de ideas

Objetivo Especifico:

Proporcionar conceptos soélidos para la ejecucion de tareas o actividades al momento de realizarlas y reconocer la importancia de trabajar

con otros bajo condiciones basicas de trabajo en equipo

Sesion 2 Caracteristicas de un equipo de trabajo

2.1 El trabajo en equipo

2.2 Equipo de trabajo

2.3 Condiciones basicas
del trabajo en equipo

El instructor resumida
brevemente los conceptos que
se vieron en la sesion anterior.

El instructor realizara una
exposicion  donde  expondra
conceptualizacién de trabajar en
equipos y lo que implica ser un
equipo de trabajo.

El instructor hara la invitacion a
los participantes de sentarse en
circulo, a fin de que todos
puedan verse entre ellos para
debatir que condiciones
consideran que deban existir

verbalizaran

Los participantes
los conocimientos que
aprendieron de la sesion anterior

Los participantes pondran
atencién y aportaran opiniones
para reforzar la exposicién y
realizaran anotacion de lo mas
relevante para ellos.

Los participantes se sentaran en
circulo y argumentaran de forma
individual que condicion nunca
debe faltar cuando se trabaja en
equipo y porque. Terminara la
actividad vuelven a sus lugares.

Dialogo

Exposicion

Debate

Cafon
Laptop
Hojas
blancas
Pluma
Gafete

2hrs
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2.4 principios basicos del
trabajo en equipo

ante un trabajo en equipo.
Cuando todos hayan opinado. El
instructor realizara su exposicion
correspondiente con imagenes
explicando las  condiciones
basicas del trabajo en equipo.

El instructor expondra mediante
puntos clave y dibujos los
principios basicos del trabajo en
equipo, asi mismo preguntara si
hay dudas sobre el tema y de no
ser asi indicara a los
participantes dar un ejemplo de
los principios mediante una
representacion. Y para finalizar
entregara un cuestionario de
evaluacion de conducta como
miembro de un equipo.

Los participantes compararan
sus puntos de vista con la
exposicion que el instructor este
dando para reforzar sus
conocimientos o adquirirlos.

Los participantes expondran sus
dudas si es que las tienen y
posteriormente daran un ejemplo
mediante una representacion
mimica, donde refleje en qué
momento se puede ver un
principio de trabajo en equipo
cuando tienen que realizar
alguna tarea que es solicitada
por su jefe y para finalizar
contestaran el cuestionario que
les proporcione el instructor.

Representacion
mimica

Cuestionario
de
evaluacion
de su
conducta
como
miembro de
un equipo
(anexo 2-A)

Objetivo Especifico:

Explicar los elementos que conforman los equipos de trabajo y procesos que surgen en su desarrollo para su mejor funcionalidad

Sesion 3 El desarrollo de un equipo de trabajo

Tema actividad Técnica o Material tiempo Forma de
dindmica Evaluacion
Instructor Participante
El instructor les pedird a los | Los participantes se integraran Gafetes
participantes que hagan equipos | para ser equipos de cinco Pluma
de cinco personas y entregara | personas y tendran que ponerse estambre
3.1 Elementos que unas copias del tema para que | de acuerdo entre ellos para
conforman los equipos armen una exposicién en 20 min. | exponer el tema. Exposicion Ejercicio de 3 hrs
orientacion
El instructor incidira cuando | Los participantes pasaran a de tareas
pasen a exponer cada equipo y | exponer el tema y se (anexo3- A)
como vayan pasando ira | retroalimentaran unos a los otros Hojas
reforzando el tema y aclarando | Después resolveran el ejercicio blancas
dudas. Posteriormente asignara | que el instructor entregue, y lo Pluma

un ejercicio para resolverlo

contestaran de forma personal.
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3.2 como funcionan:

. Procesos

interpersonales
e Proceso

cognoscitivo
e Tomade

decisiones

3.3Tacticas para resolver
conflictos en los equipos

individualmente.

El instructor expondra en
PowerPoint en qué consiste los
procesos interpersonales,
proceso cognoscitivo y toma de
decisiones.

Una vez que el instructor
concluya el tema invitara a los
participantes a que se sienten en
circulos de forma que se vean
unos a los otros e indicara que
jugaran la telarafia y cuando el
estambre pase por las manos de
los participantes ellos mencionan
como toman decisiones en
equipo.

Al término de la actividad el
instructor reforzara el tema y
entregara un cuestionario que
deberan contestar los
participantes de forma individual.

El instructor expondra en tarjetas
blancas que tacticas pueden
emplear los participantes cuando
se encuentren en un conflicto
dentro del equipo de trabajo.

Los participantes pondran
atencion a la exposicion y daran
opiniones sobre como creen que
se den estos procesos.

Los participantes se sentaran en
un circulo amplio a fin de que se

puedan ver entre todos vy
seguiran las indicaciones del
instructor, comentando como

toman decisiones en equipo
cuando el estambre pase por sus
manos y una vez contestara la
pregunta, se lanzara el estambre
a otra persona que aun no haya
opinado.

Al termino de la actividad
contestaran el cuestionario
“‘delegacion de toma de

decisiones a equipo”.

Los participantes pondran
atencién y cuando el instructor
sefiale una tarjeta, mencionaran
en qué momento han actuado de
esa forma ante un conflicto y que
han hecho para evitar o generar
conflictos cuando estan adentro
de un equipo de trabajo.

Dialogo -
discusioén

La telarafa

Dialogo -
discusion

Cuestionario
toma de
decisiones
(anexo 3-B)
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Objetivo Especifico:

Describir las herramientas que permiten facilitar la comunicacion e interaccion entre los miembros de un equipo de trabajo y las principales

caracteristicas que hacen a un equipo efectivo.

Sesion 4 Ser 0 no un equipo

4.1 Funciones de un
equipo

4.2 Resultados que
obtienen los equipos

4.3 equipos de trabajo
efectivos

El instructor indicara a los
participantes que en un cuarto
de papel blanco pongan una
funciébn que consideran de un
equipo y una vez que todos
hayan dado su papelito el
instructor revolvera los papelitos
en una bolsa.

Posteriormente el instructor
expondra en PowerPoint el
tema sobre las funciones de un
equipo y una vez dado el tema.
El instructor expondra los
resultados de un equipo y
explicara en qué consiste estos
resultados y mas tarde solicitara
hacer una camiseta con una hoja
de color y pedird que en una
manga pongan los resultados
gue obtienen en equipo y en la
otra manga resultados que
obtienen a nivel personal.

El instructor indicara armar
equipos de cuatro personas y
mencionara que con 10 palabras
amen la definicion de equipo de
trabajo y mas tarde hara
retroalimentacion  sobre  las

Los participantes después de
gue hayan escrito una funcion y
doblado el papelito para
insertarlo en la bolsa y se
revuelvan con otros. Cada
participante tomara un papelito y
explicara porque considera esa
palabra como funciéon y asi
sucesivamente con todo.

Los participantes realizaran
preguntas si es que tienen dudas
y posteriormente en una hoja
blanca en base a los criterios de
resultados sobre equipos que
exponga el instructor. Cada
participante escribira que
resultados ha obtenido cuando
trabaja en equipo y resultados ha
obtenido a nivel personal y a su
término de la actividad lo
compartiran  con todos los
comparieros.

Una vez que los participantes
estén en equipos. Escogeran
palabras segln su criterio para
definir equipo de trabajo con
10 palabras posteriormente entre
todos escogeran la definicion
mas completa sobre lo que es un

Bolsita de
sorpresas

Ponte la
camiseta

Juego de
palabras

Hojas
blancas
Gafetes
Hoja de
color
Pluma
Dvd
Television
Extension
pelicula

3 hrs
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4.4Caracteristicas de un
equipo efectivo

definiciones que cada equipo
armo con sus compafieros.

El instructor solicitara a los
participantes ver la pelicula “star
trek: en la oscuridad” por el
director J.J Abrams y solicitara a
los participantes que realicen un
analisis de forma que relacionen
los temas que se han visto en las
sesiones anteriores con la
pelicula.

El instructor pedira opiniones de
la pelicula y dejara de tarea el
andlisis solicitado por escrito en
la siguiente sesién.

equipo de trabajo efectivo.

.Los participantes veran la
pelicula y durante la pelicula
analizaran en donde se ven
reflejado los principios basicos y
condiciones de trabajo en equipo
asi como funciones, procesos y
caracteristicas de de un equipo
efectivo.

Al término de la pelicula
comentaran que les parecié y
verbalizaran a grandes rasgos
que opinan sobre el trabajo en
equipo.

Pelicula “star
trek: en la
oscuridad

(2013)
analisis

Objetivo Especifico:

Explicar los beneficios que conlleva los equipos de trabajo en una organizacién y sefialar puntos claves de éxito para su mejor rendimiento

Sesion 5 Como mantener un equipo de trabajo

Tema actividad Técnica o Material | tempo Forma de
dinamica Evaluacion
Instructor Participante
El instructor solicitara la tarea de | Los participantes comentaran el
la sesion anterior y pedira a los | analisis que hicieron sobre la | Reflexién del
participantes dialogar sobre el | pelicula y comentaran si se les | gnalisis de la
51 Las C'S de trabajo en anélisi_s que hicieron pero | dificulto hacerlo y con qué | pelicula Gafete
equipo retroalimentarlos en la | mensaje se quedan de la Pluma
informaciébn que arrogo la | pelicula verbal y escrito. Recono-
pelicula. cimiento
Papel 2 hrs
El instructor expondr4a en | Los participantes pondran | Exposicion y bond
presentacion de PowerPoint las | atencién y aportaran ejemplos | retroalimentacion | Marcador
c’s (caracteristicas del trabajo en | ajenos de la pelicula, sobre las lapiz

equipo y se apoyara de la
pelicula para dar ejemplos de
cémo ver esas caracteristicas.

El instructor presentara en
PowerPoint una grafica sobre la

caracteristicas del trabajo en
equipo y realizaran anotaciones
si lo consideran pertinente.

Cuando termine la exposicion los
participantes seguiran la
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5.2 La curva de
rendimiento de los
equipos

5.3 Intervenciones para
formar los equipos de
trabajo

5.4 ventajas y desventajas
sobre los equipos

Fin del taller

curva de rendimiento de los
equipos y una vez que explique
en qué consiste, indicara a los
participantes que en una hoja

dibujen la misma grafica y
mediten en qué  posicion
consideran que estan vy

Jporque? y ¢qué les hace falta
para mejorar? Y una vez
terminara la  actividad o
compartiran entre ellos.

El instructor explicara por medio
de presentaciones de
PowerPoint en qué consiste las
intervenciones  para  formar
equipos y al finalizar solicitara a
los participantes hacer dos
equipos con el numero de
participantes que hay y dara dos
para el primer equipo entregara
el tema de: grupos formales y al
segundo: grupos especiales.
Posteriormente dara tiempo para
resolver el ejercicio e indicara
que el primer equipo que termine
explicara brevemente su tema. Y
retroalimentara en los equipos.

Al terminar la actividad los
participantes se incorporaran a
su lugar y el instructor solicitara
a cada participante mencionar
una ventaja y desventaja de los
equipos y a antes de concluir
hara retroalimentacion de todo lo
que se vio en el taller.

El instructor dara las gracias por
la participaciéon durante el taller y
entregara reconocimientos.

instruccién y haran la grafica en
una hoja blanca sefialando en
qué posicibn se sienten de
acuerdo a su desempefio y que
consideran que les hace falta
para mejorar. Una vez terminara
la actividad los participantes lo
verbalizaran y lo compartiran
para sus compafieros.

Cuando termine la exposicion los
participantes se sentaran en
equipos a fin de que se hagan
dos grupos y una vez que el
instructor les entregue tema, los
participantes haran una sopa de
letras para el otro equipo y el
otro equipo para estos. Cuando
los equipos intercambien sus
temas en sopa de letras el
primero que termine explicara
brevemente el tema y
posteriormente el otro.

Los participantes mencionaran
una ventaja y desventaja sobre
los equipos de trabajo en las
organizaciones. Al finalizar la
actividad los participantes
comentaran brevemente como
se sintieron durante todo el
taller.

Los participantes pasaran a
recoger su reconocimiento vy
daran las gracias al instructor y a
todos sus comparieros.

En ¢dénde
estoy?
( dibujo)

Ejercicio
vivencial
(Sopa de letras)

Lluvia de ideas

Entrega de
reconocimientos
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4.7 Criterios de Evaluacion

Para fines evaluativos, se realizara mediante tres pasos que consiste en lo

siguiente:
A N
Di i Imparticion del taller Pos
iagnostico ost-tes
q Formacion de equipos q
(Pretest)

Primero se aplicara un Cuestionario para” diagnosticar la necesidad de formar
equipos (Anexo 4).

El cuestionario contiene 14 reactivos en donde busca la identificacion de
problemas, es decir, hasta qué grado existe evidencia de alguna problematica
en la unidad de trabajo. Tiene tres posibles respuestas que radican en poca

evidencia, cierta evidencia y alta evidencia (Guizar, 2004).

Para la obtencién de los resultados cuantitativos; se suma las calificaciones de
los 14 puntos. Si el total de puntos es entre 14 y 28 existe poca evidencia de
gue su unidad necesite formar equipos. 29 y 42, existe alguna evidencia, pero
no una presiéon inmediata, 43 y 56, se debe aplicar un programa de formacién
de equipos pero si el valor supera el maximo, se debe actuar con toda prioridad

sobre la formacion de equipos. (Anexo 4)

Posteriormente después de la imparticién del taller se utilizara un disefio post-
test en el que se aplicara el cuestionario inicial (Anexo 4) como final de
evaluacion para los participantes para valorar los conocimientos adquiridos

durante la imparticién del taller.

Finalmente, se sugiere aplicar la escala de Capacidad de Trabajo en Equipo
(ECTE) por Calderén y Reyes (2010) compuesto con un total de 64 reactivos
iniciales bajo la técnica de Likert, con cinco opciones que van de (5) totalmente
de acuerdo a (1) en desacuerdo, se dio validez y confiabilidad quedando con
34 reactivos en 6 factores, con varianza total de 68.8% y con confiabilidad total

de .92, para dar mayor soporte al trabajo aqui presentado.
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Alcances y limitaciones

En la presente propuesta es importante contemplar algunos puntos para no

generar duda alguna, asi como algunos aspectos, que no pudieron

mencionarse anteriormente, sino hasta ahora.

>

La propuesta estd disefiada para cualquier tipo de organizacién y
personal, sin importar el puesto que se ocupe, esto incluye, desde
operarios, administrativos, hasta gerentes

Es importante que todos los empleados puedan tomar este taller, puesto
permitird hacer conciencia de la importancia de trabajar en conjunto, en
caso de que algunas personas se rehusaran por cuestiones de trabajo,
hacerles la invitacion de programar una nueva fecha para impartir el
taller, en caso de que deseen asistir realmente, de lo contrario, hacer
una breve platica, el porqué de su resistencia para ver de qué forma
puede intervenir recursos humanos.

El nimero de 20 participantes contemplando que es pequefia empresa,
pero en caso de ser microempresa considerar 8 personas a 10.

En algunas empresas manejan ciertos procedimientos y formatos por lo
gue es importante contar con autorizaciones previas o procedimientos a
seguir para la imparticion del taller.

Es importante darle continuidad una vez que se imparte el taller, como
reforzar con frases de autoayuda en cada departamento o actividades
gue generen la participacion para hacer una campafa o celebracion de
cumpleafios o0 algun convivio que permita la reforzar la interaccién y
convivencia.

Al finalizar el taller, pudiesen existir personas que se resistan a entender
el mensaje, por lo que es importante identificar la persona o personas,

para intervenir con un posible apoyo psicolégico.
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Limitaciones

e El horario de imparticion del taller debe considerarse por la mafana o
por muy tarde antes de las 17:00 pm para mayor efecto de atencion o
bien, en caso de impartirse por la tarde noche, contar con una adecuada
ventilacion, disposicion y tiempo de la persona, asi como algun bocadillo
ligero.

e Considerar la actitud del instructor, tales como tono de voz, forma de
transmitir los conocimientos, pues recuérdese que en la forma que se
proyectan las cosas, es en la forma que se obtienen resultados. .

e En algunas ocasiones no se necesitara hacer equipos de trabajo porque
ya existen, por lo que se recomienda reforzar los conocimientos Yy roles
de cada participante a fin de lograr retroalimentacion para su mejor
eficacia.

e En otros casos cuando integran a un nuevo participante cuando ya
existe un equipo de trabajo es importante considerar una interaccion
afectiva, en donde todo el equipo se reuna en conjunto con el
participante vy le platiquen de forma breve en qué consiste su mision y
objetivo a fin de romper etiquetas de ambas partes. En caso de que no
se pueda dar de forma grupal, cada uno de los miembros del equipo,
cuando les toque estar con el nuevo participante, deberan establecer
previamente una charla informal para generar confianza en el integrante
que esta por incorporarse al equipo de trabajo ya establecido.

e El taller cuenta con las bases sélidas para saber formar vy trabajar en

equipo.
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Discusién y conclusiones

El presente trabajo tuvo como propdsito conocer la influencia que tienen los
equipos de trabajo para generar un buen clima organizacional y pueda existir
por ende un buen desempefio en los empleados sin importar el giro o sector a

la pertenezca una organizacion.

Cabe mencionar que también se sefala la importancia de saber integrar
adecuadamente equipos de trabajo pues bien, Hiriart & Olivares (2004)
mencionan que el trabajo en equipo (TE), es mas que un método o modelo
operativo. Es una cultura basada en el concepto de integraciéon de un equipo
humano dentro de una empresa, con el objetivo claro de alcanzar la meta
mediante la interaccion de sus miembros y un flujo operacional altamente

coordinado.

Salas, et al (2007 en Ramoén y Alcover, 2010) han identificado recientemente
138 propuestas procedentes de diferentes disciplinas que tratan de definir los
procesos Yy habilidades grupales implicados en el rendimiento y la eficacia de

los equipos.

Gonzalez (2011) comenta que las investigaciones recientes sobre el clima de
los equipos de trabajo han dado lugar a nuevos desarrollos que han permitido
entender mejor cémo el clima de los equipos influye en sus procesos y

resultados.

Hiriart y Olivares (2004), Gonzalez-Roma y West (2002; en Gonzalez, 2011)
Hesse & Bonales (2012) coinciden en que el clima organizacional por ser una
propiedad propia de una organizacién o institucion si se ve influenciado sobre

los equipos de trabajo para generar un mal o buen desempefio.

Rico et al. (2011) mencionan que los cambios estratégicos, economicos y
tecnoldgicos reestructuran las organizaciones en torno a los equipos como
unidades basicas de trabajo. Su eficacia y la comprension de los desafios que
los sistemas multi-equipo plantean, constituyen factores clave para el éxito de

las organizaciones contemporaneas.
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Aln existen pocas investigaciones que se han llevado a cabo, sobre la relacion
de formar equipos de trabajo y que favorece de forma positiva un clima
organizacional adecuado. Sin embargd es un tema que empieza a cobrar

relevancia en el contexto laboral.

De ésta forma, los equipos de trabajo son considerados como sistemas
sociales complejos, que desempefian un papel fundamental en los contextos
organizacionales actuales, ya que parece comprobada su influencia
significativa sobre el funcionamiento y la eficacia de las organizaciones (Gil &
Alcover de la Hera, 2003).

Es necesario destacar el hecho de que en la actualidad los equipos de trabajo
y el trabajo en equipo estdn sustituyendo muchos puestos y tareas que
tradicionalmente se definian y se ejecutaban de manera individual. Por ello
resulta fundamental conocer el modo en que funcionan los equipos; tales, el
modo en que realizan sus actividades y los procesos implicados en ellas
(Alcover et al., 2004).

El taller aqui propuesto trae como beneficios: mejorar las relaciones
interpersonales entre los miembros de un equipo y el desempefio individual y
grupal del mismo, generar un clima organizacional adecuado mediante los
equipos de trabajo, una vez, que cuenten con los conocimientos y habilidades,
formar adecuadamente equipos de trabajo competentes, minimizar conflictos
entre equipos o compafieros de trabajo, aumentar la productividad de una

organizacion y conocer la importancia de los equipos en las organizaciones.

En definitiva, aun falta mucho por explorar, pues los equipos de trabajo
representan muchas ventajas en las organizaciones de la misma forma que
manifiestan una alta complejidad de intervencion por diversas variables
significativas del contexto o recursos con los que pueda contar para lograr su

efectividad.
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En resumen a las conclusiones que se pudieron llegar son las siguientes:

Hay autores que no hacen mucha distincion entre equipos y grupos.

No es lo mismo un equipo Yy un grupo.

Ante multiples definiciones de clima organizacional, todos coinciden en
que el clima son las percepciones individuales que hay en un contexto
organizacional donde interactian personas unas con otras.

El clima organizacional si influye en los resultados de los equipos de
trabajo y desempefio.

Para formar equipos de trabajo es importante desarrollar procesos que
implica, sociabilizacion, toma de decisiones, relaciones interpersonales,
desarrollo cognoscitivo (habilidades), manejo de conflictos.

Hay varios tipos de equipos entre ellos, los virtuales, transfuncionales,
resolucién de problemas, creativos, tacticos, de alto rendimiento.

En las organizaciones hay mucha demanda por formar equipos de
trabajo para llegar a sus objetivos.

Un equipo efectivo se describe por tener comunicacion, apoyo mutuo,
confianza, compromiso, motivacion y enfrenta conflictos asertivamente.
Existe aun poca investigacion que sustenta que los equipos favorecen
de forma positiva sobre el clima organizacional sin embargo hay linea de
investigacion e interés por conocer a profundidad del tema presente.
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. Introduccion

En el campo laboral trabajar individualmente se vuelve una condicion
complicada cuando es elevada la sobrecarga de trabajo y no precisamente por
gué una persona pueda ser incompetente 0 no cuente con las habilidades;
sino, mas bien, es por la existencia de procedimientos y protocolos a seguir
como parte de un seguimiento que van de la mano en realizar actividades
conjuntamente con otras areas o departamentos qué colaboran a la par para

obtener resultados.

Es por ello, que los equipos de trabajo son una herramienta en las que se
apoya hoy en dia las empresas y/o organizaciones para destacar y mantener
su productividad. Sin embargd el trabajo en equipo se vuelve a su vez una
dificultad para que las personas puedan desempefiarse correctamente por la
falta de conocimientos, aptitudes y habilidades.

En el presente trabajo se expondran los temas que se desarrollaran durante la
imparticion de este curso “formacion de equipos de trabajo” y actividades que

tendran que realizarse durante cada sesion en tiempos ya establecidos.

Asi mismo se adjuntan cuestionarios y ejercicios correspondientes a cada
sesion para retroalimentacion de temas, un glosario y bibliografias como

soporte de este curso.




Recomendaciones generales

Tanto el instructor como los participantes deberan comprometerse vy

tener disposicién para aprender, y respetar los tiempos establecidos.

El instructor debera identificar el ritmo de trabajo de los participantes
para ver si debe abarcar mas tiempo en sus presentaciones o debe
ocupar mas tiempo en las actividades. O bien si no puede identificarlo
puede negociar con los participantes si desean ocupar mas tiempo en
las exposiciones o actividades.

En algunas actividades estan establecidos el nUmero de participantes y
equipos, sin embargd esta cantidad puede variar por los participantes
presentes, por lo que el instructor deberd considerar el nimero de
participantes y equipos en partes equivalentes.

Todas las sesiones abarcan un tema a desarrollar y al término de cada
tema hay un espacio para dudas y comentarios, por lo que si él
instructor lo considera o asi lo desean los participantes, pueden dejar

un solo espacio al final antes de terminar la sesién para aclarar dudas.

En las cinco sesiones abarca de 3 a 4 temas a desarrollar y espacios
de dudas y comentarios, si los participantes escogieron dejar las dudas
al final que es un espacio de 10 min por cada tema, el instructor puede
ocupar esos tiempos para:

Extenderse en un tema o actividad si lo considera necesario.

Ponerse al corriente con un tema o actividad si va atrasado.

En las actividades que son de exposicion el instructor deber4 mantener
una actitud muy dindmica para que los participantes tengan esa actitud
dinamica a la par de participar o dar aportaciones como parte de su

actividad y experiencias

Los participantes solo tendran derecho a una inasistencia, por lo que no

se les podra otorgar diploma si tienen mas de dos faltas.




lll. Objetivos

OBJETIVO GENERAL

Al término del taller “formacion de equipos de trabajo” el personal administrativo
y/ 0 operativo contaran con los conocimientos, habilidades y aptitudes como

estrategias de competencia para su mejor desempefio laboral.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Que el trabajador identifique la diferencia entre grupos y equipos de
trabajo, asi como conocer sus definiciones.

e Que el trabajador pueda practicar los principios basicos para la mejor
funcionalidad del trabajo en equipo logrando el desempefio de una tarea
0 proyecto.

e Que el trabajador pueda interpretar los procesos que se llevan a cabo
para la adecuada formacion de equipos.

e Que el trabajador aplique las caracteristicas pertinentes ante la
busqueda de un equipo efectivo y las C’s (caracteristicas) de trabajo en
equipo para el mejor desempefio dentro de una organizacion.

e Que el trabajador desarrolle soluciones a problemas de acuerdo a las
tacticas para resolver conflictos en equipo.

¢ Que el trabajador describa los beneficios e inconvenientes que traen los
equipos de trabajo en una organizacion para conseguir sus logros de

productividad.




A.Sesioén introductoria

Al ser esta la primera sesion con los trabajadores es importante realizar
algunas actividades antes de comenzar con los temas del programa, por lo que

el desarrollo de la primera actividad es diferente al resto de los temas.

Presentacion del curso en la empresa
(10 min)

El instructor dira bienvenidos al curso de formacion de equipos de trabajo y al
mismo tiempo jFelicidades! Por darse la oportunidad de compartir experiencias
y conocimientos para que todos mejoremos en nuestra labor de trabajo, qué es

una tarea muy importante para desempefarnos eficientemente.

Posteriormente cada uno de los participantes se presentara con los demas
comparieros diciendo su nombre completo y diciendo que espera del taller y asi

sucesivamente con los demas comparfieros.

Este momento es para exponer el objetivo del taller, los temas, la estructura de
las sesiones, actividades que se llevaran a cabo durante el taller. Para la
presentacion de lo mencionado puedes, puedes hacerlo mediante una

presentacion de PowerPoint o en hojas de rota folio para que sea visible.

Reglamento grupal y diagnostico
(10 min)

Antes de continuar, necesitamos exponer las condiciones basicas y necesarias
para el desarrollo de cada sesién, es decir, “hay que poner las reglas en el
juego”. Mas tarde contestaran un cuestionario

“Diagnosticar la necesidad de formar equipos de trabajo” (Anexo 4) y lo

entregaran al instructor antes de comenzar con los temas en curso.




1-¢Qué es el trabajo en equipo?

1.1 Diferencia entre equipo y grupo

DESARROLLO
(10 min)

Desde la postura de Dubrin (2000) el grupo es el conjunto de persona que
interactian entre si, que trabajan para alcanzar un propésito comdn y e
perciben asi mismas como tal. Por ejemplé el jefe de un equipo de servicio al
cliente y su personal conforman un grupo. Por lo qué un equipo e un tipo
especial de grupo. Ya que sus miembros tienen habilidades que se
complementan a estar dedicados por un propdsito comun, a un conjunto de

metas de desempefio y tienen un enfoque comun de la tarea.

Sin embargo los equipos son mas productivos, puesto que tienen un objetivo
de trabajo bastante claro; esto es lo que los distinguen de los grupos. Pues
bien, el equipo esta integrado por personas que tienen que mezclar
conocimientos, experiencias, etc. Lo que supera las aportaciones que pueda

proporcionar un solo miembro.

Los equipos pueden adoptar multiples facetas y esto le da una gran ventaja al
trabajo de equipo y el trabajo individual. Por consecuencia, los equipos estan
mas preparados para aceptar los cambios, lo hacen de manera mas funcional y
la resistencia tiende a ser baja si, se compara con un grupo o con un individuo
(Santrock, 2004).

ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(10 min)
Técnica: dialogo — discusion
Material: marcador, papel bond
Desarrollo:

El expositor invitara a los participantes a mencionar diferencias entre lo que es

un grupo y un equipo y lo anotara en el pizarron o en papel bond de rota folio a
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fin de que puedan verlo todos y ver las diferencias entre los conceptos

sefalados.

DUDAS Y COMENTARIOS
(10 min)

Este espacio es para que se puedan responder aquellas dudas que tengan los

participantes o escuchar comentarios para enriquecer el tema.

1.2 Definicion de equipo de trabajo

DESARROLLO
(20 min)

El equipo de trabajo se integra por personas (por lo general en numero
pequefio) con habilidades suplementarias, quienes confian unas en las otras y
se han comprometido con un objetivo, metas y un enfoque comun, para el cual

se consideran a si misma mutuamente responsables.

Un equipo de trabajo es la suma de personas unidas por el deseo de lograr
objetivos compartidos y entre los que prevalecen los procesos de cooperacion

sobre los de competencia (Carrefio, 2012).

Un grupo de trabajo seria el conjunto de personas que trabajan en la misma
area para emprender una tarea, pero que no necesariamente se integran como

unidad ni logran mejoras importantes en el desempefio (Benavides, 2004).

ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(10 min)
Técnica: lluvia de ideas
Material: marcador, papel bond
Desarrollo:

El expositor indicara a los participantes mencionar una caracteristica sobre lo

gue es el equipo de trabajo y posteriormente entré todos armaran la definiciéon




con las aportaciones que cada compafnero menciono a fin de que entre todos la

armen.

Una vez que formulen entré todos la definicion de trabajo y sea la mas
completa y clara, se anotara en el pizarron para comprender con mayor rapidez

la definicion.
DUDAS Y COMENTARIOS
(20 min)

Este espacio es para que se puedan responder aquellas dudas que tengan los

participantes o escuchar comentarios para enriquecer el tema.

1.3 El significado de formar equipos de trabajo

DESARROLLO
(20 min)
En general se entiende que un grupo de personas no es lo mismo que un
equipo. Las personas pueden agruparse cuando viajan en un medio de
transporte colectivo, cuando pertenecen al mismo fraccionamiento urbano o,
incluso, al trabajar en la misma empresa. Un equipo, en cambio, tiene como
base el hecho de que las personas forman parte de un solo grupo y poseen un

objetivo comun.

Zepeda (1999) menciona que en una organizacion, suele hablarse de los
equipos naturales de trabajo, los equipos de los participantes en un proceso y
los equipos especiales de planeacion o de solucién de problemas como a

continuacion se describen:

e Un equipo natural de trabajo: es aquel que estd definido por la
estructura organizacional, tal como un departamento, una gerencia, una

planta, etcétera.

e Los equipos integrados: son los que conforman todas aquellas
personas que interactlan entre si para la realizacion de un proceso

especifico como el de mercado.




e Los equipos de planeacion o solucion de problemas, a veces
llamados equipos de accion correctiva, son los que conforman para dar
atenciéon a una situacién en particular, como el ausentismo de los
trabajadores, los desperdicios en alguna linea de produccion, la

reduccion de costos fijos en toda la organizacion.

En equipo de trabajo, cada integrante sabe que depende de los demas, asi
como ellos lo hacen de él. Esta relacion de interdependencia es un factor
determinante en la productividad del mismo, aunque no en todos los casos
los resultados dependen igualmente de la habilidad de sus miembros para
coordinarse y trabajar unidos (Zepeda, 1999).

ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(10 min)
Técnica: lluvia de ideas
Material: marcador, papel bond
Desarrollo:

El instructor expondra la importancia que tiene formar equipos de trabajo,
mediante una presentacién en PowerPoint y hara hincapié en el significado de

formar equipos de trabajo.

Los participantes escucharan con atencion la informacion que expone el
instructor y una vez que el concluya. El instructor anotara las aportaciones de
los participantes y resumida lo que se vio en esta sesion, asi como aclarara las

dudas de los participantes.

Posteriormente mencionaran de forma individual que significado ven en formar

equipos en una empresa al instructor para anotarlo en la pizarra.
DUDAS Y COMENTARIOS
(10 min)

Este espacio es para que se puedan responder aquellas dudas que tengan los

participantes o escuchar comentarios para enriquecer el tema.
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2-Caracteristicas de un equipo de trabajo

2.1 El trabajo en equipo

DESARROLLO
(10 min)

El trabajo en equipo pude definirse como una forma de actividad colectiva que
comprende la interaccion, la interdependencia y la cooperacion de los
miembros, orientada hacia la consecucion de metas u objetivos y cuyo

resultado posee un marcado caracter grupal (Gil & Alcover de la Hera, 2003).

Alcover et al. (2004) han considerado que el trabajo en equipo ha resultado
eficaz cuando dicha actividad permite el logro de sinergia, fenbmeno que
alude a cuando el resultado grupal es superior (en cantidad) o diferente (en
cuanto que mejora su calidad) a la simple suma de las contribuciones de los

miembros que compone el equipo.

Alcover et al. (2004) mencionan que el buen trabajo en equipo es una especie
de alquimia, una suerte de proceso combinatorio e interactivo capaz de
convertir materiales corrientes en brillantes resultados. Por ello se presenta a

continuacion un listado de factores que permitiran lograr un trabajo eficaz:

k) Claridad en la metas del equipo

[) Liderazgo adecuado dentro del equipo

m) Apoyo decidido de la organizacion al trabajo en equipo

n) Tareas estructuradas y significativas para sus miembros

0) Sistemas de recompensas ligados al rendimiento y resultados del equipo
p) Estructura del trabajo orientada hacia los resultados

g) Miembros competentes

r) Existencia de estandares y criterios de calidad

s) Procesos internos de equipo

t) Cohesion grupal
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Recientemente Hackman et al. (2000 en Gil & Alcover de la Hera, 2003) han
presentado una sintesis muy completa acerca de las condiciones que facilitan

el trabajo eficaz, ver tabla 2.2

Tabla 2.2 Claves para crear las condiciones de un trabajo en equipo eficaz

Procesos Claves
criterio Direccion Estructura Contexto Liderazgo
Amplitud de Tarea desafiante Estructura Sistema de Subsanar
esfuerzo (ni muy facil ni muy | motivacional de la recompensas problemas de
dificil) tarea coordinacion,
crear compromiso
Subsanar el
Conocimientos y Consecuencia Composicion  del Sistema de “peso”
habilidades beneficiosa del equipo formacion y inapropiado
suficientes trabajo, para los entrenamiento de recursos;
miembros u otros. fomentar el
entrenamiento
cruzado
Estrategias de Subsanar
rendimiento Claridad de Normas globales Sistema de problemas de
apropiadas para propositos y de de conducta informacioén y ejecucion;
la tarea objetivos retroalimentacion potenciar la
innovacion en el
desarrollo de
estrategias

Hackman et al. (2000 en Gil & Alcover de la Hera, 2003)

En resumen, el trabajo en equipo requiere unas metas y unas tareas bien
especificadas y estructuradas que posibiliten la motivacion y el rendimiento
adecuados. Un liderazgo eficaz que guie al equipo y facilite sus procesos. Un
sistema de apoyo, que incluye los sistemas de recompensas, formacion y
retroalimentacion, y una cultura organizacional que sustente a los equipos. Y
unas relaciones entre los miembros caracterizados por la confianza, la
cooperacion y el compromiso mutuos que permitan alcanzar elevado niveles de

cohesion.

ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(10 min)
Técnica: dialogo

Material: rota folio, marcador
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Desarrollo:

El instructor resumido brevemente los conceptos que se vieron en la clase
anterior los participantes al mismo tiempo verbalizara los conocimientos que
aprendieron en la clase anterior para reforzar conocimientos y dar paso al

siguiente tema.

El instructor realizara una breve exposicion verbal mencionando los puntos
principales del trabajo en equipo y dara pauta al siguiente tema, mediante una

exposicion con material didactico.

2.2 Equipo de trabajo
DESARROLLO

La obtencién del efecto sinergia y el nacimiento del “espiritu de equipo” esta
intimamente relacionado y depende, sustancialmente, de una persona: la que
hace la cabeza. Emerson (1803-1882) ya decia que toda institucién era la
sombra alargada de un hombre. El jefe, la manera de vivir su propio rol, es
pieza clave en el nacimiento de todo grupo humano. El, y solo él, tendran en su
mano la fabricacion, organizacion y mantenimiento de un equipo de trabajo (en
Carrefio, 2012).

El esquema del edificio constituye un autentico equipo de accion y decision,
qgue va permitir integrar todo lo que llevamos hasta el momento y conectar con
todo lo que se hace preciso afadir para dejar solidamente establecidos los
planos, fases y puntos clave en la construccion de un equipo de trabajo, como

se presenta a continuacion: (Figura 2.3)

Figura 2.3 El edificio del equipo de trabajo

DIVISION
DEL
TRABAJO

tota

EOQUIPO DE TRABAJO 1

SELECCION ESTRUCTURA ESTILO CORRECCION

DE LA DE LA
MIEMBROS lorcANIZACION] INTERACCION DESVIACIONES

- . - La erosion
Posibilidad Cohesion, Participacion, SOl eEraTte
de ser amigos es un bien es limitada R it el

ACTITUDES BASICAS POSITIVAS para la COOPERACION
/ CONVENCIMIENTO vy ACEPTACION de que HAY QUE PAGAR UN PRECIO \
(Libertad)
/ PERSONAS (incompletas e insastisfechas)................ FELICIDAD (deseos basicos) \

Carrefio, 2012
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Tres grandes fases pueden distinguirse en el edificio (Carrefio, 2012)

1. Los cimientos sobre los que se apoya
2. Las columnas y las bases que lo sustentan

3. La construccién elevada que le da cimay caracter.

Carrefio (2012) menciona en qué consisten las fases del edificio de equipo

de trabajo, a continuacion:
12 FASE

La realidad sostiene todo el edificio: que los hombres son indigentes-
escasamente dotados para poder conseguir sus metas. La felicidad que, con
distintos nombres. Va a ser toda una ambicion durante su vida, es, por el

contrario, algo indeterminado, quebradizo, unitario y tendente a infinito.
22 FASE

La segunda fase constituye de cimentacion, que esa asociacion tiene un
precio. Es una buena base para la construccién de un equipo que los hombres
sean conscientes del activo al pasivo del asunto. Convencerse y convencer a
los demas de que el equipo de trabajo y sus beneficios institucionales y
personales son fruto de una mera libertad personal de hacer ambicionar lo que
quiero por mi cuenta, es una base seria y necesaria para no edificar “ sobre
arena” de ilusiones personalistas y manipuladoras. Un jefe inteligente deja,

siempre y desde el principio, esta realidad asentada.
32 FASE

La tercera capa, que constituye y da fin al cimiento de este equipo que estamos
intentando construir, es la fase operativa de las tres. Es una actividad
constructiva y permanente que se deduce de la realidad y redondea la
operacion de cimentacion: el jefe tiene necesidad de practicar y fomentar todo

tipo de actitudes positivas para la cooperacion.

14



Carrefio (2012) menciona que donde no hay nada en comudn, no hay nada.

Nada existe en un minimo de cohesion interna y nada permanece sin cambio.

El jefe, por tanto, tiene en este punto una responsabilidad: aumentar y fomentar
actitudes, acciones y reacciones de cooperacion, de conformidad y de
cohesion. De éste modo contrarresta las ambiciones personales, empezando
por las suyas, no integradas en el grupo, tales como, ambiciones desmedidas,

envidias, agravios, comparativos etc.

Sobre estos cimientos de construye un equipo de trabajo. El jefe solo tiene
necesidad de reservarse el riesgo, la responsabilidad y, en algunos casos, la

Gltima palabra. Todo lo demas debe ser compartido, participado.

Carrefio (2012) menciona que los cuatro pilares sobre los que descansa la
construccion de un equipo de trabajo. Cada uno de ellos sirve de base en la
columna del edificio. En estos pilares, radica todo el meollo de la construccion
y del mantenimiento de un buen equipo de trabajo. Apoyado de varios factores

gue a continuacién se exponen:.

. Solo sobre las personas que puedan ser amigos, se constituye un

equipo. Al menos como algo probable o esperable, es necesario una
minima amistad para fabricar un equipo de trabajo. Sobre actitudes
antagonicas, y con personas que “no se tragan”, es imposible intentar el
nacimiento en equipo. Si unas personas no pueden llegar a construir un
grupo emocional, no podra hacerse, de ellos y con ellos, un equipo

racional.

II.  Unicamente sobre el convencimiento compartido de gue la cohesion es

un buen institucional y personal es sensato en el intento de fabricar un

equipo. La competencia es un hecho, que tienen que ser manejados
con habilidad, respeto y profesionalidad, dejar que las actitudes y los
procesos de competencia anden sueltos. El jefe fabrica equipo en el
plano del disefio, enriqguecimiento y desarrollo de la estructura de

funciones y responsabilidades a fin de sacar sus mejores potenciales.
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Sobre la base de que la participacion, en toda organizacidon real o

imaginable, es siempre limitado. Se puede empezar a construir un

equipo en el plano del estilo de la relacion o los procedimientos del
trabajo. Los que sostienen la idea de que el jefe debe decirlo todo o,
por el contrario, no deberia decir nada, no han entendido la realidad ni

el concepto de participacion.

Carrefio (2012) menciona que las grandes reglas procesales que determinan

las actitudes, habitos y procedimientos del jefe en la construccion de un equipo

son las que a continuacion, se exponen a continuacion:

El jefe tiene claro que su responsabilidad y la exigencia de su rol en los
procedimientos de trabajo se limita a decir, la “Ultima palabra”.

No toma decisiones, o autoriza a que otros las tomen, que afecten
directa o indirectamente a sus subordinados, sin que el asunto sea
tratado con ellos y con todos ellos.

No se deja influir para toma solo decisiones que no sean estrictamente
personales, es decir; sin tener sustento y objetividad al decidir.

Facilita que todos, y cualquiera de los miembros de su equipo, pueda
someter a discusion los asuntos, temas o problemas que a él le puedan
parecer importantes.

Directamente, o apoyandose en el grupo, sale al paso y elimina todos
los comportamientos que sean contrarios al espiritu de equipo o
cualquier practica desleal con el grupo o con alguno de sus miembros.
Hace que todos los subordinados se sientan solidariamente
comprendidos con los objetivos generales del grupo.

Cuando no puede estar de acuerdo con su equipo, y el asunto es de su
responsabilidad, no rehldye decir la dltima palabra, luego de haber
debatido el tema en todo lo posible y necesario.

Asume, como propia, las decisiones a los acuerdos de sus hombres,
cuando no son asuntos que formen parte de sus responsabilidades “no

delegables”.
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IV Todo lo humano sufre erosién y esta erosibn no permite sofiar con una e

utépica perfeccion, irreal e imposible. Es algo que todo jefe debe vivir y hacer

vivir. En lo humano, todo lo que permanece, es fruto del esfuerzo constante por

rectificar en lo accidental para defender lo esencial.

El jefe fabrica equipo cuando impone la autocritica y el sometimiento a
discusion abierta y a su examen peridédico de los procedimientos. Se niega a
encarifiarse con métodos, sistemas o0 procedimientos que no lleven ya, en un
momento dado, al fin para el que nacieron y se pusieron en practica.

ACTIVIDAD EXPERIENCIAL

(20 min)

Técnica: exposicion
Material: cafion, rota folio, marcador, presentacién de PowerPoint.

Desarrollo:

El instructor presentara una exposicion por medio de PowerPoint o en hojas de
rota folio del tema siguiente y conceptualizara el trabajar en equipo y lo que
implica ser un equipo de trabajo e invitara a los participantes a realizar

aportaciones del tema y se realizaran anotaciones si lo consideran necesario.
DUDAS O COMENTARIOS
(10 min)

Este espacio es para que se puedan responder aquellas dudas que tengan los

participantes o0 escuchar comentarios para enriquecer el tema.
2.3 Condiciones basicas del trabajo en equipo
DESARROLLO
(10 min)

Rodriguez (2005) propone que las condiciones que a continuacion se exponen
para el trabajo en equipo en la direccion seran aplicables a otras formas de
colaboracién, que requieren la resolucién de problemas y la toma de decisiones

en areas de menos envergadura, las cuales son:
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Confianza mutua: la confianza es una realidad psicolégica muy compleja, que
parece escaparse de la definicion. Sabemos cuando la sentimos, pero cuesta

trabajo identificar su contenido. La confianza implica dos factores:

a) en una expectativa, que implica que confiamos en un proveedor
cuando esperamos que nos suministre el pedido en las condiciones
previstas. Confiamos en un colega cuando esperamos que nos ayude a
resolver un problema dificil.

b) en una disposicién a asumir el riesgo; en cuando suponemos que la
otra persona actuara del modo previsto. Confiar en la otra persona siempre
estar a su merced de ella, asumir el riesgo de que no cumpla. La
comunicacién sincera Yy la cooperacion son, pues, modos de expresion y
bases de confianza. En términos psicoldgicos la confianza se apoya en la
percepcion que tenemos de las palabras y de las acciones de la otra

persona.

Comunicacion espontanea: cuando no nos comunicamos bien con otra
persona solemos pensar que es culpa de ella, en vez de considerar que
comunicar es trabajo de dos. La comunicacién es, un proceso interpersonal,
mas que, escuchar solo lo que consideramos que es congruente con nuestros

sentimientos.

Apoyo mutuo: es la traduccidbn de la confianza de la comunicacion
espontanea. El apoyo mutuo viene regulado por la “ley de la reciprocidad”, que
es la expresion de la justicia en las relaciones humanas. Esta ley gobierna toda
forma de cooperacion, como quienes integran un equipo de trabajo:
intercambian atencion a los puntos de vista expresados, apoyo a los
razonamientos formulados, respeto hacia las alternativas dadas. Muchas veces
la supervivencia de un equipo exige mucho mas alla del interés individual, pide

generosidad y espiritu de servicio en un grado muy alto.

Comprension e identificacién con los objetivos de la organizacion: los
objetivos son el elemento que da unidad a la accion. Por ello, es decisivo que
los componentes del equipo los comprendan plenamente y se identifiqgue con
ellos. Ya que éste proceso es dificil a su vez por varias causas. La primera,

por la diversidad de aspiraciones, de preferencias y de experiencias que traen
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consigo los miembros del equipo y otra por la misma complejidad que entraia
la definicion de los objetivos.

Tratamiento de las diferencias: en todo equipo surgen roces y malentendidos
que, si ho se abordan adecuadamente, imprimen rigidez a las relaciones,
socavan la confianza, bloquean la comunicacion y paralizan el apoyo mutuo.
Sin embargd, esta diversidad de puntos de vista es lo que da valor al equipo;
como expresion de opticas diferentes, pero que al mismo tiempo, lo que hace

dificil su funcionamiento.

Habilidad para el trabajo en equipo: el trabajo en equipo, que se traduce en
buena parte en reuniones para resolver problemas y toma de decisiones,
requiere que los miembros del grupo tengan ciertas habilidades, unas de orden
“‘intelectual” (pensar y decidir colectivamente) y otras de orden “social’

(escuchar, liderazgo, apoyar, buscar el consenso etc.)

ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(10 min)

Técnica: debate
Material: hojas blancas, pluma
Desarrollo:

El instructor invitara a los participantes a iniciar un debate sobre las
condiciones basicas del trabajo en equipo y pedira que se sienten en circulo a
fin de que todos puedan verse entre ellos. Una vez que los participantes se

sienten en circulo.

El instructor dara comienzo con una condicion y posteriormente continuara un
compafiero mencionando una condicién y el porqué, asi sucesivamente de
forma individual los demas argumentaran una condiciébn y debatiran las
principales. Mas tarde el instructor realizada una exposicion breve mediante

imagenes para reforzar conocimientos.
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DUDAS O COMENTARIOS
(10 min)

Este espacio es para que se puedan responder aquellas dudas que tengan los

participantes o escuchar comentarios para enriquecer el tema.
2.4 Principios béasicas del trabajo en equipo

DESARROLLO
(10 min)

Mclnyre y Salas (1995, en Muchinsky, 2007) presenta cinco principios
importantes dentro del equipo de trabajo.

Principio 1

El trabajo en equipo implica que los miembros se proporcionan
retroalimentacion entre siy la aceptan. Para el trabajo en equipo sea efectivo,
los miembros del equipo deben sentirse libres de proporcionar
retroalimentacion; es decir, el clima dentro del grupo debe ser tal que ni la
posicion ni el poder representen un obstaculo para que los miembros del
equipo se proporcionen retroalimentacion entre si. Los equipos efectivos

participan en tareas con una conciencia de sus ventajas y desventajas.
Principio Il

El trabajo en equipo implica la disposicion, preparacién y propension a
respaldar a los compafieros miembros durante las operaciones. Los mejores
equipos se distinguen de los malos equipos en que sus miembros muestran
una disposicién a interrumpir y ayudar cuando es necesario, y aceptan ayuda
sin temor de ser percibidos como débiles. Los miembros del equipo deben
mostrar competencia no solo en su propia area particular sino también en las
areas de los otros miembros del equipo con quienes interactian en forma

directa.
Principio Il

El trabajo de equipo implica que los miembros del grupo se vean a si mismos
en forma colectiva como un grupo cuyo éxito depende de su interaccion. Los

miembros del equipo deben tener una gran conciencia de si mismos como
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equipo. Cada miembro ve que el éxito del equipo tiene procedencia sobre el
desempefio individual. Los miembros de equipos efectivos se ven a si mismos
como miembros del equipo conectados, no como individuos aislados que
trabajan con otros individuos aislados. Los equipos efectivos consisten en
individuos que reconocen que su efectividad es la efectividad del equipo, la
cual depende de la suma total del desempefio de todos los miembros del

equipo.
Principio IV

El trabajo de equipo significa fomentar la interdependencia dentro del equipo.
Fomentar la interdependencia en el equipo significa que este adopta el valor
gue no solo es apropiado sino también esencial para que cada uno de sus
miembros (sin importar la posicion dentro del equipo) dependa de todos los
demas integrantes para llevar a cabo la mision del equipo

Principio V

El liderazgo del equipo hace una diferencia con respecto al desempefio del
equipo. Los lideres de equipo sirven como modelos para sus compafieros
miembros. Asi mismo si los lideres proporcionan y aceptan la retroalimentacion
y las conductas de apoyo, es probable que otros miembros del equipo hagan lo

mimo.

Estos principios proporcionan una teoria del trabajo en equipo. En sus intentos
por poner en practica o mejorar el desempefio basado en equipos, las
organizaciones necesitan pensar de manera especifica respecto a como los
miembros de la organizacion pueden servir de manera afectiva en la capacidad

de miembros de un equipo para la obtencion de mejores resultados.

ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(20 min)

Técnica: representacion mimica
Material: presentacion de PowerPoint, cafidon, marcador, hoja de rota folio

Desarrollo:
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El instructor expondra mediante puntos clave y dibujos los principios basicos
del trabajo en equipo en un periodo de 15 min una vez que termine, pedira a
los participantes que hagan equipos y mediante el tema visto hagan una
representacion mimica poniendo un ejemplé de dénde se puede ver uno de los
principios basicos del trabajo en equipo en sus horarios de trabajo dando a

cada equipo 5 min para su representacion.
Una vez terminara la actividad vuelven a sus lugares iniciales.

DUDAS O COMENTARIOS
(10 min)
Este espacio es para que se puedan responder aquellas dudas que tengan los
participantes o escuchar comentarios para enriquecer el tema.
EVALUACION
(20 min)

El instructor entregara un cuestionario de “Evaluacion de su conducta como
miembro de un equipo” (Anexo 2-A) a los participantes para contestar de forma
individual en donde haran una autoevaluacion personal de cémo ha sido su

desempeiio laboral, dentro de un equipo de trabajo.
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Anexo 2-A Cuestionario de evaluaciéon de la conducta como miembro de un
equipo

Instrucciones: Evalué su conducta en cada situacion para el equipo que usted haya
seleccionado empleando la siguiente escala

1 2 3 4 5

Casi nunca Rara vez Algunas veces A menudo Casi siempre
Asigne el valor apropiado a cada afirmacion.
Conductas orientadas a tareas: en este equipo yo......

Inicio las ideas o acciones

Facilito la introduccion de datos e informacion

Resumo e integro varias ideas

Mantengo al equipo trabajando en la tarea

Pregunto si el equipo esta cerca de una decisién (determino el consenso).

apr owODNBE

Conductas orientadas a las relaciones: en este equipo yo.....

Respaldo y animo a otros

Armonizo (mantengo la paz)

Intento encontrar zonas de interés mutuo
Estimulo la participacion

10 Escucho de manera activa

© 00N O

Conductas orientadas a si mismo: en este equipo yo...

11 Expreso hostilidad

12 Evito participacion

13 Domino al equipo

14 Me aprovecho del esfuerzo de otros

15 Asumo en lo personal el mérito de los resultados del equipo

Total: simelos puntos de todas las afirmaciones.

Interpretacion: calificaciones de 20 — 25 en las conductas orientadas a tareas, de 20-25 en las
conductas orientadas a relaciones y de 5-10 en las conductas orientadas a uno mismo
probablemente indiquen que usted es miembro efectivo de un equipo. Esta conclusién supone
que los miembros restantes del equipo lo visualizan a usted en la misma forma que usted se ve

a sf mismo
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3-El desarrollo de un equipo de trabajo

a. Elementos que conforman los equipo
DESARROLLO

En los equipos son necesarias unas ciertas condiciones que garanticen su
correcto funcionamiento tales, como la composicién del equipo, la estructura de
la tarea, la estructura social del equipo y el contexto cultural que sera.
Acompafados de los procesos iniciales para la formacién de equipos asi como
los resultados que estos obtienen, una vez, que tienen encomendada una

direccion de objetivos o metas a seguir
e Composicion del equipo y estructura de la tarea

Hinsz et al. (1997, en Gil & Alcover de la Hera, 2003) menciona que al analizar
la composicion del equipo hay que tener en cuenta dos factores basicos: las
caracteristicas de los miembros y el modo en que se combinan en la
configuracion Unica que presenta cada equipo. Asi, los procesos implicados en
el funcionamiento y el rendimiento de un equipo pueden dividirse en:

c) La identificacion y aplicacion de las contribuciones relevantes (recursos,
capacidades, conocimientos, habilidades, experiencia) que pueden
aportar a los miembros y que influyen sobre la interaccion y la ejecucion
de la tarea.

d) Los procesos implicados en el modo en que estas contribuciones se
combinan (mediante la simple agregacion, la fusion o la transformacién)

con el objetivo de lograr los objetivos grupales.

La diversidad de los miembros de un equipo (en lo que refiere a su formacion,
profesién, experiencia laboral, valores, categoria social, género, caracteristicas
étnicas, etc.) suelen ser en general un elemento potencialmente enriquecedor y
positivo. Asi, sus efectos sobre el funcionamiento del equipo dependen del tipo
que se consideré (Unswoh & West, 2000): la diversidad de habilidades y
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conocimientos relevantes para la tarea es buena, puesto que la heterogeneidad
en este tipo de caracteristicas conlleva que cada miembro pueda realizar

contribuciones especificas (en Gil & Alcover de la Hera, 2003).

Estructura de la tarea

Probablemente se trata de la principal variable que determina el funcionamiento
y la eficacia de los equipos de trabajo. Sin embargo, dada la gran diversidad de
tareas grupales que pueden llevarse acabo (Gil, Garcia Saiz & Alcover, 1999)
resulta muy dificil establecer como influyen las tareas sobre el rendimiento.
Entré muchos modelos, Hackman (1990; Hackman & Oldham, 1975 en Gil &
Alcover de la Hera ,2003) identifico cinco criterios fundamentales:

f. Anatomia: grado de responsabilidad que el equipo tiene con respecto a
su trabajo y al modo de ejecutarlo

g. Variedad de la tarea: nivel de variedad de las tareas asignadas.

h. Significatividad de la tarea: grado en que la tarea constituye un todo
con sentido e integrado en un resultado final

I. ldentidad de la tarea: grado en que la tarea constituye un todo con
sentido e integrado en un resultado final

j. Retroalimentacion de la tarea: nivel de retroalimentacion disponible

acerca de la ejecucion de la tarea.

e Estructura social del equipo y Contexto cultural

Gil & Alcover de la Hera (2003) menciona que la estructura social de equipo
hace referencia fundamentalmente a la estructura de roles de equipo y al
estatus asociado a cada uno de esos roles o0 a las caracteristicas que poseen
los miembros, asi como el sistema de normas que rigen el funcionamiento
interno. Es una caracteristica esencial de todo equipo y una especie de

condicion para obtener un buen rendimiento.

En definitiva, lo mas recomendable seria potenciar la diferenciacién horizontal

de roles y funciones dentro del equipo, para incrementar la especificidad de
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las contribuciones de cada miembro, y atenuar en la medida de lo posible la
diferenciacion vertical que suele conllevar un incremento de la distancia entre

el estatus de los miembros.

Contexto cultural

La importancia sobre los factores culturales sobre el funcionamiento de los
equipos ha estado condicionada por el énfasis que se ha otorgado en la
literatura organizacional en relacion con muchos aspectos. Fundamentalmente
se han desarrollado dos lineas de investigacién: la primera de ellas se ocupa
de estudiar como las caracteristicas culturales (tales cémo individualismo o
distancia de poder, entre otras) pueden influir en el comportamiento y la
participacion de las personas en grupos (Bochner & Hesketh,1994;Chen, Chen
& Meindl,1998; Gibson & Zellmer-Bruhn, 2001 en Gil & Alcover de la Hera,
2003); la segunda se ocupa de analizar tanto las dinamicas particulares de los
equipos compuestos por miembros de diferentes culturas, cémo el tipo de
relaciones que se establecen entre grupo de trabajo que pertenecen cada uno

de ellos a distintas culturas.

En concreto, podemos decir que el equipo de trabajo puede ser considerara
como un microsistema social inserto en un microsistema, por ser la
organizacion, que actia como contexto en el equipo mediante los recursos o
entradas que aluden a la composiciébn del equipo (caracteristicas de los
miembros y homogeneidad o diversidad entre ellos, la estructura social (roles y
estatus de los miembros, asi como normas grupales), la estructura de la tarea
(tales como, grado de autonomia en su ejecucion, variedad, significatividad,
identidad y retroalimentacion. Componen el concepto de sistema abierto
aplicado a los equipos de trabajo que implican en la intervencion de tres tipos
de factores: los recursos o entradas, las actividades y los procesos de
transformacién de esos recursos, y los correspondientes resultados o salidas,
a los que se afnaden las principales variables procedentes del contexto

organizacional influyente en el funcionamiento (Alcover et al., 2004).
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ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(20 min)
Técnica: exposicion
Material: presentacion PowerPoint o rota folio, marcador

Desarrollo:

El instructor pedird a los participantes que hagan equipos de cinco personas
(puede variar la cantidad) y entregara y repartida unas copias del tema
siguiente “Elementos que conforman los equipos” y dara 10 min para armar el

tema y 10 min para exponer a cada equipo.

El instructor sefialard cuando pasen a exponer y retroalimentara a los equipos

en la informacion.
DUDAS O COMENTARIOS
(20 min)

Este espacio es para que se puedan responder aquellas dudas que tengan los

participantes o escuchar comentarios para enriquecer el tema.

EVALUACION
(10 min)

El instructor dara un ejercicio a contestar con toda sinceridad llamado
“orientacion de tareas” (Anexo 3-A) el cual se respondera de forma individual y
personal, una vez que vayan terminando, se entregara al instructor para seguir

con el tema siguiente.
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ANEXO 3-A Ejercicio de Orientacion a la tarea y personas

¢ Se orienta usted por la tarea o por las personas? O ¢Tiene un estilo
equilibrado de liderazgo? ¢ Los siguientes reactivos describen los aspectos del
liderazgo orientado a las personas o0 a la tarea. Utilice cualquier experiencia
pasada o presente en la direccion de un grupo para llenar la escala de 34
reactivos. Encierre en circulo la letra que indique la frecuencia del
comportamiento mas probable de usted: siempre (S) frecuentemente (F),
ocasionalmente (O), rara vez(R) o nunca (N).

S F O R N 1- Lo més probable es que yo actuaria como portavoz del
grupo.

S F O R N 2- Alentaria al trabajo de tiempo extra.

S F O R N 3-Les concederia al empleo de procedimientos de
uniformes.

S F O R N 4- Animaria al empleo de procedimientos uniformes.

S F O R N 5- Permitiria que los empleados usaran su propio juicio
para resolver problemas.

S F O R N 6- Haria hincapié en ir a la cabeza de los grupos
competidores.

S F O R N 7-Hablaria como representante del grupo.

S F O R N 8- Animaria a los miembros a hacer su mayor esfuerzo.
S F O R N 9-Pondria a prueba mis ideas en el grupo.

S F O R N 10- Dejaria que los miembros hicieran su trabajo en la
forma que creyeran mejor.

S F O R N 11- Trabajaria duro por un censo.

S F O R N 12- Toleraria el aplazamiento y la incertidumbre.

S F O R N 13- Hablaria por el grupo si hubiera visitantes presentes.
S F O R N 14- Mantendria el movimiento del trabajo a paso veloz.
S F O R N 15- Les aflojaria las riendas a los miembros en un trabajo
y los dejaria hacerlo a su modo.

S F O R N 16- Resolveria los conflictos cuando se presentaran en
grupo.

S F O R N 17- Me abrumaria con los detalles.

S F O R N 18- Representaria al grupo en juntas externas.

S F O R N 19- Me resistiria a concederles a los miembros libertad
alguna de accion.

S F O R N 20- Decidiria lo que debe hacerse y como debe hacerse.
S F O R N 21- Les cederia a algunos miembros parte de mi
autoridad.

S F O R N 22- Las cosas resultarian habitualmente conforme a mis
predicciones.

S F O R N 23-le permitiria al grupo un alto grado de iniciativa.
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EIT/P

S F O R N 24- Asignaria a los miembros del grupo a tareas
particulares.

S F O R N 25- Estaria dispuesto a hacer cambios.

S F O R N 26- Les pediria a los miembros que trabajaran con mas
ahinco.

S F O R N 27- Confiaria en que los miembros del grupo aplicarian un
buen juicio.
SF R 28- Programaria el horario de trabajo por hacer.

29- Me rehusaria a explicar mis acciones.

30- Persuadiria a otros de mis ideas les convienen.

31- Le permitird al grupo ir a su propio paso.

32- Apremiaria al grupo a batir sus propias marcas.

33- Actuaria sin consultar al grupo.

N 34- Les pediria a los miembros del grupo que siguieran las
normas y reglamentos.

nuuwnnunmon
MT T T T
OO0O0O00O0O0
A0 0000
222222

LeadershipQuestionnaire (Cuestionario de liderazgo Tarea/Persona) se

puntda como sigue:

a)
b)
c)
d)

e)

f)

Encierre en un circulo los nimeros de reactivo de los enunciados 8, 12,
17,18, 19, 29,33 y 34.

Anoté un numero 1 ante un numero de reactivo encerrado en circulo si
usted respondié R (rara vez) o N (nunca) a ese enunciado.

Anoté también un nimero 1 ante los niumeros de reactivo no encerrados
en circulos usted respondié S (siempre) o F (frecuentemente).

Encierre en circulo los nUmeros que haya escrito delante de los
enunciados siguientes 3,5,8,10,15,18,19,21,23,25,27,29,31,33,34.
Cuente los numeros 1 encerrado en este circulo. Esta es su calificacion
de interés por las personas. Registre la puntuacion en el espacio
subrayado que sigue a la letra P.

Cuente los numeros 1 no encerrados en el circulo. Esta es su
puntuacion de interés por la tarea. Registre este nimero en el espacio
subrayado que sigue a la letra T.
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b. Como funcionan los equipos
DESARROLLO

Tan importante como es la estructura para su funcionamiento, la gran mayoria
de la investigacion sobre los equipos se ha dirigido a los procesos que guian la
forma en que estos funcionan. Los procesos son las operaciones dentro de un
equipo que le permiten funcionar sin problemas y con eficacia. Hay cuatro
procesos de equipo importantes a considerar: socializacion, procesos
interpersonales, modelos mentales compartidos y toma de decisiones
(Muchinsky, 2007).

% Socializacion
Es el proceso de ajuste mutuo que produce cambios a lo largo del
tiempo en la relacion entre una persona y un equipo. Es el proceso por
lo que pasa una persona al unirse a un equipo. El equipo en si es
afectado por la llegada, presencia y partida de uno de sus miembros. El
proceso de socializacion pude variar desde una sesion de orientacion
formal al equipo hasta la retroalimentacion informal uno a uno entre un

miembro antiguo en el equipo y el recién llegado.

Moreland y Levite (2001 en Muchinsky, 2007) propusieron un marco explicativo
para la forma en que ocurre el proceso de sociabilizacion. Se basa en tres
conceptos psicolégicos: evaluacién, compromiso y transicion del rol o papel.
La primera implica intentos del equipo y el individuo de evaluar y maximizar el

valor de unosy otros.

El compromiso es el sentido de lealtad, unién y conexion entre el individuo y el
equipo. Cuando el individuo estd muy comprometido con el equipo, es probable
que acepte las metas del equipo, trabaje duro para lograrlas y se muestre
afectuoso hacia el equipo. Cuando un equipo esta muy comprometido con un
individuo, es probable que acepte las necesidades de esa persona. Tanto el
equipo como el individuo tratan de iniciar una transicion del rol o papel cuando

el compromiso alcanza un nivel determinado.
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Durante la fase de investigacion, el equipo busca individuos que puedan
contribuir con el logro de las metas del equipo, si ambas partes logran un
sentido inicial de compromiso se inicia la fase de socializacion. En ésta fase el
individuo se asimila en el equipo y hay aceptacion hacia el por parte del equipo,
que comienza la fase de mantenimiento. Sin embarg6 si se, deshabilita el
compromiso entré el equipo e individuo surgir4 la fase de resocializacion y el
camino que resulten estos datos, se definira si continua o si se queda como un
recuerdo. Tanto el individuo como el grupo estan tratando mutuamente de
influir en un proposito. Los equipos tienen vida dependiendo de la socializacion
de sus miembros, y éste proceso sea constante (Muchinsky, 2007).

e Procesos interpersonales en los equipos

Los procesos interpersonales en un equipo influyen en el desempefio general
de los demés. Por lo que Muchinsky (2007) menciona varias caracteristicas

interpersonales que son endemias en los equipos de alto desempefio:

Comunicacion. La comunicacién interpersonal en los equipos exitosos se
caracteriza por un patron consistente. Con frecuencia se describe como
abierto, frecuente y franco. Se llevan a cabo reuniones semanales formales
programadas para discutir el progreso del equipo. En grupos de alto
desemperio, los miembros comunican problemas que tienen y solicitan un

consejo con libertad. La comunicacion ayuda al equipo a lograr resultados.

Conflicto. El conflicto entré miembros es inevitable, lo importante es saber
cémo enfrentarlos al igual que la actitud del equipo respecto al conflicto. Este
puede verse ya sea como algo que los miembros del grupo buscan suprimir en
forma activa o como una oportunidad para aprender unos de otros. Se han
identificado dos tipos de conflicto: benéfico y competitivo. En la raiz del
benéfico esta el deseo de dos 0 mas miembros con ideas e intereses diferentes
En contraste el competitivo, es el deseo de ganar, de ser juzgado en una

competencia de opiniones y valores.
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Cohesidn. La cohesion proporciona un ambiente seguro entre los miembros
para expresar sus opiniones. Yeatts & Hyten (1998) definen cohesion como “el
grado en que los miembros de un equipo se sienten apegados a su equipo y se
ven obligados a permanecer en él. La atraccién se manifiesta en la forma que
el equipo desempefia sus tareas. Es probable que las recompensas que se
enfocan en los logros del equipo mejoren la cohesion, mientras las
recompensas individuales fomentan la competencia entre los miembros del
equipo, lo cual debilita la cohesion. También se ha encontrado que los equipos
cohesivos ejercen mas influencia en los equipos menos cohesivos (en
Munchisky, 2007)

Confianza. La confianza alta dentro de un equipo también permite a los
miembros intercambiar papeles (por ejemplo, hacer que un miembro mas
talentoso del equipo desempefie una tarea particular) sin temor de
avergonzarse o hacer que un miembro sea considerado un cobarde. En
contraste, cuando la confianza es baja dentro de un equipo, los comentarios y
acciones son suspicacia debido a que se cree motivos subyacentes a ellos
son en su propio beneficio. En general, la confianza se desarrolla lentamente
dentro de un equipo y un individuo que abusa de las normas dentro de un
grupo puede destruir con rapidez cualquier confianza. Los equipos de alto
desempefio con frecuencia tienen niveles muy altos de comunicacién, medios

constructivos de expresar el conflicto, cohesion y confianza entre los miembros.

e Modelos mentales compartidos (proceso cognoscitivo)

Muchinsky (2007) menciona que los modelos mentales se refieren a que los
miembros del equipo tienen algin grado de semejanza en la forma en que
enfocan los problemas y evallan las posibles soluciones. Se propone que los
modelos mentales compartidos influyen en el comportamiento del grupo. La
forma en la que piensan los individuos se refleja en su comportamiento y el
término dado al proceso de pensamiento es cognicion. La fusion de cognicién
(como un proceso psicologico) y un equipo (como una colectividad que

interactda.
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Cannon — Bowers y Salas (2001; en (Muchinsky ,2007) abordaron la cuestién
fundamental de lo que es compartido en realidad entre los miembros del equipo

al establecer modelos mentales. Se identificaron cuatro categorias amplias:

Informacion especifica de la tarea: es informacion compartida entre los
miembros del equipo que les permite actuar sin necesidad de discutirlo.
Conocimiento relacionado con la tarea: se refiere al conocimiento comun
sobre los procesos relacionados con la tarea, pero no se limita a una sola
tarea.

El conocimiento de los compaferos de equipo: se refiere a lo bien que se
entienden los miembros del equipo entre si, incluyendo su desempefio,
ventajas y desventajas y tendencias. Por tanto, los miembros del equipo deben
aprender como se distribuye la pericia colectiva del equipo entre los miembros.
Actitudes y creencias compartidas. Permite a los miembros del equipo llegar
a interpretaciones comparables de los problemas que enfrentan. Mejora la
cohesién, motivaciéon y consenso del equipo. En resumen, los métodos

mentales compartidos no se refieren a un concepto unitario.

Por tanto, lo que es importante es que el conocimiento reside dentro del
equipo, como un equipo, no lo tiene cada miembro del equipo. Por mas
convincente que es la evidencia de los modelo mentales compartidos para el
desempeiio efectivo del equipo, hay un lado oscuro potencial en que lo
miembros del equipo “piensan igual”’. El fendbmeno se llama pensamiento
grupal. Este se refiere a un deterioro en el procesamiento cognoscitivo
causado por los miembros del equipo que se sienten amenazados por fuerzas

externas.

Es decir, consideran que el consenso es mas importante que el pensamiento
racional independiente. Tales como; la ilusién de vulnerabilidad del equipo, la
falsa opinion de la moralidad de equipo, el estereotipa miento de equipos
opositores, la ilusion de unicidad del grupo y el surgimiento de un proceso que
evita la consideracion de puntos de vista opuestos por el equipo (Muchinsky
,2007).
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e Toma de decisiones

Guzzo (1995; en Muchinsky 2007) menciona que la toma de decisiones en
equipos, la informacién con frecuencia es distribuida de manera desigual entre
los miembros y debe integrarse. EI método cientifico de toma de decisiones
contiene dos actividades o procesos de naturaleza distinta: la “resolucién de
problema” y la “decisién”. En un sentido riguroso la resolucién de problemas es
un proceso intelectual que partiendo de una informacion termina en la

formulacién de una o mas alternativas de accion.

Hollenbeck et al. (1996; en Muchinsky, 2007) describieron el desarrollo de una
teoria multinivel de toma de decisiones en equipo. La teoria se basa en tres
conceptos:

1. Es el grado en que los miembros del equipo son informados de manera
adecuada sobre el asunto que van a evaluar. El nivel general de que tan
bien informado esta el equipo de los asuntos que deben abordar es la
informacion de equipo.

2. Los equipos estan compuestos de individuos que difieren en su
capacidad para tomar decisiones acertadas. Es decir, algunos toman
malas decisiones mientras otros son mas asertivos.

3. El concepto de validez del personal de apoyo es el promedio de las
capacidades de los miembros individuales del equipo para tomar
decisiones precisas. El concepto final es la sensibilidad didactica. El lider
debe ser sensible para ponderar la recomendacién de cada miembro del

equipo para alcanzar una decision general.

Finalmente podemos concluir, que todos estos elementos son variables qué
siempre se presentaran en los equipos de trabajo. En direccidén al favoritismo
sobre el crecimiento en grupo y metas alcanzar, como la desunién de cada
miembro cuando no se exponen las diferencias entre compaferos o las
contribuciones de esfuerzo por cada uno de ellos no es reconocida ante el
equipo que conforman, pueden desarrollar conflictos y estancamientos para la

mejorara del clima en las funciones que tienen enmendaras.
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ACTVIDAD EXPERENCIAL
(40 min)
Técnica: Diadlogo — discusion
Material: hojas blancas, presentacién en PowerPoint, cafion,
Desarrollo:

El instructor expondra mediante PowerPoint los procesos interpersonales, el
proceso cognoscitivo y toma de decisiones que se da dentro de los equipos de
trabajo. Durante la exposicion el instructor invitara a los participantes a opinar
acerca de tema y de qué forma consideran que se dan estos procesos 0 que
implican estos para que se den.

Los participantes pondran atencion y daran la mayor aportacion acerca del

tema, desde su experiencia personal.
DUDAS Y COMENTARIOS
(10 min)

Este espacio es para que se puedan responder aquellas dudas que tengan los

participantes o escuchar comentarios para enriquecer el tema.
ACTVIDAD EXPERIENCIAL
(30 min)
Técnica: la telarafia
Material: estambre
Desarrollo:

Retomando de la exposicion anterior sobre como funcionan los equipos de
trabajo y aclarado todas las dudas, el instructor pedira a los participantes que

se sienten en circulo a fin de que puedan verse unos a los otros.
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El instructor daréd las siguientes instrucciones: de acuerdo al tema que ahorita
expuse con el apoyo de ustedes, realizaremos ahora otra actividad para
reforzar conocimientos “En la toma de decisiones” tengo un estambre en mi
mano, Yo iniciaré cual es mi estilo para tomar una decision, posteriormente
lanzaré el estambre a otra persona y ella tendrd que compartirnos cémo es su
forma de tomar decisiones y asi sucesivamente hasta que se forme la telarafia

y todos tengan hayan ya opinado.
EVALUACION
(10 min)

El instructor entregard un cuestionario “toma de decisiones” (Anexo E-B) el
cual contestaran de forma personal y sincera, una vez que terminen de

contestar se lo entregaran al instructor para continuar con el ultima tema.
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Anexo 3-B Cuestionario de delegaciéon de toma de decisiones a equipo

Instrucciones: Evalué su conducta en cada situacion para el equipo que usted haya
seleccionado empleando la siguiente escala

1 2 3 4 5

Casi nunca Rara vez Algunas veces A menudo Casi siempre

Asigne el valor apropiado a cada afirmacion.

Potencia
1 el equipo tiene confianza en si mismo
2  El equipo creia que podia ser muy bueno en la produccién de trabajo de alta
calidad
3  El equipo esperaba ser visto por otros como de alto desempefio
4  El equipo tenia confianza en que podia resolver sus propios problemas
5 El equipo no visualizaba su trabajo como demasiado dificil
Significado
6 al equipo le importaba lo que hacia
7  El equipo creia que su trabajo era valioso
8 El equipo consideraba que sus metas de grupo eran importantes
9 El equipo creia que sus proyectos eran transcendentes
10 El equipo visualizaba su trabajo como demasiado dificil
Autonomia
11 El equipo podia elegir diversas rutas para hacer su trabajo
12 El equipo determinaba la forma en que se hacian las cosas
13 El equipo tenia mucha libertad para sus acciones sin que interviniera la
administracion
14 El equipo tenia una influencia significativa en el establecimiento de sus metas
15 El equipo podia rotar tareas y encargos de trabajo entre sus miembros.
Impacto

16 El equipo evaluaba la medida en la que avanzaba en sus proyectos
17 El equipo tenia

18 un impacto positivo en otros empleados

19 El equipo tenia un impacto positivo en los clientes

20 El equipo alcanzaba sus metas

21 El equipo marcaba una diferencia en la organizacion.

Total: sumelos puntos de todas las afirmaciones. Este total es la calificacion de su
percepcion de la delegacion de autoridad al equipo para la toma de decisiones. Las
calificaciones pueden estar entre 20 y 100; aquellas entre 20 y 45 sugieren una baja delegacion
de las decisiones (un bajo empowerment). Calificaciones de 4 a 74 indican niveles moderados
de delegacion de autoridad para la toma de decisiones. Calificaciones de 75 a 100 revelan una
delegacion significativa o muy alta de toma de decisiones por parte del equipo.
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a. Tacticas pararesolver conflictos en los equipos
DESARROLLO

(15 min)
Ante las diferencias entre las personas se dan diversas posturas, que forman
parte del estilo interpersonal de cada individuo, pero que es de suma
importante, si llegan a surgir diferencias de cierta gravedad, lo mas apropiado
es abordarlas. Desde la postura de Blanke y Mouton (1964, en Rodriguez,

2005). Se Plantean cinco tacticas béasicas:

6. Evitacion: se utiliza frecuentemente y se justifica indicando el dicho
de que “el tiempo cura todas las heridas”, lo cual solo parcialmente
es verdad.

7. Suavizacion: se invoca la lealtad, el espiritu de equipo, la
colaboracion y la necesidad de mantenerse unidos para “limar
asperezas”, pero el conflicto continia actuando subyacente.

8. Supresioén: se hace uso del poder para prohibir que las diferencias
afloren.

9. Compromiso: cada parte se priva de algo por igual en beneficio de
la unidad, pero generalmente no queda ninguna plenamente
satisfecha.

10.Confrontacion: el conflicto se aborda directamente y se explora el
proceso que ha tenido lugar entre las partes a fin de localizar las
fuentes del conflicto, aclarar malentendidos y encontrar soluciones

mutuamente satisfactorias.

Estas cinco tacticas figuran ordenadas de menos a mas activas, lo cual implica
de menos a mas arriesgadas. La eleccién de uno o de otra depende, en cierto

modo, de las circunstancias.

Dubrin (2000) menciona que los administradores dedican hasta El 20 % de su
tiempo laboral a manejar conflictos. El lider que aprende a hacerlo en forma
eficaz aumenta su productividad. A continuacion se describen cinco estilos o

métodos basicos para resolver conflictos:

Imponer: se basa en el afan por ganar con base en los intereses de la otra

parte, o por dominar. Es probable que una persona con estilo impositivo se
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coloque en situaciones de luchas por poder de perder-ganar (“yo gano, tu

pierdes”) que dan por resultado un trabajo de equipo deficiente.

Complacer: este estilo es partidario de tranquilizar o de satisfacer los intereses

del otro, sin atender los propios.

Compatrtir: el estilo que lleva a compartir esta a medio camino entre el dominio
y la complacencia. Las personas que comparten prefieren la satisfaccion
moderada, aunque incompleta, de las dos partes. El resultado es el

compromiso.

Colaborar: refleja interés por la satisfaccién plena de los deseos de ambas
partes. Se basa en una filosofia subyacente de ganar-ganar, es decir, la
creencia de que, una vez que se haya resuelto el conflicto, ambas partes deben

ganar algo valioso.

Evitar: la persona que evita combina la falta de cooperacion con la falta de
seguridad en si misma.
ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(15 min)
Técnica: didlogo- discusion
Material: tarjetas blancas
Desarrollo:

El instructor expondra en tarjetas blancas las tacticas principales que se
pueden manejar dentro de un equipo de trabajo cuando hay conflictos entre
ellos. Por otro lado los participantes pondran atencién y brindaran aportaciones.

Cada vez que el instructor sefiale una tactica de conflicto, los participantes
verbalizaran en qué momento han actuado de dicha forma para evitar el
conflicto.
DUDAS O COMENTARIOS
(20 min)

Este espacio es para que se puedan responder aquellas dudas que tengan los

participantes o0 escuchar comentarios para enriquecer el tema.
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4-Ser 0 no un equipo

4.1 Funciones de un equipo
DESARROLLO

(20 min)

Otra perspectiva del proceso de grupo consiste en identificar las funciones de
los miembros del equipo. Ya que cada equipo funcionara mejor si cada
miembro sabe claramente que papel esta desempefiando cada persona. La
asignacion de papeles no necesita ser permanente, por lo que estos pueden
cambiarse de vez en cuando. Sin embargd, es importante que cada miembro
del equipo sepa quién esta desempefiando qué papel y cuando lo esta
haciendo. A continuacién se presentan las funciones mas comunes que sera
en todos los equipos de trabajo (Ress, 1998).

e Coordinar el equipo

e Mantener al grupo concentrado en sus tareas

e Mantener al conjunto concentrado en trabajar unido como equipo

e Facilitar las reuniones del grupo

e Documentar los esfuerzos del equipo

e Apoyar al equipo dentro de la organizacién

e Colaborar y alcanzar el consenso

e Comunicarse con los miembros del grupo

e Comunicarse gente externa al equipo

e Contribuir y participar en los esfuerzos del equipo

e Cumplir con las tareas y los compromisos

e Buscar recursos y apoyos.

ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(20 min)

Técnica: bolsita de sorpresas
Material: papelitos blancos, pluma, presentacion de PowerPoint
Desarrollo:
El instructor indicara las siguientes instrucciones: en un papelito anotaran una
funcién que consideran importante y basica que se da en los equipos de trabajo

y lo doblaran.
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Lo insertaran en la bolsa y una vez que todos los participantes hayan echado
su papelito el instructor los revolvera en la bolsa de plastico y més tarde cada
participante sacara un papelito y explicara porqué considera esa palabra como
funcién dentro de un equipo y asi sucesivamente con todos y para finalizar

reforzard el tema el instructor.

4.2 Resultados que obtienen los equipos
DESARROLLO

(20 min)
Uno de los aspectos que mas atencion ha recibido en la reciente investigacion
sobre los equipos ha sido el relacionado con los resultados, es decir con la
eficacia. Aunque existen discrepancias al respecto, los principales criterios

pueden resumirse (Gil & Alcover de la Hera, 2003) en la siguiente tabla 2.6

Tabla 2.6 Principales criterios utilizados para valorar la eficacia o los resultado de lo equipos

e Resultados productivos (que e Nivel general de innovaciones
pueden medirse a través de la (incluye tanto la generacion de idea
calidad, o de los errores. 0 procedimiento nuevos como su

ejecucion).

e Viabilidad del equipo o potenciacion
de su capacidad para continuar

funcionando eficazmente en el futuro. e Resultados individuales relacionados
Consecuencias que el equipo- y el con el con el bienestar de los
trabajo en equipo- tiene para sus miembros (satisfaccién personal,
miembros, o] resultados cambio de actitudes y desarrollo
socioemocionales (cohesion, personal, incremento  de las
satisfacciéon con el equipo, oportunidades de desarrollo de
compromiso, implicacion, etc.) carrera, salud mental, etc.).

Gil & Alcover de la Hera, 2003

Podemos decir que los resultados productivos entran en el rendimiento como
en la eficacia para el desempefio de un equipo de trabajo. En definitiva, lo que
se considere como ‘resultados productivos” debe estar claramente definido,
puesto que ignorar algunas de estas dimensiones puede distorsionar la
valoracion que se haga del equipo. Asi como la innovacion se vera afectada
en ciertas condiciones iniciales (heterogeneidad y cambio de miembros) como
ciertos factores implicados en los procesos (claridad de objetivos vy

participacion grupal.
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ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(10 min)
Técnica: ponte la camiseta
Material: hojas de colores, pluma, presentacion de PowerPoint
Desarrollo:

El instructor realizara una exposicion corta donde mencionara los resultados
gue obtienen los equipos de trabajo y al finalizar pedira a los participantes que
hagan una camiseta mini con una hoja de color y al terminarla anotaran en la
manga derecha los resultados que obtienen como miembro de un equipo y de
la manga izquierda anotardn resultados que obtienen a nivel personal. Al
término de la actividad lo compartiran quienes deseen con todos sus

compaferos.

4.3 Equipos de trabajo efectivos
DESARROLLO
(20 min)

Palomo (2012) considera que los equipos de trabajo deben reunir los requisitos

basicos necesarios de un grupo para ser considerado como un equipo.

d) Perciban _que tienen un objetivo operativo comun. Mientras que el objeto

comun de un grupo puede ser inespecifico, el de un equipo debe ser

concreto y alcanzable.

e) Se identifican explicitamente como miembros del equipo y se perciben

como una unidad diferenciada de las demas.. mientras que la

pertenencia al grupo puede ser una creencia subjetiva y no constatada,

la pertenencia a un equipo es publica y conocida por todos.

f) Desarrollan normas formulas de comportamiento que requlen las

relaciones. mientras que en un grupo puede tener normas tacticas que

solo se ocupan de la restriccibn de comportamiento no aceptables; el
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equipo requiere de normas explicitas que regulen la distribucion de la
autoridad y las tareas de los miembros.

Cuéndo las normas que se desarrollan en el grupo permiten la satisfaccion de
los objetivos individuales, el compromiso y la motivacion, se estan poniendo
los peldafios necesarios para que las actividades a desarrollar por el equipo se

realicen con un elevado nivel de efectividad (eficacia y eficiencia).

Palomo (2012) menciona que en concreto, las normas del equipo se enfocan
hacia dos &reas claves:

v" Normas para garantizar la consecucién de los objetivos
Un equipo eficaz e el que consigue sus propositos. Para ello, se requiere
establecer normas sobre los sistemas de direccion (division del trabajo,
distribucion de la autoridad, procedimientos, para solucionar problemas
y conflictos.

v Normas para garantizar la satisfaccion y motivaciéon de las
personas.
Para que el equipo sea eficiente debe aprovechar todos los recursos
disponibles, evitando cualquier desperdicio de energia. Para conseguirlo
debe establecer normas precisas sobre los sistemas de recompensa
para las contribuciones de los miembros y sobre los sistemas de
comunicacién que permitan establecer lazos de cohesiéon y apoyo

mutuo.
ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(20 min)
Técnica: juego de palabras
Material: palabras sueltas en papel blanco
Desarrollo:

El instructor solicitard a los participantes que hagan equipos de cuatro
personas (puede variar) y le indicara que armen la definicion de equipos de
trabajo con 10 palabras la definicion de equipos de trabajo.
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Los participantes armaran una definicion por equipo y le han sabe a los demés
compafieros para después seleccionar la definicion mas completa y clara entre

todos.

El instructor finalizara dando una breve explicacion verbal o exposicion acerca

del tema, que corresponde en esta sesion.
DUDAS O COMENTARIOS
(20 min)
Este espacio es para que se puedan responder aquellas dudas que tengan los
participantes o escuchar comentarios para enriquecer el tema.

4.4 Caracteristicas de un equipo de trabajo efectivo

DESARROLLO
(220 min)

Palomo (2012) menciona que gracias al talento y a las necesidades que
demanda la sociedad, en el campo laboral. Los equipos de trabajo son
identificados con mayor facilidad, mediante las siguientes caracteristicas (Ver
figura 2.8).

Figura. 2.8 Caracteristicas de los equipos efectivos

@& &

Claridad de Objetivos

Claridad Funcional

Competencia Técnica Recompensa

D Pertenencia
Solucién de Problemas

Comunicacién

Palomo (2012)
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8) Claridad de Objetivos: es el punto de referencia, hacia todos los
miembros deben aunar y dirigir sus esfuerzos. El objetivo comdn es
aguel que permite que cada uno de los integrantes conozca en qué
medida esta contribuyendo son su actuacion al resultado global.

9) Claridad de funciones: Cada uno de los miembros debe ser capaz de
explicar:

Como contribuye su trabajo y el de los restantes miembros también.

Lo que puede esperar de los deméas miembros del equipo.

Lo que los demés miembros del equipo esperan de él.
10)Competencia técnica: los miembros del equipo deben tener la

confianza en los restantes miembros del equipo; en que estos

contribuirdn con su esfuerzo y competencias al logro de los objetivos.

Lo que implica dedicar tiempo, aprendizaje continuo y desarrollo

personal.

11)Comunicacion: ésta es directa, abierta y fluida, dando especial
importancia a la escucha y a la retroalimentacion. Para ello es necesario
que el equipo desarrolle normas de respeto, para que los individuos
puedan expresar opiniones y sentimientos, eliminado cualquier temor.

12)Sistema de solucion de problemas y conflictos: los miembros del
equipo deben desarrollar procedimientos para solucionar y afrontar los
problemas. Estos procedimientos se basan en:

- La utilizacion de todo el potencial y la creatividad individual.

- La flexibilidad de los miembros para reconocer y aceptar el cambio
como algo normal o necesario, adoptandose a los cambios en funciones
y roles segun las exigencias de los objetivos y de la situacion concreta.

- La confianza en las competencias y motivacion del equipo para alcanzar
las metas previstas.

Sistema de recompensa “positivo”: los miembros del grupo desarrollan
sistemas que permiten valorar las contribuciones de cada uno de los individuos
tanto en lo referido a los objetivos como al proceso seguido para su logro. No
debe olvidarse que el apoyo genera sentimientos de satisfaccion y de

compromiso con el equipo.
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1) Sentido de pertenencia: los miembros del equipo muestran orgullo y
satisfaccion por pertenecer al grupo; y manifiestan una alta motivacion
para acometer las actividades que permitiran afronta con optimismo
nuevas metas. .

ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(2120 min)
Técnica: andlisis de la pelicula “startrek: En la oscuridad)
Material: DVD, pelicula

Desarrollo:

El instructor les indicara a los participantes que veran la pelicula “startrek: En la
oscuridad” del director J.J Abrahams y solicitara que durante la pelicula hagan
un analisis por escrito a fin de relacionar los temas ya visto en sesiones

anteriores.

Los participantes tomaran la mayor atencion e identificaran en que escenas se
puede ver el trabajo en equipo, el trabajar como equipo, principios basicas del

trabajo en equipo, funciones, procesos, caracteristicas de equipo etc.

El analisis por escrito lo entregard en la siguiente sesion, sin embargd al
término de la pelicula verbalizaran sus opiniones acerca de la pelicula, en caso
de que dado el plazo no terminaron de ver la pelicula, se quedaran hasta
donde el tiempo establecido Se cumplié. El instructor considerara si pueden

terminarla de ver o si les deja de tarea ver el final en casa.

EVALUACION
(10 min)

El instructor pedird opiniones acerca de la pelicula y brevemente un andlisis
verbal de lo que pudieron ver en la pelicula (si terminaron de ver a tiempo la
pelicula o hasta donde se hayan quedado) y en la siguiente sesion entregara

un analisis por escrito.
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5-Como mantener un equipo de trabajo efectivo

5.1 Las 5°C (caracteristicas) de trabajo en equipo
DESARROLLO

(10 min)
Como hemos comentado con anterioridad son muchas las caracteristicas que
requieren los equipos, para llegar a ser equipos de alto rendimiento. Palomo
(2012) considera que la gran mayoria pueden ser clasificados en 10 c’s

(caracteristicas) que exponemos a continuacion:

e Complementariedad. Es muy probable que cada miembro domine una
parcela determinada del proyecto. Obvié es que requiere de todos los
conocimientos, competencias y experiencias de los miembros de un
grupo pues son necesarios para sacar el trabajo o proyecto adelante.
Las sinergias son parte de la clave del éxito.

e Comunicacion. El trabajo en equipo exige una comunicacion abierta y
en libertad todos los miembros, es esencial para poder coordinar las
distintas actuaciones individuales y/ o equipo.

e Confianza. Cada persona tiene que confiar en el buen hacer y la valia
del resto de sus compafieros. Esa confianza la lleva aceptar anteponer
el éxito del equipo al propio alarde personal. En éste proceso, el gestor
/a del equipo juega un papel determinante en la creacion de un clima
de confianza.

e Coordinacion. El equipo humano, junto con su responsable o gestor/ a,
deben actuar de forma sistematica y organizada para asi conseguir que
proyecto alcance los hitos y fechas establecidas, y de esta manera
puedan tener éxito.

e Conflictos resueltos. El conflicto no es algo que deba manejar vy
resolver por si, solo el responsable del proyecto; el conflicto entré
miembros del equipo debe ser manejado por personas involucradas y a
tiempo pues no se debe debilitar en el tiempo. Cuando se conducen en
forma adecuada puede ser beneficioso pues:

Hacen que los conflictos emergen a la superficie y se resuelvan
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Si

Estimulan la discusion y hace que las personas aclaren sus
puntos de vista, incluso cuando hay planteamiento muy
divergente.

Favorecen que las personas busquen nuevos enfoques; luego
puede fomentar la creatividad y mejorar la forma de resolver
problemas.

Ayudan a crear el equipo, especialmente, cuando se afrontan de
manera apropiada y oportuna. Sin embargo, si no se procede
convenientemente, puede tener una repercusion negativa sobre el
equipo y los proyectos a desarrollar.

Clarificar expectativas. cada miembro del equipo deben tener claro lo
que espera el/ ellas. Su falta de claridad es uno de los principales
motivos del fracaso de los equipos. Si cada una de las personas
entiende su responsabilidad, habra menos enfrentamientos, y en
consecuencia los objetivos individuales y/o del equipo, y al tiempo por
los objetivos finales del proyecto y/ o de la compafiia se cumplira.
Celebracion del éxito. Dado que cada persona desempefia un papel
importante en el éxito o el fracaso de un proyecto o en la consecucién de
los objetivos, solo tiene sentido celebrar los logros en equipo.
Consenso. es importante entender y cumplir con las normas que el
equipo tiene para llegar a un consenso o a soluciones colegiadas. Por lo
tanto, se tiene que establecer el consenso en el proceso de toma de
decisiones en relacién a: como la informacion se recopila y comparte;
como se procesa la informacién; como se exploran nuevas opciones;
cuando se adopta una decision al respecto.

Constancia. Implica la dedicacion que pone el equipo para llegar a la
meta u objetivo deseado, se requiere que las personas disfruten lo que
hacen

Compromiso. Cada miembro se compromete a aportar lo mejor de si

mismo, a poner todo su desempefio en sacar el trabajo adelante.

el equipo cumple con estos parametros, los resultados seran

beneficiosos no solo para la organizacion sino, para ellos mismos también.
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ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(20 min)
Técnica: andlisis de la pelicula

Material: presentacion de PowerPoint o rota folio

Desarrollo:

El instructor solicitara que le entreguen el andlisis que se llevaron de tarea
y pedira a los participantes que verbalicen acerca del andlisis que
realizaron, si se les dificulto o genero dudas en ellos. El instructor

retroalimentara el analisis en 10 min.

Mas tarde al concluir esa actividad el instructor expondra en 10 min el
siguiente tema que es las c’s del trabajo en equipo mediante PowerPoint y
se apoyara de la pelicula para dar ejemplos de como ver esas
caracteristicas. Por parte de los participantes aportaran ejemplos ajenos de

la pelicula.

DUDAS O COMENTARIOS
(20 min)

Este espacio es para que se puedan responder aquellas dudas que tengan

los participantes o escuchar comentarios para enriquecer el tema

5.2 Lacurvaderendimiento de los equipos
DESARROLLO

(20 min)
Una de las diferencias entre un grupo de trabajo y un equipo de alto
rendimiento es la necesidad de desarrollar y mejorar el rendimiento. Un
verdadero equipo estd compuesto por personas comprometidas, que
comparten objetivos y que tiene claro que los demas son claves para la
ejecucion de estos y el enfoque que a adoptar por el equipo. Para ello, es
necesario pasar por varios estadios y evolucionar desde el estadio inicial de
grupo hasta ser un equipo de alto rendimiento. Las caracteristicas de cada uno

de los estadios son (ver grafica 2.9)
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Gréfica 2.9 Curva de alto rendimiento de los equipos

Equipo de alto rendimiento

L Sus miembros estan profunda y
reciprocamente comprometidos con su
desarrollo y éxito.

ALTA

Equipo verdadero

Personas con competencia complementaria,
se sienten mutuamente responsables

MEDIA
Grupo de trabajo . .

up J Equipo potencial
No existe un propésito

comun Existe la necesidad de aumentar el

:ﬂ rendimiento pero no haya claridad en los
Pseudoequipo objetivos y en las responsabilidades
—7 La suma del conjunto es
BAJA !
Iﬁ menor que el resultado
individual

v

BAJA
MEDIA ALTA

Palomo (2012)

e Grupo de trabajo
No existe un propdsito comudn. Las personas participan e interactian
principalmente en un grupo de trabajo para compartir informacion, mejores
practicas o perspectivas;
Tomar decisiones y coordinar practicas. Cada persona asume sus

responsabilidades pero no del todo.

e Seudoequipo
Es un grupo de personas que se hacen llamar equipo, sin embargo no existe
coordinacién alguna, ni establecen responsabilidades conjuntas. Ademas, sus
interacciones suelen afectar el rendimiento individual y no contribuyen al
rendimiento del grupo.

e Equipo potencial
Es un grupo que es consciente de su necesidad de mejorar e incrementar el
rendimiento. Sin embargo, no lo consiguen en su totalidad por falta de claridad

en la definicién de los objetivos comunes, de disciplina y de un enfoque comun.
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e Equipo verdadero

Se caracteriza  por la existencia de personas con competencias
complementarias, y se siente mutuamente responsable.

e Equipo de alto rendimiento

Es lo maximo a los que se pueden aspirar y llegar. Sus miembros estan y
se siente profunda y reciprocamente comprendido con el éxito del equipo y
con el desarrollo y crecimiento propio y de los demas. Muestran un nivel
de compromiso emocional extraordinariamente alto. En ocasiones, excede
al ambito escrito del equipo. Mantienen una relacion muy estrecha y
comparten la responsabilidad. Los niveles de rendimiento, tanto individual

COmo en equipo.

ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(10 min)

Técnica: en ¢donde estoy?
Material: hoja blanca, presentacién de PowerPoint
Desarrollo:
El instructor explicara en qué consiste la curva de rendimiento de los
equipos y una vez terminara la explicacién, le pedira a los participantes que
en una hoja blanca dibujen la grafica que el mostro durante su
presentacion e indiquen en qué posicién consideran que se encuentran y
que consideran que les hace falta para mejorar. Al terminar los

participantes la actividad lo compartiran con sus comparfieros

DUDAS O COMENTARIOS
(20 min)

Este espacio es para que se puedan responder aquellas dudas que tengan

los participantes o escuchar comentarios para enriguecer el tema.
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5.3 Intervenciones para formar los equipos de trabajo

DESARROLLO
(10 min)

Probablemente el grupo de intervenciones mas importantes en el desarrollo
organizacional lo constituyen las actividades de formacion de equipos, cuyas
metas son el mejoramiento y la efectividad de los diversos equipos dentro de la

organizacion.

French y Bell (1996) considera algunas intervenciones que se centran en el
equipo de trabajo natural, que se compone de un jefe y sus subordinados, al
que llamaremos grupo formal (ver figura. 2.10).

2.10 Variedades de intervenciones de formaciéon de equipos

c. -Juntas de diagnostico

d. -Formacion de equipos basado en: -
--Logro de la tarea, incluyendo
resolucién de problemas, toma de
decisiones, aclaracién de roles,

Grupos formales establecimiento de metas, etc.
(equl?o de -Desarrollo y mantenimiento de
trabajos relaciones interpersonales efectivas,
naturales) incluyendo relaciones jefe-subordinados
y relaciones con los compafieros.
-Comprension y manejo de los procesos
y la cultura del grupo.
-Técnica de andlisis del rol parala
aclaracion y la definicion del rol.
Actividades de

-Técnica de negociacién del rol.

formacidn de equipo

A -Juntas de diagnostico

B -Formacién de equipos basado
en: -

--Logro de la tarea, incluyendo
resolucion de problemas, toma de
decisiones, aclaracion de roles,
establecimiento de metas, etc.

Grupos especiales
(equipos de
iniciacion, equipos de

- relaciones, en especial conflictos
interunidades o interpersonales, y
utilizacion minima de cada uno de ellos
COMO recursos.

proyectos especiales,

AWl

equipos

interfuncionales . L
’ - procesos, en espeC|aI comunicaciones,

estructuras paralelas toma de decisiones, y asignaciones de
de aprendizaje, tarea.
etcétera.

- técnica de andlisis del rol, para la
aclaracion y definicion del rol.

-Nennciacion del rol

French y Bell (1996)
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French y Bell (1996). Consideran Otras intervenciones que se enfocan en
equipos especiales, como los equipos de puestos en marcha, los constituidos
debido a fusiones, cambios en la estructura de la organizacion o puesta en
marcha de una planta; grupos comando; equipos de proyectos interfuncionales;

y comités.

Las intervenciones de la formacion de quipos por lo comun estan dirigidas
hacia cuatro areas de una importancia esencial: diagnostico, logro de tareas,

relaciones de equipo y proceso de equipo Yy de la organizacion.

ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(10 min)

Técnica: sopa de letras
Material: hoja blanca, presentacién de PowerPoint
Desarrollo:
El instructor explicard por medio de presentacion de PowerPoint en qué
consiste las intervenciones para formar equipos, al finalizar pedird a los
participantes hacer dos equipos en numero equivalentes y entregara el
tema de grupo formales al primer equipo Yy al segundo el tema de grupos

especiales.

Mas tarde, pedird a los equipos que realicen una sopa de letras para el
equipo opuesto con el tema que asigno el instructor y una vez que se
entreguen los dos equipos la sopa de letras el que resuelva primero el
ejercicio explicard en qué consiste el tipo de grupo que les toco.
Posteriormente explicara el otro equipo brevemente el otro tipo de grupo

que les toco desde su lugar.

DUDAS O COMENTARIOS
(20 min)

Este espacio es para que se puedan responder aquellas dudas que tengan los

participantes o escuchar comentarios para enriquecer el tema.
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5.4 Ventajas y desventajas sobre equipos de trabajo
DESARROLLO

(10 min)
Hemos expuesto un amplio contenido sobre la formacion de equipos de trabajo
como herramienta propia para la mejora de trabajo en conjunto. Es preciso,
analizar las ventajas que tiene para las personas que forman parte de los

equipos de trabajo.

Son mudltiples las investigaciones que se han desarrollado para analizar las
consecuencias para las organizaciones, y para los individuos, de la
implantacion de los sistemas de trabajo en equipo. Por ejemplo, se ha
comprobado que la participacion conjunta de superiores y colaboradores en el
planteamiento de objetivos y en la interpretacion y analisis de resultados, hace
que las decisiones sean mejor comprendidas, aceptadas y llevadas a la

practica (Palomo, 2012).

Por ello es importante ahora ver los pros y contras que acarrea este papel para
la eficacia en los equipos de trabajo y el trabajo en equipo, visto anteriormente
como dos componentes diferentes, pero con la misma direccién y busca de
productividad en el desempefio laboral. Palomo (2012) menciona las
principales ventajas que, los sistemas de trabajo en equipo presentan frente a

los tradicionales, con respecto a la organizacion (ver figura 2.11).
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Figura 2.11 ventajas de los equipos de trabajo

CION

T%

TRABAJO EN EQUIPO

Palomo (2012)
Podemos concretar que la formacion de equipos siempre nos favorecerd, si se
forman de la forma adecuada bajo los lineamientos expuestos en este capitulo.
Cabe mencionar que siempre se correra el riesgo, de que los resultados no
sean los esperados, sin embargd hay medios para rescatar potencial y
habilidades del personal que labora en una organizacion, institucion, empresa

etc.

ACTIVIDAD EXPERIENCIAL
(10 min)

Técnica: lluvia de ideas
Material: presentacion de PowerPoint
Desarrollo:
Al terminar la actividad anterior el instructor mencionara el siguiente tema
gue toca ver y pedira a los participantes que mencionen una ventaja y
desventaja sobre los equipos de trabajo a cada participante.
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Una vez que los participantes hayan mencionado una ventaja y desventaja

de forma individual, entre todos determinaran las mas sobresalientes, asi

mismo el instructor retroalimentara en la teméatica.

DUDAS O COMENTARIOS

(20 min)

Este espacio es para que se puedan responder aquellas dudas que tengan

los participantes o escuchar comentarios para enriquecer el tema.

FIN DEL TALLER

Al finalizar con la Ultima actividad el instructor entregara un
cuestionario de “diagnosticar la necesidad de formar equipos de
trabajo” (Anexo 4) que contestaron al inicio de comenzar el taller

dando las siguientes instrucciones:

“Hemos concluido satisfactoriamente y como parte final de su evaluacién quiero
pedirles por favor que contesten este cuestionario que les entregue en un inicio

cuando iba comenzar el taller, en cuanto terminen favor de hacérmelo llegar’.

Cuando entreguen todo su cuestionario correspondiente. El
instructor pedira a los participantes los que deseen; argumentar
brevemente como se sintieron durante el taller.

Terminando de argumentar su experiencia los participantes, él
instructor dada las gracias por la participacién durante el taller y
poder haber concluido satisfactoriamente.

Mas tarde proseguird a entregar diplomas para cerrar el taller.
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V1.

Anexo 4

Cuestionario para diagnosticar la necesidad de formar equipos de trabajo

Identificacion de problemas: ¢Hasta qué grado existe evidencia de los siguientes problemas en su unidad

de trabajo?

10.

11.

12.

13.

14.

Descenso productivo o de los
Resultados de su unidad de trabajo

Agravios o quejas internas

Conflictos u hostilidad entre los
miembros

Confusion sobre las tareas o
Relaciones poco claras entre los
Integrantes.

Metas confusas o poco
Compromiso con ellas.

Apatia o falta de interés o de
Participacion general.

Carencia de innovacion, de deseos
De asumir riesgos, de imaginacion
Creativa o de iniciativa

Juntas de staff ineficientes
Problemas al trabajar con el jefe.
Comunicacion deficiente. los
Integrantes sienten temor de hablar,

No se escuchan entre si 0 no hablan.

Falta de confianza entre el jefe
Y los miembros, o entre estos.

Las decisiones no son comprendidas
O aceptadas

El personal siente que el trabajo correcto

No es reconocido ni recompensado

No se estimula al personal para
Lograr un mejor trabajo de equipo.

Poca evidencia cierta evidencia alta evidencia
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

Calificacion: sume las calificaciones de los 14 puntos. Si el total de puntos obtenidos oscila entre 14 y 28, existe poca evidencia de que
su unidad necesite formar equipos.

Si la calificaciéon se encuentra entre 29 y 42, existe alguna evidencia, pero no una presién inmediata, a menos que dos o tres aspectos

muestren una puntuacion notablemente elevada.

Si la calificacion esta entre 43 y 56, se debe aplicar un programa de formacion de equipo.

Si la calificacion supera el maximo anterior, la formacién de equipos debe ser un tema de alta prioridad para su unidad de trabajo.
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