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RESUMEN

Para resaltar la importancia del trabajo en equipo en
los "Circulos de calidad” ( que son grupos voluntarios de
pocos miembros, que pretenden solucionar problemas en su area
de trabajo). los cuales forman parte de la estrategia de
cambio denominada "Control total de calidad”. Se verifican y
resaltan en esta tesina las caracteristicas que requiere un
grupo para pasar a ser un verdadero equipo de trabajo, se
indican tambien los factores que se involucran en los
individuos en su actividad social, como son; la motivacién,
el liderazgo .comunicacién y dinédmica grupal vy que son los
mismos gque deben contemplar los psic6logos para lograr crear
programas eficientes. tendientes a capacitar a empleados
para 1 trabajo de equipo, no solo en los circulos de

calidad sino en todo una empresa u organizacién.



INTRODUCCION

Para incrementar los niveles de productividad v con ello
ganar preferencia y permanencia en el mercado comercial. las
empresas se han visto obligadas a tomar medidas de cambio a
nivel organizacional. ésto les implica modificar: estructura.
sistemas e incluso su cultura . En respuesta a tales
necesidades de cambio., en el presente siglo surgieron las
llamadas estrategias de cambio organizacional. Una de tales
estrategias e=s el "Control total de calidad ". que involucra
a todos los empleados de todos los niveles gue conforman una
empresa, a través de losg denominades "Circulos de calidad
Tal idea surge cuando las empresas comprendieron que son los
mas involucradcos en las actividades que en ella se llevan a
cabo, ¥ por tanto llegan a tener més visién de mejora vy

cambio.

En la estrategia sefialada el aspecto psicolégico se
encuentra implicito en la motivacién que surge en los
empleados al =sentirse considerados por la empresa ¥y
permitirles participar de manera méas directa y reconocida
para alcanzar los objetivos organizacionales, ademéas de

sentirse incluidos en un grupo especial de trabajo.



Eas interesante el papel que Jjuegan factores como la
comunicacién. el liderazgo y la motivacién en la dinamica
grupal, y esta a su vez en el trabajo en equipo, ¥y la

importancia que esto tiene para las empresas.

Se parte de la concepcién del trabajo de equipo en los
circulos de calidad por que son estos los grupos que se
agrupan de manera voluntaria con la disposicidén de ser utiles
en su &érea de trabajo y son la aportacidén de una estratégia
de cambio que considera al factor humano , y su apliacidn en
muchos varios paises del mundo ha obtenido mucho exito. Y se
hace énfasis en el tema de lo que es un equipo vy las
caracteristicas del mismo por que en ello se centra la

esencia del exito que llega a tener una labor conjunta.



CAPITULO 1. LOS GRUPOS; TRASCENDENCIA EN LA VIDA DEL HOMBRE.

I. LOS GRUPOS COMO PRINCIPAL FACTOR DE LA EVOLUCION SOCIAL.
Si retornédramos nuestra visidén unos veinte mil afios ¥
nos situdramos en una basta regidén rodeada de animales
gigéantescos y observaramos ante uno de ellos a un hombre v un
animal, nos percatariamos gue dejando a un lado el temor vy
anteponiendo el hambre. El1 hombre primitivo atacaria al
animal con el firme propdsito de matarlo y alimentarse de €él.
contando unicamente con sus manos Yy quiza alguna arma
rudimentaria de caza. Hoy en dia sabemcs que €l solo no
habria lograde su objetivo, ya que desde entonces el hombre
requeria de la ayvuda de otros hombres , asimismo el botin lo
campartia con ellos: sélo asi. el hombre primitivo logréd

subsistir en un medio tan inddémito.

Durante cientos de miles de afios de evolucidén humana.
los hombres como seriala (Morris. 19709, habian ido
adapténdose fisica. mental .operativa y estructuralmente, a
una forma cazadora de vida.. “cooperando”. los hombres en la
caza y las mujeres recolectando frutos y cuidando a los
menores; logrado un eguilibrio y garantizando su paso a la
evolucién . Como se pudo observar , antes de que comenzara la
labranza ¥ la cria del ganado,en una tribu, todo el que

queria comer debia aportar su participacién en la blisgqueda
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de alimentos. existian conductas de ©participacién vy

cooperatividad
La evolucidn social . dié vida a diversas formaciones
organizadas como la “"familia”. de manera que esta

funcionaba como un sistema en el cual. cada miembro cumplia
con una funcidén especifica, en un estilo de vida
sedentario. Al tiempo . crecia la actividad social y la
especializacidén del trabajo pasando, los individuos a formar
parte de varios grupos sociales ademds de la familia. como
son: el grupo de juego. el grupo de trabajo, el deportivo, ¥y

el de amigos.

No cbstante lo anterior ( Sh&fers. 1984) sefiala que a
pesar de gque el mundo surgidé y se desarrolldé en un medio
social. no fue sino hasta 1800, aproximadamente gque en
Alemania se empez0 a emplear el concepto de grupo para
designar fendmenos sociales. Por tanto. se ha dado en la
actualidad , reconocimiento a la importancia de los grupos en
la vida del hombre. entre otros ( Rodriguez , 1988), 1lo
reconoce al sefialar que esta gira en torno a la convivencia,
al dialogo v a la participacién. Atribuye la sociabilidad que
lo lleva a formar grupos e integrarse a los va formados a un
sentido innato de afiliacién. Lo que observamos es que el

hombre se ha vuelto un ser dependiente de los demés. es decir



su vida gira entorno a la participacién que tiene en
diversos grupos. Tal es la trascendencia que en la
actualidad no se pueden abordar estudios acerca del hombre
gin incluir la o las relaciones que tiene con otros hombres y

la forma en que afectan su campo psicoldgico.

Dado lo anterior. el ser humano ha alcanzado en su
convivencia social desplegar una gama de interacciones entre
individuos., sus alcances desplegaron el surgimiento de
diversas ciencias . entre ellas la psicologia . la cual
enfoca su estudio en la conducta humana y para ello establece
las relaciones que le dieron origen, y de que manera las
interacciones con otros individuos influven en esta. Es
tanta la influencia que los grupos tienen en la vida del
hombre que existe incluso toda una clasificacién de los

mismos v es por ello gque requiere hablar del tema de manera

adicional al presente.



1.1. LOS GRUPOS.

Lags mismas necesidades que llevaron al hombre a
integrarse. lo 1llevaron a organizarse. dando ©parte a
diferentes tipce de grupos. A la fecha ,las ciencias
sociales. han logrado identificar y clasificarlos conforme a

as necesidades, caracter

=

sticas y objetives por los cuales

Hs

fueron creados.

]

haférs (18843 define un concepto de grupo social como;

iV

agquel que consta de terminado numero de miembros quienes,
para alcanzar un objetivo comin (objetivo de grupo), =e
inscriben durante un periodo de tiempo prolongado en un
proceso relativamente continuc de comunicacidén e interaccion
v desarrollan un sentimiento de solidaridad ( sentimiento de
nosotros. Para alcanzar el objetivo de grupo vy la
estabilizacidén de 1a identidad grupal, son necesarios un
sistema de normas comunes y una distribucién de tareas segun
una diferenciacidn de roles especifica de cada grupo”.
1.2 DIFERENTES TIPOS DE GRUPOS
Es importante destacar que los grupos han surgido de la
participacién y el grado de comunicacién que ha empleado el
hombre en sus relacicnes sociales cotidianas, y son sin duda
elementos importantes. que le han permitido crecer Yy dar

nacimiento a las formaciones sociales organizadas; como 1lo
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zon las instituciones.organizaciones y asociaciones. Cada una
guarda determinados objetivos y le dan al hombre la
oportunidad integrarse a ellas en la buisqueda de satisfacciodn
de sus necesidades.

Por lo anterior . debido a su importancia e influencia
en la vida del hombre es necesario definir cada una de ellas.
Y por su parte, sefialar de manera individual las etapas por
las que atraviesan los grupos. en tanto que. dadas las
interacciones entre loes individuos, estos pasan de una a otra
. v dependerda de las habilidades que los miembros tengan vy
del interés que mantengan sus miembros para lograr una
integracidn propicia y alcanzar sus objetivos, no obstante
lo anterior. auin cuando tales etapas se presentan
bésicamente en los grupos formales. Todo grupo mantiene una
estructura definida. de interés sin duda para las ciencias
que abordan su estudio y sobre todo aguellas gue pretenden
logros de modificacién de conducta como lo es =in duda la

peicologia.

Las instituciones son parte de los grupos formales , la
familia . las escuelas, e incluso el matrimonio . son
ejemplos de estas ya que ellos regulan , entre otras cosas,
la socializacién de las nuevas generaciones, la demanda de
bienes (agricultura. produccién en general), la proteccién

frente a los deméas (derecho y Jjusticia), la transmisién de
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normas. valcres. habilidades y conocimientos en el marco de
una cultura y de una sociedad (instituciones educativas), a
lo anterior ( Shéfers,1984), agrega que son organizaciones
bédsicas para la existencia social y para la satisfaccién de

necesidades vitales.

Por otro lado en grupos compuestos de mayor numero de
miembros, podemos encontrar a las organizaciones, mismas que
son descritas por ( Kahn, 1966 en Lingren,1986), como
instrumentos sociales creados para cumplir eficazmente algin

rropéesito determinado mediante los recursos del grupo. Son

también sistémas engranados de roles sociales. series de
actividades gue requieren que los individuos ocupen
determinadas posiciones en un sistéma, tales roles o

funciones son mutuamente dependientes v buscan cumplir
objetivos previamente establecidos. Existen cuatro tipos de

organizaciones clasificadas con base a la funcién que

cumplen, mismas que son productivas o econdmicas:
mantenimiento: adaptacién vy las de administracién o
politicas.

Por su parte para (Arias, 1973), el término organizacién
tiene dos acepciones que indica como; a) ordenacién,
asignacién de funcionese vy b) toda unidad =social o

agrupamiento humano deliberadamente creado y modificado para
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lograr objetivos especificos. Lo que implica que toda
organizacién posee un sistéma de normas y competencias
claramente estructuradas, y mantienen una diferenciacién de

roles rigidamente jerarquizados.

Mezcladas instituciones y organizaciones. lo que deriva
son las asociaciones., una asociaciodn es; segun el propio (
Shéfers,1984), una concentracién de varias organizaciones
grupos © instituciones orientadas a la consecucidn de fines
comines. Los irdividuos son sdlo representantes de estas..
como ejemplo de una asociacidn se encuentran los sindicatos.
cooperativas v consorcios. Asi mismo agrega, el conjunto de
organizaciones, instituciones y grupos de cualgquier indole
gue interactuien en determinado territorio (estado o nacidn).

conforman una sociedad.

a) Clasificacién de los grupos

Existen diferentes clasificaciones, las cuales estéan
determinadas por la funcidén que cumplen o bien por las

interrelaciones gue presentan entre los mismos.

Los grupos primarios: segin ( Contreras, 1980), son
aquellos en los que lae relaciones interpersonales se llevan

a cabo directamente y con gran frecuencia (diariamente). Las



relaciones de é€ste tipo de grupos son intimas y personales,
va que surgen de una comunicacidén continua. Los roles vy
status conforman una estrecha estructura de interrelaciones;
son informales y duraderos de ahi su influencia. Las normas

son aprendidas y reforzadas, un grupo primario es la familia.

Para (Marvin, 1981 en Myers, 1991), no es suficiente
que los miembros de éste tipo de grupos interdctuen y se
influvan el uno al otro. deben existir ademés las siguientes

caracteristicas:

- Relaciones interpersonales
- Cohesidén en el grupo
- Interaccidn frente a frente

- Participacién de cada uno de sus miembros.

Los grupos secundarios: son aguellos en los gque las
relaciones tienen un carécter méas impersonal, més abstracto y
més social geograficamente, como ejemplos se sitdan los
partidos politicos y los de profesionales. Este tipo de
grupos estan caracterizados por una relacidén funcional en
base a un interes especifico. mismos que al perderse los

lleva a la disoluciédn.
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Por su parte ( Contreras, 1980), sefilala que segin su
forma de integracidn existen los llamados grupos naturales e
expontaneos. El primero se forma sin que nadie lo obligue,
resulta homogenio en edades e intereses. Su vinculacién es
afectiva ¥y su tendencia es cerrada, un ejemplo es una
pandilla callejera. En el segundo ; los expontaneos, la
funcidén y objetivo de su formacidén promueve que sus miembros,
ror voluntad ajena o por circunstancias diversas, dependan
de los estimulcs que estos les ofrecen. son homogeneos y su
estabilidad se mantiene ©por estrecho control normativo
impuesto por un Jjefe simbolo de autoridad, un ejemplo es el

grupo de trabajo. o el de escuela.

Contreras tambien clasifica a los grupos en inclusivos
e exclusivos, los primeros no discriminan a los miembros y
s6lo debe existir en ellos la busqueda de un objetivo comun,
v cada adhesiado respetara y aceptara los objetivos y las
reglas establecidas.Por el contrario en los segundos, sélo
admiten los miembros con una determinada preparacidn
académica ,experiencia o requisitos previamente definidos por

los lideres.

Los grupos llamados de los que somos miembros y los
grupos de referencia, tienen como caracteristica el efecto

normativo que tienen en la conducta, refieren la conducta a



sus normas. en términos de aprendizaje social. Los miembros

de éste tipo de grupos se convierten en modelos de conducta

normativa.

Grupos formales e informales: los grupos formales estan
basados en una estructura compleja gque les permite mantenerse
y afianzar sus objetivos, tal es el caso de las
instituciones. Entendidas estas como organizaciones de la
vida colectiva que, ante todo aseguran las necesidades
bédsicas de una persona., produciendo a la larga una serie de
expectativas, actitudes y modos de comportamiento. No asi los
grupos informales no mantienen ni siquiera un objetivo

explicito.

b) Etapas de un grupo

Los grupos segin ( Olivares. y Garcia 1894), atraviesan

por cuatro etapas gue son:

formacién

(=
.

2. conflicto
3. organizacidén y
4

. realizacidn



1. Formaciédn.

Se caracteriza por la seleccién o adhesidon de los
miembros. la formulacidén y determinacién de los objetivos que
persiguen, esto si se trata de un grupo formal, de no ser asi
la identificacidén se da manera espontéanea sin que persigan

un fin o objetivo comun.

2. Conflicto.

Se presenta en relacidon a la eleccidén del lider o bien
ror la imposicidn del mismo ( 21 este es el caso). también
puede sobrevenir por las decisiones que se tomen
unilateralmente. & incluso por inconformidad de algun o

algunos de sus miembros.

3. Organizacidn

Al superar la etapa anterior, lo que sobreviene es la
cohesidn entre los miembros. la miatua identificacidén, la
armonia vy &1 consenso en sus decisiones todo ésto los lleva

a la definicién clara de los roles y normas del grupo.

4. Realizacién.

Una vez organizados los miembros van logrando la
realizacidén de sus metas y objetivos; Sin embargo, es claro
que el orden de las serialadas etapas , es la ideal para la

creacién de un grupo o equipo determinado, no obstante pueden
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variar o retroceder segin las necesidades a las que se vayan

enfrentando sus miembros.

c¢) Estructura del grupo

La estrutura de los grupos esta bdsicamente determinada
por los roles, las normas y el status que el grupc mantenga
en su vida. Los roles , como los define ( Rucher, 1980),se
refieren al conjunto de patrones conductuales esperados ¥
atribuidos a cada uno de los miembros. delineéndose el lider
como el papel central de entre los demas, es €l quien mayor
participacién puede llegar a tener, vy alrededor del cual
giraran los demés miembros. Las normas. son las reglas gque el
propio grupo impone en las acciones y decisiones que se
efectuardn con el fin de que exista orden y coherencia que
los 1lleve hacia sus objetivos con mayor probabilidad de
exito, por lo mismo estas deben ser flexibles. Y el Status,
se presenta por el grado de prestigio o posicién Jjerarquica
dentro de un grupo, este puede estar determinado por el sexo,

la escolaridad. logros, experiencia o destreza.



1.3 QUE ES UN EQUIPO

Garcia. Rodriguez y Estrada, (1988), conceptualizan a un
equipo " como una entidad social altamente organizada ¥y
orientada hacia la consecucién de una tarea comin’. Indican
que lo compone un numero reducido de personas que adoptan e
intercambian roles con flexibilidad de acuerdo con un
procedimiento v disponen de habilidades para manejar su
proceso sociocafectivo en un clima de respetoc y confianza. De
tal descripciodon, derivan tres aspectos elementales que son:
la tarea. el procedimiento vy el proceso sociafectivo, mismos
que deben manejarse con suficiente inteligencia » ya que
forman parte de toda agrupacidén empresarial pues representan
v determinan la denominada " dinédmica grupal’”. Facilitan si
estan bien orientados, la labor e integracién en el trabajo

de manera Optima.

Ademas de lo anterior para que una labor de equipo sea
verdadera, se debe presentar a lo largo de su interaccién la
maxima comvergencia de esfuerzos denominada " sinergia ",

por ( Blake. v Mouton,y Allen, 1987).

Por su parte de los conocimientos que las ciencias del

comportamiento han adoptado en el manejo de los grupos:; es
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los grupos: es importante, resaltar las caracteristicas de
los equipos en las cuales , se pondrén identificar muchos
aspectos psicodinamicos que dan fuerza a los miembros y hacen
de éstos. mé&s que una formacién social organizada. E incluso
se hace béasico. resaltar las diferencias que existen entre un

grupo un equipo de trabajo.

a) Diferencias entre un grupo y un equipo de trabajo

Un grupo es " un conjunto de personas que interactuan
entre si y mantienen un objetivo comin”, lo cual determina
las caracteristicas generales de este. Un equipo exige no
s6lo que los integrantes de un grupo creado intencionalmente
. 81 no gque ademas , su esfuerzo sea conjunto y este
enfocado a realizar ( participande, cooperando y apoyéandose
unos & los otros) todas v cada una de las tareas que les
serviran para mejorar =su trabajo o bien para llevarlo acabo
de manera efectiva . A lo anterior (Wallace, y Margullies.
1989), agregan que existen semejanzas entre un equipo y un
grupo, va que ambos estén formados de dos de lo que ellos
llaman "dimensiomes"”, una de ellas es la estructura y otra la
cultura, ésta Ultima sefialan, es la variante principal entre

todos los grupos y entre cada uno de los equipos.



La cultura del grupco. asi como la del equipo, es toda
serie de creencias, valores, actitudes y normas que guian el
comportamiento auin en caso de equipos temporales; la cultura
se forma durante el periodo en el que interactian los
miembros en el transcurso de la realizacidn de actividades,
ésto se logra , gracias a las normas que el mismo grupo

impone y debido a las sanciones que establecen en caso de

incumplimiento.

La estructura se determina por las Jjerarquias que se van
presentando entre sus miembros. a los diversos papeles que
asumen v también z 1z efectividad de relaciones que entre sus
miembros se presenta. A diferencia de los grupos; no solo
estos dos componentes sSe encuentran presentes en un equipo,
existe también un sistéma técnico que delimita sus
actividades y direccidn , Esta determinado por la
especialidad técnica de los miembros y por las posiciones que
los miembros guardan en una organizacién. Es importante
serfialar que de la cultura, estructura y sistéma técnico,
depende de la aceptacidn por parte de los miembros del equipo

hacia las metas de trabajo.

Respecto al proceso sociocafectivo de 1los equipos (
Wallace., y Margulies, et al 1989) agregan que éste esta

determinado por su desarrollo v se déa cuando los miembros han
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aprendido a evaluar sus propios patrones de comportamiento, a
diagnosticar dificultades en esos patrones y a establecer
nuevas formas efectivas de funcionamiento. Mientras gue para
los autores eefialados, son importantes los elementos
descritos .por su parte ( Rodriguez, 1988), indican que la
caracteristica fundamental de un equipo es la organizacidn
gue se presenta entre sus miembros. debido a gue gracias a

ésta es como llegan a realizar sus metas.

Ademas de los elementos que consideran importantes
(Wallace ., vy Margulies. et al 1989), agregan gue cuando se
trata de establecer un equipo lo primero que debe darse es un
deseo real de cambiar todo aquello que evita acuerdos
encaminados a resolver problemas de trabajo, a lo cual
denominan “Des-congelamiento” ., vy al diagnéstico de la
situacidén y establecimiento de elementos de accidén le nombran
"Movimiento”, cuando se alcanzan ambos, se puede llegar a un
"Recongelamiento”, que se refiere a la evaluacidén vy

estabilizacidén del cambio.

Finalmente se dislumbra la aparicidn de un equipo cuando
éate adquiere algunas de las caracteristicas de un grupo

primario, dejando de lado precisamente las caracteristicas de

un grupo secundario como lo son:_impersconalidad. contacto
intermitente v participacidn limitada, cuando se presentan



21

las caracteristicas de un grupo primario es necesario que el
2quipo =e desplace en un desarrollo tal que le de pauta a
los elementos de Des-congelamiento, movilidad y re-

congelamiento. Estos aspectos, permitirdn a los miembros

percatarse del prooceso e implemento de un como” en la

resolucién de problemas.

Si un equipo alcanza un alto grado de cohesién, los
grupros de trabajo pueden llegar a alcanzar caracteristicas de
un grupo primaric. aun cuando la relacién sea planeada y
rerdure sélo por el tiempo qQue permanezcan como miembros de
la organizacién ( es el caso de los equipos de trabajo
formados para cumplir un objetivo determinado), para la cual
trabajan. Este aspecto (Lingren, 1978), lo justifica
agregando gue una caracteristica béasica de éste tipo de
grupos. es que en ellos existe una fluctuacién del tono

emocional entre sus miembros.

Es importante sefialar que para que estos aspectos se
prresentan cada uno de los miembros deben sentirse parte del
equipo, lo que les permitird cubrir esa necesidad de
afiliacién que los seres humanos tendemos a buscar, y si se
presenta en el lugar de trabajo éste aspecto permitira

alcanzar tanto objetivos individuales como objetivos

organizacionales.
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b) Caracteristicas de un equipo de trabajo.

Chiavenato (1989). marca ocho caracteristicas de lo que

el llama un equipo administrativo las cuales son:

1. comprensién, entendimiento muatuo e identificacién en lo
que se refiere a las metas del grupo.

2. comunicaciones francas y abiertas

3. confianza mutua v reciproca

4. apoyo mutuo y reciproco

5. tratamiento eficiente de los conflictos

6. desarrollo de un uso selectivo y adecuado concepto de
equipeo

7. utilizacién adecuada de las habilidades de sus miembros y

8. desarrollo de un liderazgo adecuado.

Como se puede observar cada uno de estos aspectos nos da
un marco de referencia acerca de cual es la orientacién que
un grupo de empleados debe manejar, para dejar aun lado
aquellos aspectos que los designa como grupo y pasar a sSer un
equipo, dando pie a una compenetracién en las tareas
laborales e incremento en la calidad y eficiencia en las
mismas., tanto en el mejoramiento de los procesos de trabajo,

como la implementacién o mejora de técnicas y herramientas de



trabajo. Todo estc a través de la cohesidn entre los miembros
gue lo conforman y en la preparacidn y motivacidén para que ;
habilidades técnicas y aptitudes de cooperacidén sean
aprovechadas e inclusc , esta ultima desarrollada en aquellos

miembros que la manifiestan ausente.

Por su rparte ( Garcia., Rodriguez, y Estrada et al

1988). indican que las caracteristicas de un equipo son:

1. Objetive comin y tareas aceptadas.- estas deben ser
formuladas de tal manera que los miembros las acepten y se
comprometan en su consecusién. Ya que conforme con los
objetivos., ejecutarédn la tarea mas alld de los limites de la
organizacidén tradicional.

Z. Nimero reducido de participantes.- =si, el equipo =se
integra de diez elementos. se evitard dificultar la
consecucién de los objetives. Es decir, en tanto que la
estructura no =sea compleja tienen més posibilidades de
manejar el proceso socio-afectivo, asi como de mantener

fluidez en la comunicacidn.

3. Organizacidn.- si se definen las metas y los objetivos e

incluso se establecen reglas, la capacidad de organizacidn
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v planeacién del equipo en =u conjunto, se favorecerd en gran

medida permitiendo la ejecucidn de la tarea.

4. Unicidad y totalidad.- El equipo resulta del conjunto
(n+l1), lo que le otorga la caracteristica de totalidad. Y la
contribucién de los conocimientos, habilidades y actitudes,
en forma equilibrada al esfuerzo grupal, determina la
unicidad, aun cuando es8 necesario agregar que se debe
necesariamente presentar la sinergia en el equipo, es decir

a direccidén de la energia de cada miembro en pro de la

[

realizacicén de las tareas.

5. Compromiso personal.- Estriba en la disposicidén fisica y
emocional del individuo para crear vy mantener el espiritu de

equipc.

8.- Limites y disciplina.- La aceptacién de limites y el
respeto. la idea es resolver por la via de la negociaciodn,

los conflictes.

7.- Presencia de un vinculo interpersonal.- La aceptacion de
entre sus miembros es beneficiosa y productiva, cuando cada
uno reconoce las capacidades y habilidades de cada uno vy

aporta de si lo mejor para complementar la tarea.



8.~ Convergencia de esfuerzos.- Si =se parte total de las
decisiones del grupo, se puede observar que el promedio de
las mismas serid mejor que el promedio de las decisiones

individuales, alcanzando un mutuo entendimiento y acuerdo.

9.- Aprovechamiento del conflicto.- Las confrontaciones entre
loe individuos ©pueden ser productivas si se retoma la
importancia de cada inconformidad o divergencia de ideas, al
evaluar y analizar la situacidén, esta puede traer como
resultado la superacidén de aspectos Iimportantes para la

tarea.

10.- Conciencia de la situaciodon interna.- Los miembros que
identifican la existencia de problemas que aparentemente se
sobrellevan, tiene el 20% de ventaja en relacidén a un grupo
no organizado, va gque la conciencia de autodireccidn vy
aceptacién de un conflicto permitira exponer en Iforma
abierta cada inconformidad ¥ a aclarar malentendidos,
llevandolos =a la solucidn y mejora de su estructura

administracidn.
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A continuacién se marca un cuadro de tres diferentes tipos de

equipos de trabajo:

PERMANENTES: Estos por su
importancia no desaparecen,
debido a que ejecutan acciones

continuas.

FORMALES
Son grupcos creados para realizar
actividades especificas. (tareas

bien definidas en el proceso)

TEMPORALES: Son formados con
fines concretos y una vez
alcanzados sus objetivos.

desaparecen.
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ASPECTOS DISTINTIVOS QUE HACEN DE UN GRUPO UN EQUIPO DE

TRABAJO .

Cada uno de los aspectos gque a continuacidn se sefialan,
destacan la importancia que estos tienen para que los
objetivos de uno , al ser compartidos con los demas miembros,
deslinden en el enriquecimieto intelectual y comportamental
para redundar en productividad. Vale la pena enfatizar cada

uno de los aspectos mencionados.

participacion

o

b) creatividad

c) cbjetivos por concenso

d) cooperacidn

e) reciprocidad

) no lucha de un solo miembro

g) retroalimentacidn.

a) Participacién

La tarea a realizar se verd afectada por las
actividades que cada miemrbro lleve a cabo, v por las ideas
que cada uno aporte en su realizacidon y mejora, por lo que

todos los integrantes escucharan con atencidén y mente abierta
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a sues compafieros guienes manifestarén sus ideas, solo de esta

manera nadie temeréa expresar su punto de vista.

b)Creatividad

El esfuerzo y participacidén de los miembros aunado a la
aportacién de ideas innovadoras tendientes a alcanzar las
metas y mejoras en calidad e incluso cantidad produccidn,
estimula sin lugar a duda la aportacidén de mayores

posibilidades de cambios v vias diversas de accién.

c) Objetivos por concenso

La participacidén conjunta de los miembros, permite al
equipo no sentirse presionado y manipulado para aportar cada
uno sus ideas, las sometan a valor entre los mismos y eligan

la que consideren mas viable para alcanzar los objetivos.

d) Cooperacidn

La disponibilidad que cada uno tenga para llevar a cabo
tareas especificas encomendadas ©por el dirigente, es
fundamental en la marcha de un proyecto de equipo, e incluso
rroponerse por =i solo un miembro a realizar acciones

adicionales y de avuda a otros camaradas del equipo, inyecta



an Toque distintivo que da como resultado satisfaccion vy

comparieriemo.

e) Reciprocidad
Aportar vy scsometer a Jjuicio personal cada una de las
ideas propias de los miembros. tanto como de los sentimientos

de los integrantes, fundamenta mayormente su existencia v

prerdurabilidad.

£} No lucha de un solo miembro

El apove mutuco se deja sentir cuande se compenetran en
PO}

o
P
u‘
W
@
i
]
]
2]
g
o
i
‘_a
=]
[
m
i3
(5]
o]
=
m
mw
m
o]
a
1

una lucha conjuntz, e
cometer errores © alcanzar logros. por 1o que participar

ijuntos leoe hace afrontar mayor riesgo v esatisfaccidn en el

2) Retrcalimentacicn

Por vltimo. el intercambico de ideas no solo entre los
integrantes del grupo. sino de la gerencia de la empresa
hacia estos, representa la médula espinal para mantenerlos
con vida como equipo, asi como a las metas institucionales e

individuales de cada empleado.
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Desde luego que cada una las cualidades que manifiesta
tener un verdadero equipo de trabajo tanto como un grupo, no
se dan por si sclos. para que se presenten existen fuerzas
sociafectivas que =se van manifestando en la dendminada

dindmica grupal tema que se tomara en el capitulo siguiente.



CAPITULO II. FACTORES DE LA DINAMICA GRUPAL

2.1 DINAMICA GRUPAL

La wvida de los grupos, depende en gran medida de las
relaciones basadas en los roles que cada elemento juega y de
la actividad de cada uno de ellos . Esto es observable por
que los grupos tienden a formar ciertas estructuras., sus
miemhros tienen posiciones que estan relacionadas entre =i,
es decir, existen pautas reciprocas de roles, posiciones,
expectativas , v actitudes predeterminadas que constituyen
la estructura de un grupo. misma que a su vez les da cierta
estabilidad beneficiosa para ser productivos ( Lingren.
1986). El1 mismo autor, hace referencia a la "dinédmica grupal”
como la actividad cambiante y continua del grupo , resultante

de la conducta individual de sus miembros.

Otros autores que sefialan como dinamica grupal a la
interaccidén de los miembros de un grupo , cuando estos se ven
sumergidos en la tarea, procedimiento v pProceso
sociocafectivo. La determinante radica en que los fendmenos
psicosociales manifiestos en sus interacciones de manera

natural conforma en =i la "dindmica grupal”.



En virtud del papel que Jjuegan la tarea, el
procedimiento y el proceso socioafectivo se definirédn uno a
uno.

TAREA

Se refiere a la fijacion de las metas, el problema por
resolver o bien simplemente lo que tienen que hacer en un
momento determinado. entonces, un grupo que desea realizar
una tarea eficaz, debe tener bien delimitadas sus metas y
objetivos. Para que asi sea, las tareas deben cumplir los
siguientes aspectos.
* que sean egpecificas para cada situaciodn
* que estén bien fijadas en términcs precisos y mensurables,
v que sirvan de indicadores de éxito
* gue se relacionen unas con otras

* gque sean compatibles con los cbjetivos individuales

PROCEDIMIENTO

La solucidn de problemas es uno de los aspectos més
importantes que debe afrontar un grupo y Iforma parte de su
dinéamica.

Para que se lleve acabo el procedimiento, este se debe
visualizar como la manera de realizar la tarea, los pasos que
deben seguir y la explotacidén eficaz y efectiva de los
recursos. Se debe trazar de manera estricta la definicién del

procedimiento y sefialarlo como; el conjunto de operaciones
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ordenadas con secuencia cronoldgica que requiere una forma
sistemdtica de hacer un determinado trabajo. Sobre el mismo
( Garcia, Rodriguez. Dias, vy Estrada, et al 1983),

recomiendan seguir los siguientes pasoe:

* precisar las operaciones ©para ejecutar una tarea
determinada

tidentificar la secuencia de dichas operaciones

* definir las unidades de trabajc que participan en el
rrocedimiento de acuerdo a las Iunciones asignadas

* Distribuir equitativamente las cargas de trabajo entre los
diferentes o6rganos

* Establecer politicas y mecanismos apropiados para la toma

de decisiones vinculadas con el procedimiento

EL PROCESO SOCIOAFECTIVO

HEs otro de los =lementos que intervienen en la vida de
todo grupo, se refiere al intercambio de acciones vy
reacciones afectivas o emociones. Se manifiesta en el nivel
individual a través de actitudes y comportamientos gque pueden

facilitar o dificultar la ejecucidén de la tarea.

Los conflictos que se presenten en la dindmica grupal,

rueden ser superados dependiendo de la habilidad que tengan



loe miembros para resolverlos, el mejor recurso para
superarlos es la utilizacién de 1la comunicacién. La
psicologia tiene como recurso las técnicas de solucidén de
rroblemas a través del psicodrama y la confrontacién. Algunos
elementos importantes gue inciden en el proceso socioafectivo

de los grupos son los siguientes:

* la direccidn v profundidad de la comunicaciodn

* el nivel de madurez del grupo

* el estilo del dirigente para conducir el grupo

* los modelos basicos de competencia y colaboracidén entre las
personas

¥ log patrones de motivacidn de los individuos

* el control de los conflictos interpersonales

Garcia, Rodriguez, Diaz, y Estrada, et al. (1880),
recomiendan dos aspectos: l.gque un grupo de trabajo se centre
en la tarea ( con lo cual dicen, aseguran la productividad).
2.que actualicen reriodicamente sus procedimientos para
incrementar la eficiencia. Es conveniente ademas, que
respondan a las demandas individuales de cardcter
socioafectivo. analizando el proceso cuando sea necesario de
tal manera que pueda volver con facilidad a la tarea. La
solucién de problemas puede darse con mayor facilidad en la

medida que un grupo alcanza un nivel positivo de madurez.
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La madurez se va identificando cuando se observa ya no
un estado de pasibidad ante la realizacidén de una tarea en
los grupecs, si no un estado de actividad, cooperacidén vy

participacidén de los miembros.

Los factores que determinan el nivel de madurez de un

grupo son los siguientes:

1. Realizacidén, ee2 la identificacidén, el establecimiento v el

cumplimiento de metas por parte de los miembros del grupo.

2. Responsabilidad., es el compromiso de sentir como propio lo
que sucede en su lugar de trabajo y la respuesta. en funcidn

del esiIuerzo por cumplir ese compromisco.

3. Experiencia, es la asimilacidén de conocimientos vy
habilidades en el trabajc , puestos al servicio del grupo vy

su aprovechamiento.

4. Actividad, es la inversidn de energias en trabajos
significativos, distribuidos de acuerdo a las capacidades

entre losz miembros.

5. Independencia. es la actitud por la cual los miembros del

grupo se relacionan con los limites que fija la organizacién
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v la capacidad de que disponen para negociar su ampliacidén en

beneficio de la propia institucioén.

6. Adaptabilidad, es la capacidad del grupo para aceptar con
flexibilidad los cambics y las influencias del medio ambiente

con vistas al logro de los objetivos.

7. Intereses, son la participacién de los miembros del grupo
en una tarea significativa para ellcs. manifestada en varios

comportamnientos congruentes con la tarea.

8. Perspectiva, es la capacidad del grupo para analizar los
distintos elementos que estén en juego al realizar la tarea,

segun los objetivos de la organizaciédn.

9. Posicidn, capacidad del grupo para permitir que manifieste
cada uno de sus miembros en la ejecucidén de la tarea, sus
recursos tecnoldgicos his su influencia personal, sin

prejuicios, Jjerarquia o antiguedad.

10. Conciencia. capacidad para reflexionar sobre su propia
realidad, distinguir las necesidades de los deseos y analizar
las implicaciones en el trabajo con el ©propésito de

actualizarle.



Dentro de la dinZmica de leos grupcs se presentan varias
etapas. mismas que enfocaré al procesc de maduracidn que
atraviesan para que lleguen a convertirse en un eguipo de

trabajo.

ETAPA DE LA DEPENDENCIA

Se dé cuando los miembros. se encuentran en un estado de
incertidumbre. de ansiedad ante el desconocimiento de los
objetivos v expectativas del lider formal, motivo por el cual
el grupo demanda instrucciones precisas ante el lider quien
por su posicidn e investidura de poder asume la vida del
grupo. Las consecuencias, se dén con la falta de cooperacion
v la insastifaccidén que inciden sobre la productividad. Para
huir de la ansiedad. el grupo se encara con €1, intenta
manipularlo, obligarlo a aprobar o rechazar. E incluso, otras
tienden a asirse al consultor para obtener un Jjuicioc de valor
o una evaluacién. lo que permite el primer paso a la

contradependencia.

ETAPA DE LA CONTRADEPENDENCIA

Los miembrecs del grupo en esta etapa, inician a

manifestar sus opiniones respecto al trabajo y manifestar

naturalidad en sus estados de animo, de tal manera que sus
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inconformidades v necesidades las plantearén con menos temor.
Los dirigentes y supervisores, requieren de mas apertura y
disponibilidad para aprovechar tales situaciones y dirigir
hacia las metas a los integrantes escuchando y negociando los
planteamientos y necesidades de los miembros en pro de los

requerimientos para que el equipo funcione.

Es preciso sefialar que llegaran a existir
contradicciones a través de las cuales el grupo buscara
identidad y las raices de su compromiso con la empresa o

institucién para la cual trabajan.

ETAPA DE LA INDEPENDENCIA

Esta es la etapa en la cual los miembros buscan. vya
superadas sus dudas de identidad, unanimidad y concenso en la
toma de decisicnes. olvidar o negar los conflictos ain no
resueltos. A medida que pasa el tiempo las alusiones hostiles
se hacen cada vez mas frecuentes y se enfrentan al dilema de
salvaguardar su propia personalidad o de esacrificarla para
asegurar a cualguier precio la cohesién vy el Tbuen
funcionamiento del equipo. Sin embargo en medio de la
confusién v de opinionee opuestas el grupo busca el nivel de
participacién auténtico que le permita a la vez cooperar y no

perder la individualidad.



ETAPA DE LA INTERDEPENDENCIA.

Surge la necesidad de realizar determinada evaluacién de
los roles desempefiadocs por los distintos participantes en
funcién de la tarea. Algunos miembros pensando que estan
evadiendo su individualidad, seguirédn oponiendose. Se
soluciona cuando todos aceptan y exponen en publico su propia
apreciacién de la conducta humana, encontrando con ello

respuesta a sus ingquietudes.

En esta etapa el grupc ee convierte en equipo cuando
tiene clara conciencia de la capacidad de cada uno de sus
miembros y de las habilidades de que disponen. asi como de la
aceptacién de =i mismos y de lce demés con todas sus
inquietudes y limitaciones. Dando origen a su creatividad v a
la generacidon de una nueva técnologia para el trabajo de
equipo, es decir. se avanza tanto en solidaridad como en

apoyo

Chiavenato (1989) cita como una de las mas
sobresalientes identificaciones de las reacciones humanas a
los estudios de Kart Lewin. como fundador de la escuela de

dinédmica de grupos, tal que indica que existen en los grupos
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procesos de autorregulacién y de mantenimiento de un
equilibrio que les permite sobrellevar y asu vez encaminar el
comportamiento individual de los miembros, las actitudes, las

creencias, valores y el logro de los objetivos.

Si a lo anterior se le agrega que se requiere canalizar
la gama de caracteristicas de los miembros ., mediante la
aplicacidén apropiada de los conocimientos de la conducta
humana, de tal manera que se moldee un grupo a egquipo,
dirigiendo su dindmica de manera inteligente y planeada. este
planteamiento tiene relacién con la integracidn de un
supervisor, guia o moderador qQue se haga cargo del proceso de
cambio. éste sin lugar a duda debe ser un psicdélogo, pues
este como profesional de la conducta debera guiar, hacia los
objetivos para gque un conjunto de personas en una empresa

denominadas trasciendan a la categoria de "equipo”.
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2.2. COMUNICACION

Para (Garzén.1995). la comunicacidén es un proceso
dinédmico entre una persona y otro u otros seres, en el cual
de manera voluntaria o involuntaria , se busca crear una zona
comin. refiriendose a ésta como " el hecho de que el
significado de las palabras y comprensién del mensaje sea el

mismo para el trasmisor v el receptor”.

Ina expresidén importante acerca de la comunicacidén la
mencionan ( Mc. Davin ¥y Harari . 1985) sefialando que " la
comunicacidn es la fuente infinita e ilimitable de la vida vy
estructura de los grupos. en la medida gue mantiene
fortalecida su red de comunicaciones, es decir, los canales
de comunicacidén entre =sus miembros. que influye en las

compatibilidades individuales , las similitudes e intereses”.

La relacién que existe entre seres humanos, inicia con
el intercambio de ideas, sentimientos y emociones, y es esta
la base fundamental del entendimiento que impulsara la
realizacién de actividades entre los miembros de un grupo
determinado, se debe asi, reconocer que en un proceso social,
es necesaria la comunicacion aecuada para un Optimo
funcionamiento . va que como resaltan (Katz, y Kahn, et al

1985), en ella se pueden resumir formas de interaccidén grupal



42

como son: cooperacicdn, contagio. imitacién social v

liderazgo.

a) Importancia de la comunicacién social en las
organizaciones.

En las organizaciones 1la comunicacién, es la parte
medular para suministrar informacién entre todos y cada uno
de los miembros de la estructura. Como sefialan ( Katz ., vy
Kahn.et al 1985), en las organizaciones. la transformacidn
de energia ( la realizacidén del trabajo) depende de la
comunicacidén entre la gente de cada subsistéma organizacional
v entre subsistémas. Su importancia radica en que es un
rroceso soclal indispensable para el funcionamiento de
cualquier grupo. organizacidén o sociedad. En el caso de los
equipos de trabajo. dada la cercania y frecuencia de las
interacciones entre sus miembros, la comunicacién debe ser
rica en contenido. claridad, veracidad v sobre todo se deben
excluir al maximo las barreras que puedan impedir que esta se

logre.

b) Barreras de la comunicacién

Dentro de los obstéculos méds comunes que se interponen

en el intercambio de informacidén vy entendimiento entre las

personas estan las barreras de la comunicacién, aspecto que
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debera abordar el especialista en la conducta a través de
dinémicas grupales que permitan superarlas ( Arias, 1894). El

mismo, sefiala que existen cinco barreras, mismas que son:

a) semantica

b) peicoldégica

) fisica

d) administrativa
el fisiologica

a) Las barreras semdnticas se refieren al significado de
las palabras., en relacidén a la ausencia de la comprension
real del significado de las palabras empleadas y la

interpretacion que <e imprime en estas.

b) Psicoldgicas, =serialan cuales son los factores que
impiden aceptar o comprender una idea e influyen para que el
receptor ¥y el transmiscr rechacen las ideas comunicadas,

tales factores son:

* no tener en cuenta el punto de vista de los demas
* gospecha o aversidn

* precaucidn o emociones ajenas al trabajo

*timidez

* explicaciones insuficientes
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¥ falta de asertividad.

¢) Fisicas, cualquier interferencia del medio, va que

perturba el entendimiento del mensaje ( ruido.distancia).

d) Administrativas, =son aquellas causadas ©por las
estructuras organizacionales , y se dan debido a mala

planeacidén v deficiente operacién de canales.

Por su parte ( Olivares. Orozco . Gonzélez, y Garcia. et
al 1994). indican gque existen en la comunicacién grupal, las

siguientes barreras:

* Filtracidén.- se presenta cuando el emisor oculta o manipula

la informacién para que sea vista favorablemente por el

receptor.
¥ Percepcion eelectiva.- los receptores observan y escuchan
de manera selectiva , lo cual. se basa en sus propias

necesidades pegicoldgicas.

* Emociones.- al recibir el mensaje el receptor mantiene un
determinado estado de éAnimo 1lo que influira en el
entendimiento del mensaje.

* Lenguaje.- De la complegidad de las palabras o el sentido

que se les dé dependerd la comprensién del mensaje.
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Partiendo de que al existir muchos elementos en un
grupo. también se interpondréan mayor cantidad de Tbarreras
en la comunicacién ( Katz y Kahan, et al 1985), sefilalan que
entre menos nexos de comunicacién tenga un grupo mayor
contenido en eficacia tendréan dentro de la tarea. Esto se
debe sin lugar a duda debido a gque un grupc pequefio en
miembros, mantendréd menores nexos .,y de esa manera tendréa
mayores oportunidades de intercambiar ideas y llevarlas a la

préactica.

c) Direccién de la comunicacién en las organizaciones

Es importante sefialar que el éxito en la comunicacién
dentro de las organizaciones depende tambien de la direccién
que <=ce tenga . misma que pude ser ascendente. lateral o
descendente. La primera influye de un nivel inferior a un
nivel superior. La lateral surge cuando la comunicacién tiene
lugar entre los miembros de un mismo grupo de trabajo, (
Siegel.y Lane 1980), e implica que este tipo de direccién se
presente cuando  prevalezca el tipo de comunicacidn
ascendente. Y por 1ultimo la descendente wva de wun nivel

superior a un nivel inferior.
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Derivado de lo anterior es importante sefialar que la
comunicacién debe iniciar con informacién rica y oportuna
emitida por niveles Jerdarquicos superiores Yy  igon
proporciones dirigida a niveles menores, esta debe ser desde
luego, en relacién a los objetivos gque se tienen
establecidos. Su exito para entorpécerla o Dbeneficiarla

dependera de la participacién y labor de equipo del grupo.



2.3 MOTIVACION

El comportamiento humano es determinado por causas o
motivos conscientes o inconscientes que muchas veces escapan
al entendimiento y control del hombre ( Chiavenato, 1989),
agrega a lo dicho por €l mismo ,que la motivacién es causada
por necesidades dentro del individuo. E1 hombre dice:”
siempre va a buscar satisfacer sus necesidades impulsado por
una fuerza o vector determinado”. Aunado a lo anterior agrega
que las necesidades motivan al comportamiento humanc déndole
direccidn y sentido. Por ser el hombre un ser actuante ,

siempre existiridn en £1 necesidades diferentes. satisfecha

una surgira otra vy asl sucesivamente.

Cuando se pretende que un grupo trascienda de grupo a
equipo de trabajo destinado a ser productivo, se requiere en
primera instancia gue 1la participacicon de cada uno de los
integrantes sea voluntaria, para gque esto suceda se requiere
que sus miembros se sientan lo suficientemente motivados,
para gque no so6lo se integren por que si, sino para que
aporten lo mejor de si mismos se preparen, participen y sobre

todo permanezcan cohesionados en una unidad productiva.
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Para entender la motivacién humana, es necesario conocer
cudles son las necesidades bésicas de este. Se habla de tres

tipos de necesidades las cuales s=on:

1.- Necesidades Fisiolégicase
2. Necesidades Psicoldgicas, de las cuales se derivan las
siguientes:

* Necesidades de participacidn

»*

Necesidad de auto confianza
+* Necesgidad de seguridad intima
* Necesidad de afecto

3. Necesidades de Autorrealizacidn.

Las primeras se refieren a las necesidades vitales o
vegetativas relacionadas con la supervivencia de los seres
humanos y animales, su caracteristica principal es que son
innatas e instintivas exigen satisfacciones periodicas vy
ciclicas. En ellas se encuentran: el suefio, actividades
fisicas . sexual, satisfaccién del hambre, y la seguridad
fisica ante los peligros. La psicologia se aboca a las dos
restantes, pues cubiertas las primeras inicia la actividad
relacionada con la conducta orientada hacia los aspectos
emocionales, individuales v sociales de los individuos. Una
de sus caracteristicas es que normalmente no son satisfechas

en plenitud , satisfecha una surge otra y asi sucesivamente.
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Son aprendidas y adquiridas en el transcurso de la vida vy
presentan un patrdén mas elevado v complejo de necesidades. De

ellas, como va se sefiald derivan otra serie de necesidades.

a) Las de seguridad intima estan enfocadas a la
proteccidén del aparato psicolégico del individuo, por lo que
estan orientadas a la buisqueda incesante de trangquilidad vy

ajuste personal.

b) Necesidad de participacién, forma parte del aspecto
social del ser humano, se refiere a la necesidad de contécto

humano, de participar conjuntamente con otras personas.

c) La necesidad de Auto-confianza. estriba en la
percepcién y estima de una persona sobre =i misma. es por

tanto resultante de la auto evaluacidén del individuo.

d) Necesidad de Afecto. se refiere a la necesidad de dar

v recibir carifio.

e) Necesidad de autorealizacién, es la busgueda
incesante y cambiante del individuo a probar su propio

potencial.
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En el aspecto social, los individuos encuentran la
satisfaccidn de varias de esas necesidades. En las
organizaciones, se busca en primera instancia asegurar los
ingresos econdmicos que permitirédn satisfacer la necesidad
fisiolégica de alimentacidén, y en gran medida las necesidades
pesicoldgicas de autoconfiianza, participacidén, afiliacidn r
autorealizacidn y de logro, que entran en Iuncién cuando el
individuo busca obtener cierto prestigio en el que sea
reconcido y tomado en cuenta por el o los grupos en los que

este incluideo.

Es en la busqueda de satisfaccidn de las necesidades
peicoldgicas. 4que los individuos participan con poco o mucho
de su potencial, v es trabajo de la organizacidén formal crear
el clima propicio para que sus miembros den lo mejor de si,
aportando tanto como recibiendo, beneficios de las tareas
que realicen en el alcance de los objetivos. Es sano pensar
que lo anterior puede lograrse, si se incluye a los empleados
de todos los niveles en equipos de trabajo , brindandoles
con ello la oportunidad de satisfacer las necesidades que

entren en Jjuego.
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2.1 LIDERAZGO

El lider. en su definicién se refiere a aquella persona
que mantiene influencia gobre los individuos.
Chiavenato, (1989) no habla de un lider sino de liderazgo y
estilos de liderazgo, se refiere al primero como; “La
influencia interpersonal ejercida en una situacidén dirigida a

través del proceso de comunicacion humana hacia la

consecucidén de uno o diversosz objetivos especificos”. La
segunda, " es una diversidad de modos de influir scbre los
demas"”.

El lider influye en las persconas , llevédndolos hacia los
objetivoes, dependiendo de su estilo de liderazgo. Todo esto
si se considera gque una de las propiedades afines a los
individuos es la estabilizacién de un conjunto de relaciones
mutuas entre sus miembros y otra forma parte del conjunto de
funciones individuales asociadas a cada wuno. De estos
patrones estables de conducta individual , denominados roles
al lider le corresponde asumir el papel clave para que sea
aceptado o rechazado por el grupo (Mc.Davin, y Harari, et al

1985).

Los sociologeos indican que en todo grupo humano existe o

debe existir un lider. No solo por la funcidén que éste tendré
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en el mismo sino por lo que representara ante el grupo. La
idea fundamental es la influencia que estos tienen sobre
nuestra conducta individual y grupal. No obstante dentro de
los grupos humanos puede presentarse la aceptacién o rechazo
de los miembros ,sobre todo si es impuesto. Los miembros del
grupo 1lo rechazaran segun convenga tal imposicidén a sus
objetivos e intereses o bien lo aceptarian. de tal manera que
el rol gue asumird como lider puede ser sencillo o dificil,
sin embargo su papel implica asumir la responsabilidad por el
grupo.

La importancia del papel del lider estriba en que pueda
dirigir a los objetivos al grupo. sea cual sea su estilo de
liderazgo. Existen .por su denominacién funcional wvarios
estilos de liderazgo. los més identificados son, el llamado
burdcrata, existen los llamados: administrador,
experto,politico, idedlego ., carismatico ,simbélico y el que

funge como chivo espiatoric.



CAPITULO III. ESTRATEGIAS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

3.1 POR QUE DEL CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES

Los cambios econdmicos e ideoldgicos en el mundo han
dado origen al surgimiento de varias teorias encaminadas a
obtener mejoras en las organizaciones en relacidén de los
sistemas y meétodos, buscan con ello alcanzar niveles de
prroductividad mayvores, no solo en proporcidén a lo obtenido,
sino incluso en volumenes mayores a lo logrado por otras
empresas del mismo ramc en el mundo. Tal estado de
competitividad, produce aque en diferentes paises se hayan
adoptado estrategias de cambio, gue pueden contemplar los
aspectos siguientes;
- Tarea

- Estructura

Tecnologia

Factor humanco
Leavit, en Alton, Bartlett, y Kayser (1980), las sefiala
como una ventaja importante para cambiar en una organizacidn

v optener buenos resultados.

Los cambios relacionados con la estructura estédn basados
en modificaciones en el flujo de comunicacidén, trabajo vy

autoridad que existen en las organizaciones. Los cambios en



ese sentido van encaminados a: aclarar y definir las labores
del personal, asi como la relacidn que existe entre estos.
Definir &reas de responsabilidad, autoridad y a establecer
cadenas de mando, bajo el enfoque tecnolégico, se indican los
cambios y adopciones de tecnologia a los sistemas de

producciodn.

El cambio en el factor humano se basa en aspectos
conductuales de equilibrio de autoridad y toma de decisiones,
activando el flujo en la comunicacién y participacidon entre
los empleados buscando con esto identificar metas para la

organizacion.

El enfoque dirigido a 1la tarea, busca que el factor
humano mantenga atencidn y participacidon en las actividades

inherentes a su puesto y a los intereses de la organizaciodn.

Esfuerzo y dinero han costado a varias organizaciones el
implementar cambios, muchas han alcanzado éxito en sus
acciones , otras tantas han fracasado en el intento, ya que
el éxito ha dependido en gran medida del enfoque gque han
adoptado siendo el mas exitoso aquel que incluye al factor
humano en la estratégia de cambio. considerando a tal como
parte medular del cambio, la fuerza que crean con esto se

extiende a toda la organizacidén y es la menos vulnerable a la
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destruccidén, eiendo el aspecto psicolégico , quien =se

encuentra presente en dicho factor.
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3.2 APORTACIONES DE LAS CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO A LAS
NUEVAS ESTRATEGIAS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL.

Uno de los mayores provocadores del cambio han sido
Elton Mayo, quién aporté a la teoria de las relaciones
humanas concepciones nuevas y més sensatas acerca del factor
humano en el trabajo. Sefilala en su teoria , gque los
trabajadores deben ser tomados en cuenta si se pretende
alcanzar objetivos organizacionales. Para €1, son criaturas
sociales complejas, con sentimientos, deseos y temores, por
lo que su comportamiento en el trabajo es consecuencia de

muchos factores motivacionales.

El objetivo mismo de 1la creacidén de organizaciones
industriales (obtener dia a dia mayores ganancias). ha tenido
mucho gque ver con la busqueda de alternativas de cambio
organizacional. Inicialmente la competencia se vio reflejada

en el surgimiento de la Revolucién Industrial, con lo cual se

pretendid incrementar la produccién asi como elevar la
diversidad de 1los productos . Por su parte el producir y
tener ganancias se ve explicito en la definicidén de

productividad que nos otorga Garcia , (1995) quien seflala que
" Es el resultado de dividir el total de factores de salida,

como bienes. entre los de entrada como recurso.”



Respecto a las especialidades académicas, éstos cambios
en un principio Iuercn acaparados por los profiesionales de la
Administracidn, va en tal materia descansaba toda
preocupacién por el manejo de la estructura y el compromiso
en el logro de los objetivos de las organizaciocnes y como es
menester el enfoque que mantenian era dirigido hacia la
tarea. No obstante en el presente siglo, con los estudios de
Elton Mayo vy =sus colaboradores, se logro un cambio
considerable que dejo de lado la preocupacidén predominante
acerca de la tecnclogia y la administracidén taylorista
(mecanicista), en tanto que el enfoque de las relaciones
humanas de Elton Mayo. consideré de manera inteligente vy

certera a los trabajadores v sus relaciones en el trabajo.

El enfoque actual de las relaciones humanas. enfatiza el
hecho de que las organizaciones deben  proporcionar
satisfaccidén en el trabajo a sus empleados y por ende los
beneficios redundaran en el incremento de la calidad vy
productividad de sus labores. Tal es la importancia gque
muestra al trabajador que considera a éste como el mayor
actor de los cambios que se den en la estructura
organizacional. Por su parte uno de los simpatizadores de la
teoria Neoclasica de las relaciones humanas (Palma. 1894)

agrega que el empleado reconocido. eleva =u desempefio v



adquiere un alto grado de compromiso hacia los objetivos de

la organizacidn.

El auge de dicha aseveracidén, se extendié hasta la
administracidn, quien al asumir las aportaciones del enfoque
humanista, reconocen gue el trabajador es ademas un
consumidor y activador de la econdémia en todos los sentidos,

esto ultimo es reconocido por ( Garcia, en prensa).

La aplicacidn de las ciencias del comportamiento .,
contempla modificacicnes en la conducta de los trabajadores y
de los patrones, a través de la adecuada motivacidn, para que
encuentre . el trabajador, satisfaccién en la medida de lo
posible a sus necesidades psicolégicas de autorrealizacion.

afiliacién. pertenencia. logro .,y reconocimiento.

Aun cuando existen excelentes métodos de modificacidn de
conducta abocados a la industria ,pocos son los utilizados en
nuestro pais . ya que solo son considerados de manera aislada
, para solucionar problemas especificos ,y son incluidos en
una capacitacidn que no es complementada con métodos

rigurosos de frecuencia ¥y control para obtener reportes

confiables de los cambios logrados.
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3.3 EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

Una de las méds actuales estrategias de cambio y que
mantiene la vanguardia en logros alcanzados en los Udltimos
30 afice, es el llamado "Control total de calidad” (C.T.C), el
cual considera en su enfogue ., conjugar los cuatro grupos
anteriormente cefialados que son: tareas.estructura.tecnologia
v factor humanc. éste 1ltimo es el objetivo mismo de las
ciencias del comportamiento considerande como tales ala
sociologia, ©psicologizs y a la antreopologia. De las cuales el
control total de calidad. se ha alimentado para descansar en
el factor humano la mavor primicia en sus objetivos de cambio
organizacionales.

El Dr. Kauro Ishikawa(1924), sefiala que practicar el
control total de calidad significa: desarrollar.disefiar .
manufacturar y mantener un producto de calidad gue sea el mas
econdémico. el méds util y esiempre satisfactorio para el
consumidor.

Hacer control de total de calidad sefiala. requiere de la
participacién de todos los niveles jerarquicos de la empresa
gque lo adopte, para otorgar al consumidor el mejor servicio o
rroducto. Todo esto no tuviera validez si en la calidad no se
incluyeran ¥y englobaran. la calidad de trabajo en las
oficinae. en las industrias de servicios e incluso en el

sector financiero.
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Lo anterior no se lograria tampoco, =i los trabajadores
no pertenecientes a la direccidén o gerencia no aportarén sus
propias propuestas de mejora y perfeccionamiento en las
actividades y productos que son parte de su labor. Por lo
mismo el CTC, busca a través de la motivacién hacia leos
trabajadores y de la capacitacién a los mismos, brindarles
conocimientos suficientemente necesarios, acerca de las
actividades inherentes a las funciones de su puesto, y de
métodos estadisticos. de solucién de problemas grupales e
intergrupales. con 1la finalidad de que los trabajadores
encuentren satisfaccidn en su trabajo y tengan la
oportunidad individual de satisfacer en la medida de lo
posible sus necesidades de autorealizacién, de las que hace
mucho énfasis Douglas Mac Gregor 1986. en su tarea de las

necesidades de los individuos v sus motivaciones.

Como toda estrategia de cambio, lo anterior no se logré
alcanzar sino 40 afice después de que sus precursores. entre
ellos el Dr. Kauro Ishikawa, dieran varios tropiezos, ya que
su idea inicial fue la de alcanzar el establecimiento de
normas nacionales de calidad en el Japdén, lugar de origen de
la teoria en cuestion. Y no fue sino hasta que el Dr. Deming
en el afio de 1950 (Ingeniero norteamericano), les manifestara
abiertamente, accién que realizo derivada de wun curso vy

conferencia que les brindd acerca de sus practicas de control
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de calidad. Les indicé. 4que debizn emplear métodos
estadisticos para no dejar pasar por alto ni un solo dato que
les permitiera Dbasar sus observaciones y decisiones en
aspectos cualitatives y cuantitativos, lo que daria
objetividad a sus ideas.

La gran responsabilidad asumida por la UICIJ, (Unién de
Cientificos e Ingenieros Japoneces), de la cual es miembros
el Dr. Ishikawa. 1les 1llevd a recibir aportaciones de los
trabajadores a través de los circulos de calidad ,aspecto de
gran reelevancia creado con la finalidad de permitir a los
trabajadores verse tomados en cuenta en la organizacidn.
brindiandoles esa oportunidad de formar parte de un grupo
importante que contendria todo el apoyo de los altos niveles
para poner en practica sus ideas y demostrar lo mejor de si
mismos en beneficio conjunto.

En los grupos formados para trabajar en un circulo de
calidad, los empleados tienen la posibilidad de participar en
todas las decisiones necesarias para mejorar la calidad de
los productos. en cuanto a manufactura, materiales,
insumos,tecnologia, sistémas y procesos en los que basa el
trabajo de los empleados o en su caso el servicio que

rresten.

Mediante esta estrategia la participacién se extiende a

todos los miembros de la organizacién. Kaoru Ishikawa.
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atribuye el éxzito del control total de calidad precisamente
al Tcontrol” que ejercen en todo el sistema de las
organizaciones gque practican el CTC. Los Japoneces,
iniciadores y expertos del tal estrategia consideran al
control no como supervisidn, sgino como intervencidén total,
precisa, planeada, aplicada ,verificada y actuada en todas ¥y
cada una de las acciones que conforman la administracidén de

una organizacidén o empresa.

El control total de calidad define al control que ejerce

con las siglas PHVA que incluyen:

1.Determinar metas y ocbjetivos
2.Determinar metodos para alcanzar metas
3.Dar educacidn y capacitacidn

4.Realizar el trabajc

5.Verificar los efectos de la realizacidn
6. Emprender la accidn apropiada.

Tales componentes deben ser estimados a través del uso
de métodos estadistices, aportacidon que le deben el Dr.
Deming, para tal labor capacitan a los trajadores, lo cual se
realiza mediante seminarics con participacién wvoluntaria,
para que los que asistan estudien y se retroalimenten entre
=21 aplicando de manera préactica sus conocimientos en el

registro de datos que mas tarde les serviréan para determinar
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loe problemas realesz que puedan existir en su area de

trabaje.

En virtud del excesivo trabajo que le implica a los
trabajadores la busqueda, anédlisis y solucién a problemas, se
requiere gque estos no se sientan obligados sino que esten
motivados, v participen de manera voluntaria, para resistir
v realizar las labores de mejora sin obstaculos personales,
por eso quienes trabajan sin ser obligados obtienen mejores
resultados. Con ello =se ha demostrado que el trabajador no
solo es un ejecutor de los procedimientos establecidos en la
organizacidén =ino qgque soloc regquiere que le brinden las
herramientas v oportunidad de participar vy demostrar su
potencial. Si a todo esto le agregamos apoyo econémico la
motivacién llega & ser tal. que se comprende con méas
facilidad que el CTC, resulta ser una arma contra la
burocréacia, y la apatia de cualquier pais, solo se requiere ,
2in lugar a duda una planeacion adecuada vy un programa
exaustivo de implementacién que contemple incluso . como
abordar aspectos culturales gque puedan ser el obstaculo méas

poderoso.
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3.4 CIRCULOS DE CALIDAD

El exito del CTC, en el japon , se fundamenta en el peso
que tiene la participacién de todos los empleados de todas
las divisiones de una empresa, incluso desde 1968, vya le

llaman Control de calidad en toda la empresa’.

En el CTC,los empleados se les brinda la oportunidad de
participar voluntariamente inscribiendose a un circulo de
calidad del cual hemos venido hablando. su definicién tal
como la sefiala Thompson (1992), =se refiere a "a integracién
de un pegueric numero de empleados de la misma area de trabajo
v Ssu supervisor, para reunirse regularmente y estudiar
técnicas de mejoramiento de control de calidad y de
productividad, con el fin de aplicarla en la identificacién y

solucién de problemas vinculados con su trabajo”.

Kasuga (1983), da una definicidén muy s=imilar a la de
Thomson, e indica que es " Un pequefio grupo de personas que
se reunen voluntariamente vy en forma periodica, para detectar
,analizar vy buscar soluciones alos problemas suscitados en el
area de trabajo”, Sin embargo la autora agrega que la idea
bésica consiste en crear conciencia de calidad v
productividad en todos ¥y cada uno de los elementos de una

organizacién, mediante la confrontacién interactiva de
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experiencias y conocimientos, para el estudio de problemas de
un é&rea de trabajo, estudiando, posibles soluciones hasta
lograr una actitud abierta, de mejora permanente en el
desempefio de =sus labores. Lo cual redunda en mejora de

relaciones interpersonales y satisfaccién en el trabajo.

a) Caracteristicas de los circulos de calidad

1. En los circulos de calidad pueden participar desde cuatro
hasta quince miembros., no obstante se considera que ocho es
la cantidad apropiada para gue exista una buena comunicaciédn.
2. Todos lo miembros deben pertenecer a la misma &rea de
trabajo.

3. Los miembros trabajan bajo un mismo supervisor que a su
vez forma parte del circulo.

4. La participacién es voluntaria. de manera tal que 1los
integrantes de un &4rea son libres de integrarse cuando lo
deseen o bien retirarse y afiliarse nuevamente.

5. Se reunen minimo una vez por semana, durante horas habiles
v reciben remuneracién adicional a su sueldo, cantidad que es
determinada de acuerdo a las posibilidades econdémicas de la
empresa.

8. Reciben capacitacién en conocimientos técnicos. o
instruccidén especial acerca de los reglamentos que atafien a
su participacién en un circulo de calidad, a la mecénica de

dirigir reuniones y a la forma de hacer las presentaciones a
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la administracién. La instruccién también cubre técnicas de
solucién de problemas en grupo tales como improvisacién de
ideas., anélisis de causa y efecto. diagramas de flujo y el

andlisis de pareto.

7. La decisiones se toman por consenso
8. Ellos mismos eligen el problema. es decir no les es
impuesto por nadie.
9. Si se requiere ayuda de profesionales incluso de otras
édreas, solo requieren solicitarla a la gerencia y esta les
serd proporciocnada.
10. Las exposiciones de un problema identificado y sus
rosibles soluciones son presentados a la gerencia y en
2uienes esta en sus manos la toma de decisiones para aplicar
la propuesta del circulo es de ellos.

A las anteriores caracteristicas cabe agregar los
objetivos que se pretenden en los circulos de calidad. al
respectoc Kasuga (1993). indica que estan basados en tres

rubros , calidad,productividad y motivacién.

___ Camlidad., para lograr la satisfaccién plena del cliente a
traves del compromiso en el trabajo, capacidad en la solucién
de problemas. desarollo de actitud de ©prevencién de
problemas, mejora de la calidad de las relaciones

interpersonales.
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Pro ivi Optimizando el wuso de los recursos
materiales y humanos, ashorrando materiales y esfuerzos y el

desarrollo de la efectividad de los grupos de trabajo.

Motivacién. Se otorga a los empleados a través del
reconocimiento. dandoles dignidad vy respeto, mejora en la
comunicacidén vertical v horizontal. Mejora de las relaciocones
jefe trabajador. Pormueve el desarroloc del personal y el
liderazgo. Y geners humildad para aprender de los demas.

Tarde o© temprano todo esfuerzo relacionado con los
circulos de calidad pierde =u auge y se produce la muerte del
mismo (Thompson. 1892). esto es resultante. indica: de un
hecho natutral. pues tal pareciera que después de obtener unc
0 més logreos. los circulos de calidad, decaen vy mueren,-como
un proceso natural. Seria por tanto importante que 1llegaran
a prevalecer aspectos importantes que permitan a los ex-
miembros de los circulos de calidad continuar su labor con la
conciencia de equipo que puede permanecer inherente a su

labores v a cada una de sus acciones, dando como resultado

productividad y satisfaccién de logro.
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3.5 EQUIPOS DE TRABAJO Y CIRCULOS DE CALIDAD

En el Jjapén los circuloe de calidad funcionan en un
ambiente en el cual los trabajadores se identifican con la
empresa y en donde existe un compromiso con la toma de
decisiones en grupo. A lo cual 1la organizacién aporta

reconocimiento y bienestar a los empleadcs.

El trabajo en los circulos de calidad debe tomarse como
una labor de equipo con todas v cada una de las
caracteristicas que este conyveba, va que son estas las que
sumergen a los empleados en un clima de cooperacidn, les da
sentido de pertenencia vy logro. Elevando su moral personal
fomentando una concepcidn v labor de lealtad entre ellos y de
ellos para con la empresa u organizacién. Todo esto para que
encuentren en su &mbito laboral. no solo el lugar que les
aportara beneficios econdmicos. sino también, satisfaccidnes
a sus motivaciones psciclégicas, mejorando su clima laboral vy

nivel de vida.

Siendo las relaciones humanas tan complejas, para gque un
circulo de calidad se oriente de manera lineal hacia la
concepcidén de wun equipo de trabajo. en aquellos aspectos
relacionados con la dindmica grupal, el apoyo v orientaciédn

de los profesionales de la conducta puede ser la diferencia
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entre una vida corta de un circulo a una vida perdurable y

productiva de un equipo de trabajo solido.
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3.6 CONCLUSION Y DISCUSION

La psicologia en el &mbito industrial puede aportar a
las empresas programas de modificacién de  conducta
organizacional abocadas al trabajo en equipo en empleados de
todos 1los niveles , capacitédndolos en la solucién de
prroblemas v manejo de conflictos interpersonales , v sobre
todo guiar a los equipos en los pasos que implica la dinémica
de grupos , apoyvando con ello a las més actuales estrategias
de cambio organizacional como lo es el “Control total de
calidad” . De legrarlo, los empleados pueden encontrar
mayores motivadores en su ambito laboral y a su vez mejorar e
incrementar su productividad. A través de la direccion del
rrofesional de la conducta. los empleadcs que se integren
como equipo pueden trascender mejorando en todos los ambitos
psicosociales en los que participen apovando el desarrollo de

2u propia sociedad.

Lo anterior en virtﬁd de gue aun cuando los circulos de
calidad son una buena idea para otorgar importancia al
empleado permitiendole participar de manera voluntaria
aportando ideas «que ayuden a alcanzar los objetivos
organizacionales, no se debe permitir que su motivacidn
desvanezca en caso de gque consideren inutil su participacidn

después de dar solucién a uno (o} varios problemas
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identificados por ellos mismos. Por el contrario en su caso
lag caracteristicas del circulo pueden fortalecerse vy
trasladarse hacia la formacién de equipcs , ya no de un &area
en especifico, sino de toda empresa o organizacidén en =su
conjunto , de ser asi los equipes formados llegaréan a
prevalecer sin ser necesario un circulo de calidad, la idea
estriba en que se “ESTABLESCA" en los empleados , la idea
firme de no sélo dar solucién a problemas especificos , =i no
a trabajar todos en equipoc para optimizar cada una de las
actividades, y dar mejora de manera constante en toda la

organizacidn.

Para lograr lo anterior los empleados deben tambien
conocer aspectos relacionados con el liderazgo ,la
comunicacién v sobre todo las caracteristicas y cualidades
qQue requiere un grupo para pasar a ser un eguipo de trabajo
productivo. Asicomo identificar su proceso de maduracion y
deficiencias como grupo tomando conciencia de sus errores y
aciertos para que pasen con exito a ser un equipo . Toda la
labor es suceptible de aplicar en México, en tanto gque es uno
de los paises que més requiere de una labor conjunta para
superar sus deficiencias , en todos los é&mbitos de

empresariales y sociales.



El exito puede depender del deseo real de trabajar en
ese cambio que implica incluso: dirigir a los individuos
mexicanos integrados a la vida productiva hacia la
adquisicidn de otra concepcién del trabajo, de dirigir su
ideologia hacia una cultura de participacién, apoyo vy

cooperaciodn
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