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Introduccidén

La funcién primordial de la Ingenieria Quimica es aumentar la productividad de la
empresa al maximo con el menor costo posible, por lo que es de gran importancia

conocer, herramientas gue pemnitan optimizar el funcionamiento de la empresa.

Uno de los puntos fundamentales que marcan el rumbo en el mundo empresarial
esta orientado a destacar la importancia del trabajo en grupo. Al punto que cada
vez con mayor insistencia los responsables de reclutamiento de las empresas se

concentran  en las aptitudes de los candidatos, para desempenar lrabajos en

grupo.

El trabajo en grupo y la colaboracién de los grupos no ocurre de forma
accidental, sino que debe planificarse y promoverse, lo cual implica poseer

las competencias adecuadas para dirigir y participar en grupos.

La importancia de este tema esta cada vez mas evidente.

Constantemente se publican en la prensa, revistas especializadas y en libros de
texto, articulos e investigaciones en los que se ensayan diversas teorias en torno
de el trabajo en grupo. De aqui nace el objetivo de nuestro trabajo: la vinculacion

de conceptos de grupo Y equipo para la constitucion de equipos de alto

desempefio.

En la primera parte de este trabajo, se presentan algunas reflexiones, sobre fa
influencia de los grupos a través de la historia del ser humano, desde la etapa
primitiva hasta nuestros dias. Ello nos servira para reconocer la necesidad del
trabajo en grupo. El lector se introducira a través de un pequefio resumen al
concepto de empresa en nuestros dias, y las resistencias y ventajas que se

descubren al trabajar en grupos.



En el segundo capitulo se analizara el concepto de grupo desde distintas
perspectivas, tales como: la diferencia entre equipo y grupe; los distintos tipos de
grupo; sus conveniencias e inconveniencias; la funcién que cumple el grupo de
trabajo; las areas de trabajo que en él existen; y las etapas de desarrollo en la

interaccion de las personas dentro det grupo.

Es necesarioc que a la hora de disenar equipos nuevos, lo mismo que al
perfeccionar o consolidar equipos ya existentes, se sigan las recomendaciones
que aportan determinadas disciplinas cientificas, fundamentalmente la Psicologia
Social y la dinamica de grupos. En el tercer capitulo se presentan las principales
aportaciones que dichas disciplinas brindan para determinar el desempefio y la
satisfaccion del grupo, con el fin de ordenar las variables claves y sus
interrelaciones, como son: las condiciones externas impuestas al grupo, los
recursos de los miembros, la estructura del grupo (cohesién, tamafo, normas,
liderazgo, los papeles y roles, el estatus y composicién), asi mismo las tareas de

grupo y los procesos de grupo.

Los compromisos personales que buscan el crecimiento y el éxito de todo un
garupo son los que distinguen a los equipos de alto desemperio de los
demas.(Katzenbach, 1995)' Estimulados por esta sensacion de compromiso, se
refuerzan las caracteristicas basicas de ios equipos. Por ditimo, se presentan las

variables que se requieren los equipos de alto desempefio.

Ei trabajo en equipo, sin lugar a dudas y por propia experiencia, nos acerca a
recuperar el trabajo como una actividad ludica que tiene la propiedad de pro-
porcicnarnos satisfacciones emocionales y econémicas, mucho mas abundantes

de lo que cualquier persona podria imaginar.

' JON KATZENBACH, DOUGLAS SMITH, Sabiduria de los equipos, £d. Continental México
1985 p 59



Capitulo |
Antecedentes
1. Origen y evolucion de los grupos

Etapa primitiva
En el proceso vital los hombres se relacionan entre si, con un propésito comun:
producir los bienes materiales necesarios para su subsistencia. A la primera
organizacion socioeconémica se le conoce como comunismo primitivo, en ella no
existe la propiedad privada, no hay “uyo” y “mio”, solo existe la propiedad
comunal y \a tarea de todo el grupo es la de sobrevivir por lo que fas relaciones de

produccién son en su mayoria comunitarias. {Fernandez, C.; 1978)*

El desarrollo operado en la sociedad primitiva, obedecit a la formacion de grupos
de trabajo, originalmente constituidos por la familia, posteriormente por el clan
{grupo de famiiia), ¥ finalmente por la tribu (conjunto de clanes). (De la Torre,
1998)°

Esto hace que los hombres dei clan, de la horda, o de la tribu se encuentran
intimamente ligados entre si. Es diffcil que conciban su existencia individual, es
decir no existe la nocién del “yo” y “otro”. Por lo que el hombre es pura relacion.

(Femandez de C. . 1978)*

Cuando surge la magia, surge se presenta como un intento de manejar eventos
necesarios para la existencia del grupo. Se practica inicialmente para controlar la

cazayla reproduccion

? FERNANDEZ CALDERON, J., COHEN G.C. El grupo operativo teoria y practica, 1978.p. 19
3 DE LA TORRE. F. Relaciones humanas en ol Ambito taboral, Ed. Trillas México 1998, p. 89
4 Op cit. FERNANDEZ CALDERON, J., COHEN G.C. 1978, p. 19




Con el paso del tiempo, el hombre se aduefia del fuego, deja de ser némada, y se
convierte en agricultor y pastor. Produce entonces mejores instrumentos de
trabajo: ammnas, vestidos, vasijas, etc. Con el inicio de los oficios, el trabajo se
individualiza, se diferencia, lo cual conduce en el plano social a la propiedad
privada, ya que a medida que la riqueza de! grupo crece, va quedando en manos
de familias aisladas. E) incremento considerable de las cosechas propiciadas por
fa irrigacion de los campos de cultivo, condujo al hombre a desplazarse a otras
tierras, con objeto de obtener articulos que no encontraba en su localidad,

iniciandose asi el comercio. (De la Torre; 1998)°

Etapa esclavista

Conforme avanza el tiempo, grupos de familias extensas y consanguineas en
donde existen fuertes lazos de pertenencia e identificacion se encaminan a
conquistar a otros grupos para hacerlos sus esclavos porque el hombre (‘en esta
época de la historia”), es el medio de trabajo mas importante debido a la
insuficiencia de los instrumentos para laborar. Son esclavizadas,
preferentemente, aquellas tribus que producen suficiente para satisfacer las
necesidades de los conquistadores y se procura que la vez sean sedentarias
pues, de lo contrario, son con frecuencia exterminadas. En esta conquista, se
permite que el grupo avasallado conserve mucho de su organizacion original para

que pueda satisfacer sus necesidades y asi satisfacer a la de los conqguistadores.

Las relaciones entre los grupos se van diferenciando, van apareciendo las clases
sociales: y asi surgen dos clases de hombre; los libres y los esclavos. {Kanhler,
1965)°

5 Op cit. DE LA TORRE, F. p. 69
8 KAHLER. ERICH. Historia univarsal del hombre. Fondo de Cultura Economico, México, 1965



En tanto que el hombre “libre” ha roto las cadenas que lo ataban al trabajo —al
apropiarse de los medios de produccién social- el esclavo esta casi totalmente
dependiente del amo, vive con relacién a él de manera simbidtica; porque
pertenece al otro. Para lograr que tenga efecto el proceso de enajenacion del
grupo esclavo, el conquistador debera alcanzar alguin grado de conocimiento para
producirla y es asi como el grupo gobernante empieza a experimentar tacticas de
dominacion para controlar el funcionamiento de! grupo esclavizado, basandose

primero en el conocimiento de los sentimientos de su propio grupo.

De aqui se formulan unas serie de estrategias como la de matar a los lideres
naturales del grupo avasallado, aungue con esta medida no logran terminar con el
sentimiento de unidad de grupo. Frente a esta lucha, el conquistador debe
cambiar sus tacticas de dominio. Segun demuestra la historia de la humanidad,
parece ser que una de ellas demostré ser como la mas efectiva -y aln lo sigue
siendo- y se reduce a: “divide y venceras’. Sin embargo al dividir se constaté la
pérdida de poder en la produccion, por lo gue los conquistadores propiciaron el
establecimiento de la tarea de establecer lazos comunes con los vencidos,

tratando de que ellos sintieran identificados en la cultura dominante.

Pero no unicamente se dio entre comunidades mayores, también fueron utilizadas
ventajosamente las caracteristicas del grupo pequefio. La importancia de que dos
amantes fueran juntos a la guerra, por que nunca se abandonarian, fue conocida
por fos griegos, y se ha utilizado en distintos momentos, mas recientemente se
pueden seflalar como ejemplo fa segunda guerra ¥ durante la guerra de Corea.
(Fermandez, C; 1978)

" FERNANDEZ CALDERON. )., COHEN G.C. El grupo operativo teoria y practica, 1978, p. 22



Como se puede apreciar, las cualidades del grupo extenso y del grupo peguerio
fueron conocidas desde la época esclavista y dado el éxito este conacimiento se
siguié profundizando durante el periodo feudal.

Etapa feudalista

Enla sociedad feudal la base fue la servidumbre. El sefior feudal era duefio de la
tierra y del trabajo pero no de la vida del siervo, aunque esto fuera mas tedrico que
real. Los esclavos se transformaron en siervos y artesanos; tenian su propia
hacienda y herramientas de trabajo; se hallaban dispuestos a trabajar en la
medida necesaria para pagar al sefior feudal en trabajo, en especie ¢ en dinero,

segun cambia la forma en que eran explotados.

En el feudo se vivia como una gran familia en donde cada uno se sentia
responsable de su funcién. Cada quien tenia algo que aportar, poseia un rol
establecido, pero menos fataimente determinado y fijo que en la época anterior.
Existe un sentimiento de pertenencia al feudo, al gremio. El individuo no es lo

importante sino la familia y la corporacién.

Tanto los grupos familiares como las corporaciones, o sea los grupos laborales, se
caracterizaban por una relacion de estrecha pertenencia, identificados por los
mismos intereses y metas comunes. Su fuerza y unidad radica en que el grupo
posee a sus miembros y éstos se diferencian con toda claridad de otros grupos,
esto es, de los exogrupos, por medio de signos de reconocimiento (como los

masones) y por sus propios ritos. {Fernandez, C, 1978)%

® Ibidem, p. 23



Revolucion industrial

La servidumbre en la sociedad fue remplazada por el trabajo asalariado, y la
Revolucion Industrial de principios del capitalismo cambié por completo la actitud
del hombre hacia su vida. Las relaciones romanticas e ideales fueron
reemplazadas por las relaciones mercantiles; incluso los profesionales mas

respetados como el médico, el artista, efc. devinieron en asalariados.

La demanda de mano de obra se sumd el encarecimiento de la vida. £l obrero y
su familia tuvieron que trabajar largas jornadas de hasta 16 y 18 horas diarias para
poder subsistir. Las fabricas emplearon mujeres y nifios como un hecho natural y
necesario para el desarrollo del capitalismo. Desaparécié la familia de produccién

y aparecio la familia de consumo.

Las agrupaciones gremiales del feudalismo se convierten en las asociaciones
obreras; los miembros de éstas se fijan como meta el aumento de salario y la
disminucién del tiempo laborai. Entre sus actividades enfatizan el estudio y la

lucha politica.

Etapa capitalista

Con el advenimiento de la sociedad capitalista hay un crecimiento desmedido de
los bienes de produccion a causa del extraordinario desarrollo de la técnica y de la
ciencia. Las condiciones vitales de los hombres son casi totalmente
transformadas. Al alterarse las condiciones materiales de existencia también .
cambia la ideclogia del hombre, su manera de percibir ! mundo, la forma de

enfocar los problemas sociales y psicolégicos de la humanidad.

En esta etapa, la vida social se manifiesta a través de grupos NUMErosos.

Grandes masas se dejan sentir constantemente en la convivencia. El hombre se

10



ve y se siente cada vez en mayor grado como un simple namerc en los

conglomerados sociales. (Guzman; 1999)°

Cuando crece la organizacion industrial, los grupos tradicionales son
transformados, la familia es desperdigada, ya no se labora en el taller o se
pertenece al gremio chico, ahora es la fabrica y el sindicato gigantesco. Lo que
caracteriza la gente se encuentra con un nUevo valor, su valor personal, individual
pero este valor se tiene que poner en juego frente a la gran industria y lleva
implicito la soledad, el estar atomizado, fragmentado. (Cohen;1966)'°. El hombre
deja de ser él mismo. Su identidad se hace horrosa. Se convierte en un producto

mas, fabricado masivamente en el seno de la sociedad industrial.

Légicamente, al enfatizar el valor individual se resquebraja ia solidaridad, la
pertenencia al grupo, se loa al individualismo, a la propiedad privada, ala iniciativa
propia etc. Los padres dicen a los hijos “tu estas solo frente al mundo, nadie va
hacer nada por ti". Se compite en todas partes, en la escuela, en el taller, en la
familia, con el novio, en la universidad y hasta en las colas de! supermercado o de

los juegos mecanicos.

Resulta imposible soslayar la incertidumbre, la desorientacion, la inconformidad, el
estado de confusién, las contradicciones, el temor, la intranguilidad, la angustia
gue la sociedad actual provoca en las grandes masas. Es el aspecto mas

negativo de la estandarizacién en la vida. (Guzman; 1994)"

8 GUZMAN VALDIVIA, . La sociologia de la empresa, Ed. Jus. Méxica, 1999, p. 7-8

19 FERNANDEZ, De CCHEN, J. Psicologia del tiempo libre, Seminario de tiempo libre y
recreacion UNESCO. La Habana, Cuba, 1966

17 Op cit. GUZMAN VALDIVIA, p. 8-10

]



2. La necesidad de trabajo en grupo

La evolucion de la empresa
El mundo contemporaneo va evolucionando a una velocidad que ni el mas osado
de los futuristas del pasado imagin. La seguridad y estabilidad que estamos
perdiendo en relacién al trabajo abarca diversos ambitos; en esta ocasién, se
refiere a la relacién con las conductas e interacciones humanas en las empresas

y, en general, en las organizaciones laborates.

El antiguo modelo de trabajo garantizaba privacidad y seguridad emocional al no
exigir mantener estrechas relaciones con los colegas o colaboradores mas
directos, ya que un principio basico era «el hombre correcto en el puesto
correcto». De esta forma cada uno hacia 'o suyo sin necesidad de interactuar
directamente con los otros y si esto era requerido por |a naturaleza def trabajo,

estaba también claramente definido.

Otro aspecto importante en el antiguo estilo de trabajo era que las exigencias
estaban claramente definidas. La informacion que cada persona debia utilizar
estaba parcializada de manera que solo la jefatura podia armar el rompecabezas ¥
darle un significado. Al mismo tiempo, la estabilidad labora! y organizacional en
este modelo convertia a las exigencias de trabajo en absolutamente estables y
predecibles. Todos conacemos historias de personas que han trabajado 30 o mas

afios en una misma empresa, haciendo exactamente lo mismo.

En este esquema también estaba claro quién controlaba el trabajo, a quién se
debia obedecer y a quién reportar los resultados, los cuales eran independientes
de lo que otros pudieran hacer o no hacer. Las responsabilidades y los aportes
individuales eran claramente identificables tanto como las consecuencias de las
acciones de cada uno. Por lo que, en estricto rigor. cada cual hacia su trabajo,

siendo totalmente irrelevante para la tarea especifica individual lo que los otros

12



hicieran, aunque no lo era para la marcha y los resultados globales de la empresa.
La dimensi6n global de los negocios sélo era preocupacién y tenia significado para

aquellos que se encontraban en la cispide de la organizacion. (Hampton, 2000)"?

Las exigencias y demandas de los trabajos eran claras, estables y en gran
medida, rutinarias. Por lo tanto, las posibilidades de planificar las semanas,
meses, afios y décadas, con bastante exactitud, era una realidad. De esta manera
las vidas de las personas eran parcialmente predecibles. La gente casi no

emigraba, los trabajos de padres e hijos eran los mismos, etc.

El “cambio” en las organizaciones modernas

El cambio esta en el aire. El personal de GE en la actualidad comprende
el ritmo del cambio, |a necesidad de rapidez, la urgencia abscluta de
desplazarse con mas agifidad en todo lo que se hace... A partir de esa
biisqueda de la rapidez... obtuvimos nuestra vision para la década de los
90: una compafiia sin fronteras. Frontera no es una palabra muy
comun... una que describe a todo un grupo de comportamientos gue
creemos son necesarios para obtener rapidez. En una compafila sin
fronteras los proveedores no son “extrafios’... Cada esfuerzo de cada
hombre y mujer en la compafia esta dirigido a satisfacer las necesidades
de los clientes. Las funciones internas comienzan a verse en forma
borrosa ¢ Servicio al cliente? No es el trabajo de alguien. Es el trabajo de
todos... {En esta nota Jack Weich, Lawmece Bossidy y Edward Hood
describen el reto al que se enfrentd General Electric en 1990. Carta a tos
Accionistas. G.E., 1990)"

El “cambio” siempre ha sido un reto para fa administracion. Hasta fechas

recientes, cuando los ejecutivos hablaban de cambio en la administracion, se

12 HAMPTON Administracion 2000
" )ON KATZENBACH, DOUGLAS SMITH, Sabiduria de los equipos Ed. Continental México
1995, p.10
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referian al cambio “normal” —es decir, nuevas circunstancias que se encontraban
por completo dentro del alcance de fos enfoques administrativos existentes. Los
gerentes se enfrentan a este tipo de reto cada dia. Es una parte fundamental de
su trabajo, e incluye aumentar precios, manejar a clientes descontentos, tratar con
sindicatos tercos, reemplazar personal, e incluso cambiar las prioridades
estratégicas; sin embargo, muchas personas estarian de acuerdo en que el
“cambic” para las organizaciones modemas ha adquiride un significado
completamente diferente, mientras que todos los gerentes contintan teniendo
quehacer frente al cambio antes citado, son cada vez mas los que también tienen
que enfrentarse al “cambic” que requiere de muchas personas en toda la
compafiia —incluyendo aquellos en la base amplia de la organizacion- para llegar a
ser buenos en determinados comportamientos y habilidades en fas que en ese

momento no lo son tanto. (Katzenbach; 1997)"
De esta manera, el mundo contemporaneo nos presenta desafios en los cuales lo

Gnico claro o la Gnica certeza es el cambio dentro de ellos, el gran cambio implica

relacion con las formas de interaccionar con otros al interior de las organizaciones.

El conocimiento como bien econo’m;’co {fruto del trabajo en equipo)

colectivamente podemos ser mas agudos e inteligentes de
lo que somos de forma individual...(Senge 1992)'°

La historia nos muestra que los genios son escasos y que la mayoria de los
conocimientos acumulados por la humanidad han sido fruto del esfuerzo de
grupos humanos perseverantes con un liderazge claro: hoy en dia el conocimiento
se esta produciendo en los equipos y organizaciones, en cada lugar en donde
existan necesidades de dar respuesta a preguntas ¢ soluciones a problemas.

" Jbidem
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E1 conocimiento es asi UN ACTIVO ESTRATEGICO de las empresas, que es
generado por el esfuerzo conjunto de sus miembros, conformando equipos. Los
conocimientos generados deben ser bien administrados. pues representan las

ventajas competitivas de las empresas ¥ de los paises.

La creciente y explosiva comunicacion a través de Intemet ha permitido que la
capacidad de acumular y transmitic informacién se incremente a niveles cada vez
mayores. Sin embargo, esto no significa - contrariamente a lo que se cree- que
tengamos mas conocimientos. Asimismao, la introduccion de las tecnologias nos ha
llevado desde un modelo de organizacion faboral de manufactura a un modelo
denominado de mentofactura {Hampton; 2000)'®, que se caracteriza porque el
principal esfuerzo productivo y los principales valores agregados, los encontramos
en el mundo de las ideas, en el esfuerzo creativo y de reflexion de todos los

hombres de trabajo.

Resumiendo las ideas anteriores podemos decir que la informacién no es
conocimiento, y que la principal oportunidad de agregar valor en un mundo
altamente tecnificado y globalizado, se da es a través de las ideas y del
conocimiento. Entonces, surge la pregunta siguiente: ;donde y como se genera
conocimiento?. Una respuesta obvia es, que &l conocimiento se genera en los
grandes centros académicos yfo de investigacién. Sin embargo, esta respuesta si
bien era valida en el pasado, hoy ya no o es del todo. Las universidades
contindan reuniende a un gran numero de intelectuales, académicos e
investigaderes, pefo no son solo ellos quienes generan conocimientos en el
presente, sino que cada persona enfrentada a los desafios de la vida diaria, es
capaz de sistematizar su experiencia y trasmitina a sus semejantes generando de

esta manera nNuUevos conocimientos.

5 SENGE PETER M. La quinta disciplina : Como impulsar el aprendizaje en la organizacion
inteligents Ed. Buenos aires : Granica . Vergara, ¢1980.
% HAMPTON Administracién 2000
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Esto es una realidad de momento en cada fabrica, planta, oficina o0 empresa. Ya
no se pueden esperar respuestas de otros o respuestas globales, pues cuando se
obtengan, serd muy tarde y otros las tendran. Por ello, es mision de cada
organizacién generar los conocimientos especificos que le permitirdn mantener su
viabilidad. De alli entonces que el CONOCIMIENTO se constituye en un BIEN
ECONOMICO que debe estar permanentemente  construyéndose  y
manteniéndose. Esta tarea no es asunto de un brillante ejecutivo, ingeniero,

bidlogo, psicologo o administrador, sino del trabajo en equipo.

La importancia de compartir .

Podemos concluir que para tener conocimientos sera necesario COMPARTIR
informacién, COOPERATIVAMENTE, analizarla y de esta manera, agregarle valor
el cual, aplicado a los procesos de produccion de bienes o servicios, se
transformara en ventajas competitivas para la empresa. Esto sélo o pueden hacer
equipos de trabajo compuestos por PERSONAS que posean habilidades de
relaciones interpersonales y que hayan alcanzado niveles adecuados de
desarrollo emocional, es decir, personas que tengan un arménico y equilibrado

desarrollo fisico, social. psicologico y espiritual.

El mundo actual es tan compiejo y se mueve tan rapido que es virtuaimente
imposible que una sola persona tome importantes decisiones. Las decisiones en
equipo son practicadas todos los dias, y aon en la mayoria de los casos, los
“miembros” comprenden poco sobre las dinamicas de equipo y como utilizar un
equipo para esta ventaja. Como consecuencia frecuentemente se toman

decisiones deficientes. por lo que Janis {1972) propone:

Cuando un grupc de personas que se respetan sus opiniones
mutuamente llegan a un punto de vista unanime es probable que cada
miembro sienta que Ia creencia debe ser cierta. Esta confianza en la
yalidacion del consenso tiende a reemplazar ¢ persamiento critico
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individual y el testeo de la realidad, a menos que existan desacuerdos
fundamentados entre los miembros., Los miembros del grupo frente a
frente frecuentemente se inclinan, sin darse cuenta de ello, a evitar
desacuerdos latentes det acabado, cuando estan por iniciar un curso de
accion amiesgado. (Margerison, 1993)"

El mundo del trabajo y los negocios del proximo siglo

Las personas det mundo contemporaneo hemos cambiado. No somos las mismas
de antes, estamos expuestas a multiples estimulos y los niveles educacionales
generales de la poblacién son cada vez mas éptimos. Las personas estamos
exigiendo mayores niveles de conocimiento y de exigencias a los sistemas
educacionales; hoy en dia es reconocido por todos ios sectores que el sistema
educacional de los paises. es una plataforma clave para un crecimiento sostenido.
Sin embargo, la educacion actual aun prepara individuos aislados, en un mundo
de conocimientos automizados y compartamentalizados, sin necesidad de
colaborar y establecer alianzas, y con un fuerte incentivo al individualismo
(Hampton; 2000)'®.

El complejo mundo actual y futuro requerira de personas creativas, con capacidad
de riesgo y de hacer con otros. Por lo tanto, las empresas del futurc deberan ser
capaces de ofrecer a sus empleados la oportunidad de aprender constantemente,
de presentarles desafios futuros y de ofrecerles un ambiente en el cual puedan
desarroltar 1azos emocionales tanto con su tarea especifica, como sus objetivos y
sobretodo, con fas personas con las cuales interactuaran. De esta forma, en cada
organizacién fas personas buscaran aprender algo especial. Si una empresa u

organizacion no tiene nada que ensefar, entonces estara fuera del juego.

Tanto para las personas como para las empresas, sera necesario desarrollar 1a

capacidad de cooperar y de competir al mismo tiempo, (superando el falso dilema

7 CHARLES MARGERISON, Mc CANN DICK Administracién en equipo nuevos enfoques
practicos Ed. Machi, Buenos Aires ;1993 p.28-29
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de cooperacién versus competencia), o cual solo puede hacerse en ambientes
propiciadores de la confianza y del apoyo humano. De alli que en el mundo dei
futuro la formacién académica no sera necesariamente el unico factor de éxito; lo
sera también la curiosidad, la creatividad y la inventiva para resolver problemas y

procesar informacién.

Las habilidades requeridas en el futuro, seran la capacidad de aprender y trabajar
en equipo, explorar, ensayar, buscar alternativas, disefiar e inventar, la ex-
perimentacion sera un factor esencial de aprendizaje. Las empresas y las
personas se preguntardn permanentemente acerca de cudles son las
competencias y conocimientos para desarrollarse y aprovechar (as oportunidades
del mercado. Y ia posibilidad mas eficiente de dar respuesta a estas preguntas
esta dada por la oportunidad que se otorgue para la constitucién de sdlidos,

estables y eficientes equipos de trabajo.

En el siglo XX! volveremos a la época de los grandes inventos, [os
descubrimientos, el romanticismo por arriesgarnos a explorar y conquistar mundos
desconocidos. En esta ocasion, 'o que tenemos por conguistar es nuestra propia
capacidad de conocer nuestro mundo mas inmediato y especialmente a nosotros
mismos y a quienes nos rodean {Hampton; 2000)"". Y esto, sélo se hace,
FORMANDO EQUIPOS.

En conclusion, €l mundo del trabajo y los negocios del proximo siglo requerira de
parte de las personas y las empresas, un gran esfuerzo intelectual y un modelo de
relaciones que integre, en plenitud, las capacidades y necesidades de crear, sofar
y sentir de las personas, lo cual solo tendrd éxito si es realizado por equipos. De

esta manera, se podra construir un mundo mas satisfactorio para todos.

" HAMPTON Administracién 2000
* lbidem
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Desempeiio de trabajar en equipo
El historial del desempeiio de trabajar en equipo habla por si mismo. Los equipos
invariablemente aportan logros importantes en los negocios, obras de caridad

escuelas, gobierno, comunidades y fuerzas armadas. Como por ejemplo:

Motorola, que recientemente fue alabada por aventajar a la competencia
japonesa al producir los teléfonos celulares mas ligeras, pequefos y de
mas alta calidad del mundo con s6lo unas cuantos cientes de piezas, se
apoy6 fuertemente en los equipos para logrario. Lo mismo hizo Ford, que
en 1990 se convirtié en la compafia automotriz mas rentable de los
Estados Unidos debido a la fortaleza de su modelo Taurus. En 3M los
equipos son fundamentales para cumplir la ya bien.conocida meta de la
compatia: producir la mitad de los ingreses de cada afio de innovaciones
de productos creados en los cinco afios anteriores. General Electric ha
hecho de los equipos de lrabajadores autoadministrades una pieza
central de su nueve enfoque de organizacién (Katzenbach; 1997)2"

El reto para la administracion del presente radica cada vez mas en equilibrar los
papeles de los individuos y los equipos, y no desplazar o favorecer a uno sobre
otro. Ademas el papel y el desempefio del individuo estaran a cargo de los
equipos mismos, mas que de los gerentes; es decir, en muchos ¢asos seran los
equipos, no los gerentes, quienes determinaran las funciones de los miembros del

equipo y clasificaran su desempefio.

En las industrias de alta tecnologia, por ejemplo, frecuentemente se requiere de
una amplia variedad de aptitudes multidisciptinarias, que van desde la
biotecnologia a la ingenieria electrénica y la contabilidad. Los administradores no
pueden ser capaces en todas estas areas y, por lo tanto, deben confiar en el

trabajo en equipo.

# 3oN KATZENBACH, DOUGLAS SMITH, Sabidura de tos equipos Ed. Continental Mexico
1995, p.9
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Como lo afirma Lee Lacocca, el CEO de Chrysler Coporation dice en su biografia
{Lacocca, 1986):

Al fina!, todas las operaciones de negocios pueden reducirse a tres
palabras; personas, producto y utilidag, Las perscnas estan en primer
lugar. A menos que usted posea un buen equipo no se puede hacer
mucho con los otros dos.

Precisamente por esto altimo, el principal trabajo de los lideres de equipo es hacer
que el grupo rinda & un alto nivel. Necesitan pasar una gran parte de su tiempo
administrando el grupo y por sobre todo deben tener una comprension firme de la

teoria de Administracién en Equipo. (Margerison; 1993

Resistencias al trabajo en equipo

Pese a la importancia que adquiere el trabajo en equipo, estos prondsticos
provocan mucho escepticismo. No es posible explicar del todo esta resistencia, es
probable que existan tantas razones y emociones como existen personas. Mas
aun, no intentamos calificar esta resistencia como “mala” o ‘buena’, pero si
pensamos dque es poderosa, porque estd fundamentada en valores
profundamente arraigados por el individualismo que ni se pueden ni se deben

rechazar por completo. Los cambios siempre provocan grandes incertidumbres.

Puede decirse que el rechazo de las personas hacia los equipos se origina por
tres causas (Katzenbach; 1987)%

1 La falta de conviccion de que el equipo, © los equipos, pueden funcionar
mejof que otras allemativas, estilos, capacidades y preferencias.

2. Incomodidad personal y el riesgo a trabajar en equipo
Etica de desempefio organizacional débil

' 9p cit. CHARLES MARGERISON. Mc CANN DICK, p.30-31
2 (p cit. JON KATZENBACH. DOUGLAS SMITH, p.14-18

20



En gran parte, estas fesistencias provienen de experiencias y convicciones
innegables sobre la responsabilidad individual y los riesgos que existen al confiar
en un tercero. En este sentido, los equipos exigen la funcién de responsabilidad
mutua y contar con tiempo destinado a reuniones de todos sus integrantes, para

que, de esta manera, el equipo realmente cumpla con su funcion.
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Capitulo li
Conocimiento de los grupos
1. ;Que es un grupo?

Etimologia
El término grupo viene del italiano groppo o gruppo, término técnico de las bellas
artes, que designa a varios individuos, pintados o esculpidos formando una terna.
La palabra se extiende en el lenguaje comun y designa una reunion de elementos
o una categoria de seres u objetos. Pero no es sino hasta mediados del siglo

XVIII, cuando el término grupo designa propiamente a una reunién de personas.

- Hay que poner de relieve que las ienguas antiguas no disponen de ningun término
para designar una asociacion de personas cuyo nimero es restringido y que
persiguen fines comunes. Sin embargo, un numero significativo de lenguas
modernas o vivas, emplean la misma raiz etimologica para referirse a dicho
concepto, asi encontramos gue los términos gruppe, group se imponen en la

" fengua alemana e inglesa respectivamente.

Mientras que en italiano gruppo se identificaba con “nudo” antes de convertirse en
“reunion” o “conjunto”. Los linguistas lo relacionan con el antiguo provenzal grop
{(nudo) y suponen que deriva del germano occidental kruppa (masa redondeada).
Por otra parte, parece que grupo 'y grupa tiene como origen comun la idea de algo
redondo. (Anzieu, Martin; 1897)?

2 nIDIR ANZIEU, JACQUES-YVES MARTIN, La dinimica de los grupos pequefios, €d.
Biblioteca nueva. Madrid, 1997, p. 13-15
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Definicion

A pesar de que es comunmente aceptado un mismo origen etimologico del término
grupo, respecto su significado, no existe una definicion universalmente aceptada,
frente a ello se presenta una revision sucinta de fas obras publicadas en donde los

autores se apoyan en distintos criterios para definir lo que es un grupo:

« Por la tendencia gregaria del hombre en el fendémeno de la socializacion, 1a
condicién de los grupos adquiere diferentes manifestaciones que es preciso
distinguir para su cormecta comprensién: (Garcia; 1992)2‘

En el cuadro siguiente se pueden apreciar estas diferenciaciones:

Manifestacién {Definicion

Masa Conjunto desorganizado, constituido por un numero grande e
indeterminade de individuos que forman una colectividad.
Existen impulsos y emociones similares. No existe en ellos
diferenciacion alguna respecto a las diversas funciones sociales
a no ser fa de subdito y dirigente,

Multitud Conjunto pobremente organizado, casual e indeterminado de
personas, que no tienen nada en comtin, excepto la percepcion
de un objeto exterior.

Agrupacién Conjunto de personas que, aunque tienen necesidades e
intereses comunes, permanecen anénimas; su objetivo comun
es exterior a ellas.

Grupo Formacion social organizada, compuesta por un numero casi
siempre reducido de individuos estrechamente relacionados
entre si que cuenta con metas y necesidades comunes.

o Por la percepcion de sus miembros

*Un ... grupo es.. cualguier nimero de personas ocupadas en interactuar
unas con otras en una sola reunion o serie de reuniones, en donde cada
miembro recibe de los demas alguna impresién o percepcion ¢e una
manera tan especlfica que puede, ya sea en ese momento 0 en un
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instante subsecuente, ofrecer alguna reaccidn a cada uno de los demas
como individuo, aungue solo sea para recordar que {2 otra persona
estaba presente” (Shaw, 1971)

e Por su objetivo comun

Segin este criterio, o que hace que un conjunto de personas se convierta en
grupo no es tanto su interdependencia mutua, si no, que dichas personas
dependan unas de otras para lograr unos objetivos determinados. A partir de aqui,
se pueden establecer dos precisiones:

Motivacion por la pertenencia al grupo: si la pertenencia a! grupo €s voluntaria o
no. ‘

Definicion de los objetivos: si los objetivos son definidos por el propio grupo o le

son impuestos externamente.

Esta claro que todo grupo tiene sus objetivos y que, ademas, en situaciones en las
que hay una alta interdependencia entre sus miembros, los objetivos e intereses
individuales pueden variar con el tiempo y ser convergentes (comunes),
divergentes (antagdnicos) © mixtos, lo cual genera tanto momentos de

cooperacion como de competicién interna.

Por ejemplo, al hablar de los grupos y equipos de trabajo, se destaca la
importancia de compartir objetivos, de que sus miembros compartan una meta
comun y bien definida, para lo cual es necesario que sean interdependientes y

mutuamente responsables. (Garcia Saiz: 2001)*

2 3ARCIA DIAZ MARIA, El trabajo en equipo: Productividad y calidad de vida en el trabajo,
£d. Adison Wesley Iberoamericana, 1992, p. 27-28

% GARCIA SAIZ MIGUEL, El papel de los grupos en fecursos humanos,
hitp:/fwww.latindex comiempleo/grupos.htm, 2001
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« Por la interdependencia de unos miembros con otros.

Un grupo es un conjunto de individuos cuyas relaciones entre si los
hacen interdependientes hasta un grado notable. Definido de esta
manera, el témino grupo se refiere a una clase de entidades sociales que
tienen en comin la propiedad de interdependencia entré sus miembros
constituyentes. (Cartwrigth y Zander -1988y"

Se trata de una cierta “conciencia colectiva®; por el hecho de pertenecer a un
grupo en el que sus miembros realizan tareas, se relacionan, comparten objetivos,
o simplemente por compartir caracteristicas que ‘en un momento dado se
consideran relevantes {aunque los individuos ni siquiera se conozcan entre si), se

desarrolla una identidad comun. esas personas se perciben y definen como un

grupo.

Como es obvio, esta caracteristica no solo puede darse en grupos concretos como
un equipo de trabajo, un grupo de investigacién o un departamento, sino que se
aplica también a grupos mayores, de caracter social, como por ejemplo: por edad
(ibvenes/ mayores), por sexo (hombres/ mujeres), por profesion (psicologos/
méadicos/ abogados...}, y asi sucesivamente. (Garcla Saiz: 2001)

« Por la interaccién entre los miembros
Desde esta perspectiva un grupo s un conjunto de individuos envueltos
en relaciones sociales que los definen a ellos como grupc o que hace
que los demis as! los definan. (Mendez. 1991)%.

Esta caracteristica complementaria a las anteriores (la interdependencia se

"materializa” por medio de 1a interaccién, y ésta puede generar una identidad

e

% CARTWRIG;rH DORWIN y ALVIN ZANDER, Dindmica de grupos, México, Ed. Trillias

México1989
T j0sE S, MENDEZ, Sociologia de las organizaciones, México. Y. Graw-Hill 1991, p. 98-100
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comun) pero que tiene suficiente importancia por si misma, ya que es el motor del
grupo y la que genera la estructura social del mismo produce diferenciacion de
roles y estatus, promueve la creacién de normmas grupales y puede catalizar la

cohesion del grupo.

Ni qué decir tiene que los procesos de interaccién en los grupos juegan un papel
central en el rendimiento y satisfaccién de sus miembros. Todo ello resuita de gran

relevancia para el funcionamiento de la organizacion. (Garcia Saiz; 2001)

Habria que sefalar, no obstante, que estos criterios no siempre se dan
simultaneamente, de modo que podemos encontrar "grupos" con un fuerte
sentimiento de identidad, pero cuyos miembros apenas interactilan entre si, o
apenas solo unos pocos lo hacen; también podemos ver, por ejemplo, grupos en

los que se da una alta interdependencia pero una baja identidad.

Todo esto debe hacemos conscientes de la diversidad de situaciones que se
pueden dar y de lo inadecuado de tomar medidas estandarizadas cuando

intervenimos en O con grupos.

2. Los equipos en comparacion con los grupos:

Pese a que algunos autores no hacen ningun tipo de distincién entre equipo ¥

grupo, otros destacan sus diferencias:

Un grupo de trabajo es aquel que interactia principalmente compartiendo
informacion y tomando decisiones conjuntas con el tnico fin de ayudar a cada
miembro a desarrollarse dentro de su area de responsabilidad. Los grupos de
trabajo no tienen necesidad ni oportunidad de desempefarse en un trabajo

colectivo que fequiera de un esfuerzo conjunto. De esta manera, su desempeno
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es simplemente la suma de la contribucién individua! de cada miembro.
(Katzenbach; 1997)%®

Mientras que un equipc de trabajo genera una sinergia positiva por medio de un
esfuerzo coordinado. Los esfuerzos individuales dan como resuitado un nivel de
desempefio mayor que la suma total de los insumos individuales. La figura 2.1

presenta las diferencias entre los grupos y equipos de trabajo.(Robbins; 1999)%.

Grupas de trabajo Equipos de trabajo
[ ] [ ] 3
oo 3

[—————— ]

1

Meta .
Comparen informacin :  Desempeiio colauve
1 Sinergia
Neutral — Posina
Indiidusl | _Responsabihdad | ypgividual y ana
. X Habilidades ,
Alcatorias y diversas _— Complementanas

Figura 2.1 Comparacién de los giupos de trabajo con los equipos de trabajo

3. Tipos de grupos; Criterios de clasificacion:

Una de las notas caracteristicas de las organizaciones es la variedad de grupos
que conviven en su seno. A partir de esta premisa podemos decir que son
distintos los criterios que pueden tenerse en cuenta a la hora de establecer una
clasificacion de los mismos (Peir6, 1984; Payne y Cooper, 1986, etc.), asi pueden
destacarse los siguientes criterios bajo los que se clasifican los distintos tipos de

grupos:

2 ; R KATZENBACH, D. K: SMITH, The wisdom of teams, Ed. Harvard business school press:

Boston 1993, p. 21,45,85
¥ STEPHEN P. ROBBINS. Comportamiento Organizacional, Octava Edicién, México: Prentice

Hall 1999, p. 347-348
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1. Temporal se refiere a la estabilidad de las refaciones. Incluye dos tipos de
grupos:
Permanentes: Corren a cargo de la realizacién de las tareas habituales de la
organizacion, relacionadas estas con actividades de distribucién y
mantenimiento. Temporales o grupos creados ad hoc: Realizan tareas de
caracter transitorio centradas fundamentalmente en actividades de desarrollo e
innovacion. E! grupo es de duracion limitada, disolviéndose una vez cumplida
su misién. A este tipo de grupos se les otorga cada vez mayor importancia y
son considerados clave para el futuro, ya que en las organizaciones deben

imponerse cada vez méas estructuras dinamicas y adaptativas.

2. Nivel de formalidad.- permite diferenciar dos tipos-:
Formales: Previstos por la organizacitn, orientados a sus objetivos y formando
parte del organigrama de la misma
informales: Basados en relaciones espontaneas y orientados a la satisfaccion

de necesidades personales y sociales de sus componentes.

3. Con base en sus objetivos.- Bajo este criterio, las tres formas mas comunes
de grupos que el lector probablemente encuentre en una organizacion son las
siguientes: grupos solucionadores de problemas, grupos auto administrados y
los que tiene por objetivo un cambio y desamollo organizacional. (véase la
figura 2.1). (Robbins; 1999)*

Auto Administrados Grupos de 10 a 15 personas que toman las
responsabilidades de quienes eran antes sus supervisores.

Solucionadores de problemas: Centrados en problemas particulares de la
propia organizacién, como los denominados grupos para el estudio de

proyectos.

® \bidem, p 348-351
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Cambio y Desarollo Organizacional:  Incluyen diferentes grupos y técnicas
grupales (como grupos de sensibilizacion, grupos de entrenamiento y

desarroflo de equipos).

Solucionador

de problemas Auto administrade  Cambio y Desarrollo

Organizacional

Figura 2.2 Tipos de grupo en base a sus objetivos

4. Nivel jerarquico que abarca dos dimensiones:
Diferenciacién vertical: Compuesto por los diferentes grupos de mando,
jerarquizados en funcién dei proceso de decisiones. Habitualmente se
distinguen tres niveles fundamentales

« Directivos de planificacién: Constituyen el denominado “vértice
estratégico”, encargados de desarrollar el contexto en que actian
los grupos restantes

* Ejecutivos y mandos intermedios: Su principal mision consiste en
el desarrollo y supervision de los planes y politicas elaboradas por
tos directivos. Comprenden varios niveles jerarquicos.

« Grupos de empleados y trabajadores no directivos, operarios,
burdcratas o subordinados, que constituyen “el nicleo operativo”
encargado de la realizacion de las tareas encomendadas , y que
responden directamente a un mando intermedio.

Diferenciacion horizontal que incluye fundamentalmente a:
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= Grupos que proporcionan servicios especializados (relatives a la
produccién, investigacion etc.), basados en conocimientos y
habilidades particulares

» Comités temporales, creados con diferentes misiones,

fundamentalmente de asesoramiento y toma de decisiones.

5. Estructura grupal: en la configuracion de los grupos de trabajo, pueden
predominar criterios basados en el reconocimiento y potenciacion de valores

grupales y/o valores individuales “empowerment’.

E! empowerment es un sisterna que consiste en potenciar la motivacién y
ios resuitados de todos los colaboradores de una epipresa a través de la
delegacién y la transmision de poder.

El empowerment se caracleriza por promover la innovacion y la
creatividad, lomar mejores decisiones Y enriquecer los puestos de
trabajo, &! proceso requiere de manera imprescindible de colaboradores
entrenados para asumir {as crecientes responsabilidades. .

Valores grupales: grupos con tareas interdependientes, y objetivos e incentivos

grupales.

Valores individuales: el grupo como un contexto en el que predomina la actividad y
los valores individuales. Los miembros apenas tienen mas vinculo entre si'que
compartir un espacio, una tarea, una especialidad profesional o estar a las

ordenes de un mismo jefe.

En manera de que se cumplan en mayor 6 menor medida los anteriores criterios

pueden distinguirse, de un extremo al otro los siguientes tipos:

3

# Grupos autdnomos

-,

» Circulos de calidad

.,
s’

-,
xJ

% Grupos temporales

ol

» Cuasigrupos

3 Kitp:/fatrabajarpr. com/cgi-binfarticulo.cgi?artnum=0059

30



Identificar los grupos caracteristicos de las organizaciones y reconocer el papel

central que ocupan su funcionamiento es sélo un primer paso. A partir de aqui, es

necesario considerar y analizar todos aquellos factores que influyen en el

desemperio de dichos grupos

Tabta2.1
Tipos de grupos en funcién de sus diferentes criterios de clasificacion
(Gil, Garcia Saiz, 1996)™

1. Criterio temporal
Permanentes
Temporales o grupos creados “ad hog”
2. Nivel de formalidad
Formales
Informales
3. Finaiidad
Solucién de problemas
Auto administrado
Cambio y Desarrollo Organizacional
4. Nivel jerarquico
Diferenciacion vertical
Diferenciacidn horizontal
5. Estructura grupal
Orientacidn grupal
Orientacion individual

4. Ventajas e inconvenientes de los grupos

Tabla2.2
Principales ventajas e inconvenientes de los grupos (Gil, Garcia Saiz; 1996)

Ventajas de los grupos

Informacioén y conocimientos mas completos, aunado a la suma de las capacidades de sus
miembros.

Diversidad de enfoques, que permite una vision heterogénea y mas amplia, importante en los
procesos de solucion de problemas.

Medios para generar nuevas ideas y soluciones creativas a problemas complejos.

Capacidades para afrontar con mayor éxito tareas complejas e interdependientes.

Aceplacién y apoyo a las scluciones por parte de sus miembros, como resultado de su

%2 ;1. RODRIGUEZ FRANCISCO Y GARCIA SAIZ MIGUEL. Grupos en las organizaciones, Ed.
Picamide Madrid 1996, p. 18-21
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participacion en el proceso de toma de decisiones.
s  Legitimidad de las decisiones tomadas, frente al caracter arbitrarie y autocratico que puede
tener la decisién individual.

Inconvenientes de los grupos

« Lentitud, el trabajo en grupo requiere de mucho mas tiempo.

» El conformismo y reduccion a juicios criticos, derivados del deseo de pertenecer al grupo y por
lo tanto de no ser excluido al expresar ideas opuestas.

El control y fa manipulacion det progio grupo y de Sus recursos por parte de unos pocos.

El desarrolls de normas contrarias & los objetivos de organizacion.

La reduccian del esfuerzo individual, dande tugar a la denominada “holgazaneria social”
Ciertos procesos que pueden incidir de forma negativa en la toma de decisiones grupal como
son: la inhibicién de sus miembros, la difusion de responsabilidades, la polarizacién de las
decisiones, o el desarrollo de “pensamiento grupal”.

5. Funciones que cumplen los grupos de trabajo

« Distribucién det trabajo, asignacion de tareas a un grupo de sujetos agrupados en funcion de
sus habilidades y responsabilidades. )

« Direccién, control y supervision del trabajo, generalmente gjercido por determinadas personas
alas que se les asigna la comespondiente responsabilidad y autoridad en los grupos.

« Solucion de problemas y toma de decisiones.

s Recogida de informacion, ideas y sugerencias de la propia organizacién o del ambiente.

e Procesamiento y transmision de la informacion.

« Poner a prueba y ratificar las decisiones, con el fin de examinar la validez de aguellas que han
sido tomadas fuera del grupo.

« Coordinacién y enlace entre las distintas unidades de la organizacién y entre esta y el
ambiente exterior,

« Participacion y compromiso de los sujetos con las actividades, planes y decisiones tomadas.

« Negociar y resolver conflictos que surgen entre unidades de la propia organizacin.

s lInvestigar el pasado de la organizacion y analizar las repercusiones en la actualidad.

e Promover el cambio y el desarrollo en la organizacion.

« Como agentes de sociatizacién y medios de formacitn de nueves miembros. (Gil, Garcia Saiz;
19962

6. Areas de trabajo de un grupo

Como es bien sabido, se requiere concentracion y dedicacion para mantenerse en

condiciones fisicas optimas; hacer ejercicio, cuidar la dieta y practicar buenos

3 \bidem, p. 23-24
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habitos son recomendaciones que el ser humano debe seguir para dicho fin; de
igual manera el grupo debe dedicar tiempo y energia a fortalecerse en cada una
de sus dreas. ;Y cuales son estas areas de trabajo que ayudaran al grupo a estar
en condiciones dptimas? Para Hatzler son: (ver figura 2.3) (Hatzler; 1‘1-'!99)3“i

« Elenfoque en &l cliente
+ La direccion
s lacomprensidn, y

« La responsabilidad por los resultados

Responsabifidad por les resultzdos

Comprensién

e —
e Organizacién B

—
~TEquips e

Fig 2.3 Areas de trabajo en equipo Fuenie: Hatzler 1999 Teoria y aplicaciones del

trabajo en equipo

¥ HATZLER MEG, HENRY E. JANE, TEQRIAS APLICACIONES DEL TRABAJO EN EQUIPO,
Ed. Oxford México 1988, P.3-8
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Examinemos estas cuatro areas de preparacion:

El enfoque al cliente

Este consiste en conocer con claridad las expectativas, los valores y las
pricridades de quien recibe y se beneficia del trabajo def grupo. Conocer el

servicio que se genera con el trabajo. 4 Qué hago? ;Para quien lo hago?

; COMO CONTRIBUYE EL ENFOQUE EN EL CLIENTE EN LA PREPARACION DEL EQUIPO?

El enfoque en el cliente es el fundamento del plan de preparacion. Es preciso que
se escuche la voz del cliente en toda la compaftia y todos deben entender sus
necesidades y expectativas, de modo que todas la decisiones se tomen

considerando su posible efecto sobre él.

Responiabilldad por los resultados
e e o LR

La direccion
La direccién define 1a contribucién tnica del equipo, sus propdsitos generales y
hasta sus acciones y actividades especificas; también indica cémo adaptar el

objetivo del equipo a objetivo de la organizacion.
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La direccién esta constituida por:

Documento constitutivo Constituye la manera formal de establecer o plasmar la
existencia, caracteristicas y objetivos del equipo ?

Vision. Consiste en crear una imagen mental de lo que los miembros quieren
que su equipo contribuya en el futuro.

Mision. Define el propdsito del equipo y su contribucion particular a la
empresa.

Metas y objetives. Son la declaracion general de los resultados finales
deseados, con objetivos que describen las acciones y actividades especificas

para lograr dichos resuttados.

Hesponsabilidad por los resuitados

£ COMO CONTRIBUYE EL ENFOQUE EN LA DIRECCION EN LA PREPARACION DEL EQUIPO?

La direccion guia al equipo, especifica lo que intenta lograr y explica cdmo hacerlo.

La direccién es el mecanismo que dirige intencionalmente las acciones del equipo
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hacia las metas. De tal manera, que una direccion acertada ayuda a determinar
las prioridades fundamentales en la asignacion de recursos y crea compromiso

entre los miembros y la concordancia con el propésito del equipo

La comprensicn
Se refiere a conocer e interpretar la naturaleza inherente de las personas, de los

miembros det equipo y de la organizacion

Areas donde afecta la comprension:

+ Uno mismo y otras personas. Aumenta la conciencia de las fuerzas de unoy
de los demas miembros del equipo, asi como su aplicacién y el reconocimiento
de diferencias mutuas.

e Los equipos. Al comprender la dinamica del trabajo en equipo, se plantean la
resolucién de problemas y la toma de decisiones.

o La organizacién. Al comprender las normas y fa cultura de la organizacién,
puede atenderse como realizar las actividades de acuerdo con dicha cultura.

; COMO CONTRIBUYE EL ENFOQUE EN MEJORAR LA COMPRENSION EN LA PREPARACION
DEL EQUIPO?

Los miembros del equipo se consideran entre si personas unicas, entienden las
fuerzas que resultan de esa diversidad y crean un entorno dinamico en el que el
poder y la sinergia ayudan a observar una situacion, una oportunidad © un
problema de diferentes perspectivas. El talento de los integrantes se emplea de
una manera eficaz y existe apoyo y ayuda mutua para el logro del desarrollo del
equipo. También se comprende que una cultura de la organizacién en la que
todos trabajan, ayuda en la manera de utilizar los sistemas y la red politica

informal para alcanzar las metas del equipo.
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La responsabilidad por los resultados

En el proceso de acuerdo mutuo sobre los resultados que el equipo espera
alcanzar, son cruciales fos proyectos, planes especificos y obligaciones que se

plantean entre siy la organizacion los miembros del equipo.

Cuatro factores influyen para eilo:

« Valores y creencias. Son las creencias que la organizacion y el equipo
apoyan, por las cuales se espera que el equipo subsista.

« Acuerdos sobre las operaciones. Son los medios por los cuales los miembros
del equipo se ponen de acuerdo en el trabajo conjunto.

o Planeacién del proyecto. Son los métodos de planeacion que se emplean para
asegurar que se haga lo procedente en la forma comecta , en la secuencia
establecida y cumpliendo con un programa deteminado.

« Planeacion de la implementacion. Son métodos de planeacidn que se emplean

para asegurar la aceptacion por el resto de la organizacion.
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;. COMO CONTRIBUYE EL ENFOQUE DE LA RESPONABILIDAD POR LOS RESULTADOS EN LA

L e = e———

PREPARACION DEL EQUIPO

El equipo debe tener dos tipos de fesponsabilidad por los resultados: aquella ante
el propio equipo y aquella ante las personas ajenas a él. Saber quién debe
realizar cada tarea evita conflictos, asi como, aclarar valores y creencias

fundamentales promueve una eficaz toma de decisiones, y una mejor motivacién.

7. Etapas de desarrollo de grupo

Las investigaciones recientes indican que no existe un patron estandar en el
desarrollo de grupo. No obstante con el fin de dar algunas pautas utiles

revisaremos el modelo de las cinco etapas de desarrollo del grupo de BW.
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Tuckman, junto con el modelo de pasos en equilibrio. (Robbins;1999)35, (Kast,
Rosenzweig; 1993)

El modelo de la cinco etapas

Desde mediados de los afios setenta, se creyé que los grupos pasaban a través
de una secuencia estandarizada de cinco etapas. Estas cinco etapas han sido

llamadas: formacién, tormenta, normatividad, desempefio y movimiento.

La primera etapa de formacion esta caracterizada por una gran incertidumbre
acerca del propdsito, la estructura y el liderazgo del grupo. Los miembros estan
“probando terreno” para determinar los tipos de- comportamiento que son
aceptables. Este estado se termina cuando los miembros empiezan a pensar en

ellos mismos como parte del grupo.

“Se caracleriza porgue los miembros del equipo comienzan a conocerse,
y a pasar de un conjunto de individuos a ser parte de un grupo. Los
miembros sienten gran inguietud, tanto por la posible forma de trabajar,
como por las relaciones que se estableceran, las conductas y
comportamientos adecuados y muy especialmente, por la incertidumbre y
finalidad del trabajo. Los miembros muestran un bajo nivel de compro-
miso y expresion emocional, asi como minguna identificacién con el
equipo, las decisiones son dominadas por fos miembros mas actives y la
informaciéon que se maneja es escasa o distorsionada. El fin de esta
etapa se identifica cuando los fmiembros comienzan a considerarse como
parte de un grupc relativamente estable”  ;Qué metas? (Kast,
Rosenzweig; 1993)™

La etapa denominada como tormenta, es una fase de conflicto dentro de! grupo.
Los miembros aceptan la existencia del grupo, pero hay resistencia a 1as

restricciones que éste impone a la individualidad. Ademas, existe un conflicto

% Op. Cit ROBBINS p. 21-22
® KAST y ROSENZWEIG, Administracién en las organizaciones, enfoque de sistemas y
contingencias, Cuarta Edicion. México ; Limusa-Wiley 1993, p. 351
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sobre quién controlara al grupo. Cuando se termina esta etapa, existe una

jerarquia relativamente clara del liderazgo dentro del grupo.

“~ada miembro quiere imponer sus objetivos y maneras de trabajar y
resolver los confictos y problemas, lo cuat genera un clima de confusién y
tensién, con chaques por (a definicion de roles, ambitos de influencia y
poder. Muchos miembros abandonan los equipos en esta etapa, al no
resistir las tensiones o al no contar can las informaciones y/0
herramientas para solucionarias. 4Quién hace qué? (Kast, Rosenzweig,
1993)

En la tercera etapa se desarrolian las relaciones estrechas y el grupo demuestra
una cohesion. Existe un fuerte sentido de la identidad de grupe y camaraderia.
Este estado designado como el de normatividad, concluye cuando la estructura
del grupo se solidifica y éste ha asimilado un conjunto comdn de expectativas de
aquello que define un comportamiento adecuado del miembro. Compartir

informacion. (Kast, Rosenzweig; 1993)

La cuarta etapa es la del desempefio. La estructura en este punto es totalmente
funcionai y aceptada. La energia del grupo ha dejado de buscar conocimiento y‘
tiende a entender a cada uno para desempeiiar la tarea principal del grupo.

Resolver problemas. (Kast, Rosenzweig; 1993)

Para los grupos permanentes de trabajo, el desemperio es el ultimo estado en su
desarrollo, sin embargo, para los comités temporales, los equipos, las fuerzas de
tareas y grupos similares que tienen una tarea limitada a realizar, existe una etapa
de movimiento. En esta etapa, el grupo se prepara para su desrnembramiehto.
El alto desempenio de la tarea deja de ser la principal prioridad del grupo. En su
lugar la atencion se dirige hacia la conclusion de las actividades.
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Muchos intérpretes del modelo de la cinco etapas han asumido que el grupo se
vuelve mas eficaz mientras progresa a través de las primeras cuatro etapas.
Aunque esta premisa en general podria ser verdadera, lo que hace que un grupo
sea eficaz es mas complejo de lo que este modelo admite. En ciertas condiciones,
los aftos niveles de conflicto conducen a un desempefio alto de grupo. De manera

similar, los grupos no siempre proceden con claridad de una etapa a a siguiente.

Otro problema con el modelo de las cinco etapas, en términos del entendimiento
del comportamiento relacionado con el grupo, es que ignora el contexto
organizacional.

Por ejemplo, un estudio realizado a una tripulacién de una linea aérea encontrd
que en 10 minutos, tres extrafos asignados para volar juntos por primera vez, se
volvieron un grupo de alto desempefio. Lo que permitio la rapidez del desarrollo
det grupo fue el fuerte contexto organizacional que rodeaba las tareas de la
tripulacién. Este contexto proporciond las reglas, las definiciones de las tareas, la
informacién y recursos necesarios para que se desempeiiara dicho grupo
(Robbins; 1999).”

Frente a estas (ltimas objeciones parece que el modelo de la cinco etapas podria

estar limitado a la aplicacién de nuestra busqueda para entender a los grupos de

trabajo. Precisamente por ello se analizara otro modelo,

El modelo de pasos en equilibrio

El lapso entre la formacién de) grupo y el cambio en la manera de trabajar es
altamente consistente. Especificamente se ha encontrado que la primera reunion
establece la direccién del grupo; asi, la primera fase de la actividad del grupo es la

inercia: una transicién ocurme al final de la primera fase, lo cual sucede

¥ Op cit ROBBINS, p. 241-244
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exactamente cuando e! grupo ha usado [a mitad de su tiempo; la transicién inicia
los mayores cambios en una segunda fase de la inercia, sigue a la transicién una
dltima reunién del grupo, la que estd caracterizada por una aceleracién marcada.
Estos hallazgos se muestran en la siguiente ilustracidn {fig 2.4)

!
i
{Alo)
Fase 2 ,
a - :
1]
: : |
3 Témino
B i
© | Primera i
reuarion Fase | i
T~ Transicién !
] |
Bajo) E tiemn ' |
R (AsBy2  lemPo B ;

Figura 2.4 £l medelo de los pasos en equilibrio

8. Sociometria

Por una técnica lamada sociometria, los investigadores han analizado grupos
pequefios a fin de establecer patrones de interacciones entre los miembros. Los
resultados de ese analisis ofrecen una imagen de la forma en que los participantes
se relacionan entre si cuando se involucran en diversas actividades, tanto tareas
formales como actividades informales y sencillas, como seria el comer juntos o
transportarse al trabajo. En la figura 2.2 se muestra un ejemplo de un conjunto

comun de relaciones desarrolladas por medio del analisis sociométrico. (Kast,

Rosenzweig; 1993)%.

¥ Op cit. KAST y ROSENZWEIG. p. 352
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Figura 2.5 Sociometria la Arbita de tas relaciones de grupos pequefios
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Capitulo il

Hacia una explicacién del comportamiento del grupo de

trabajo

A la hora de disedar equipos nueves, los mismo que al pesfeccionar o consolidar

equipos ya existentes, result

a imprescindible seguir fas recomendaciones que

aportan determinadas disciplinas cientificas, fundamentalmente la Psicologia

Social y la dinamica de grupos, que tienen como objeto de estudio la estructura y

procesos de organizacién y desarrollo de los grupos sociales.

Tomando como base las aportaciones metodologicas de dichas disciplinas se han

elaborado ciertos listados de recomendaciones que hoy se han convertido en

puntos de referencia obligada durante las dos ultimas décadas. (Gil 1996

Retroalimentacién cambics

CONDICIONES
D€ GRUPO
v

Objetivos y lareas

Expectativas de 13
organizacion

Valores y necesidades
da os miembros

Entomo

—

&

...

—_—

Proceso de
transformacion

procesos grupales

Estructura y B ——

Productividad i

Satisfaccion

—1

Retroalimentacidn mantenicniento del equilibrio

1

RESULTADOS

H
i

Figura 3.1 El grupo social como sistema abierto

» L RODRIGUEZ FRANCISCO ¥ GARCIA SAIZ MIGUEL, Grupos en las organizaciones, Ed.

Piramide Madrid 1996, p. 41-42
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La primera consideracién que debe hacerse se desprende del mismo concepto de
grupo, es decir como un sistema social abierto {ver figura 3.1). Ello implica que, si
se buscan determinados resuitados (“outputs™), como es la eﬁcacia,_hay que
empezar por identificar, y en el caso de que sea posible controlar, las condiciones
en que el grupo debe realizar su actividad (“inputs”), y a su vez deben facilitarse
aquellos procesos internos a través de los cuales el grupo pueda conseguir sus

objetivos (“transformaciones™}

A continuacion se presentan los componentes que determinan ¢! desemperio y la
satisfaccién de grupo y puede ayudar a ordenar las variables clave y sus

interrelaciones. (ver figura 3.2)

Recursos del Tarea de
e
miembro del grupo grupo
Condiciones
f:xtcrnas ] Proceso Desempefio y
impuestas del grupo satisfaccion

sobre 2l grupo

L, Estructura del

grupo

Figura 3.2 Etapas del desarrollo del grupo
Fuente: Robbins (1999) Comportamiento Organizacional™

# gTEPHEN P. ROBBINS, Comportamiento Organizacional, Octava Edicion, México: Prentice
Hall 1999, p. 247-267
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L. Las condiciones externas impuestas sobre el grupo

Para entender el comportamiento de un grupo de trabajo, se necesita verlo como
un subsistema encajado en un sistema mas grande. Esto es, cuando nos damos
cuenta que los grupos son a su vez un subgrupo de un sistema o de una gran
organizacion, podemos extraer parte de la explicacion del comportamiento del
grupo a partir del entendimiento de lo que es la organizacion a la cual pertenece.

Algunas condiciones externas son: (Robbins; 1999)*'

ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION

La estrategia completa de la organizacién, entra en juego mediante la alta
gerencia, la descripcion general de las metas de fa ordanizacion y los medios para

fograr esas metas.

ESTRUCTURAS DE AUTORIDAD

Las organizaciones tienen estructuras de autoridad que definen entre ofros
asuntos: quién informa a quién, quién toma las decisiones y qué decisiones se
permite tomar. Esta estructura tipica determina donde colocar un grupo de trabajo
dentro de la jerarquia de la organizacion, el lider formal det grupo y las relaciones
formales entre los grupos. Asi que mientras un grupo de trabajo podria estar
dirigido por alguien que emerge de manera informal, el lider foimalmente

designado tiene la autoridad de la que carecen los demas miembros del grupo.

REGULACIONES FORMALES

Las organizaciones crean reglas, procedimientos, politicas, descripciones de
puesto y otras formas de regulaciones para estandarizar e! comportamiento del
empieado. Por ejemplo; debido a que McDcnald's tiene el estandar de
procedimientos de operacion para tomar ordenes, como la forma correcta de

cocinar hamburguesas y llevar vasos de bebida, |a libertad de los miembros del

“! Ibidem. p. 248-250
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grupo de trabajo para establecer estandares independientes de comportamiento
esta severamente limitada. Mientras mas formales sean las regulaciones que Ia
organizacién imponga en todos sus empleados, mas consistente y predecible sera
el comportamiento del grupo de trabajo, aunque en algunas ocasioﬁes esto
implique inhibir la creatividad y la responsabilidad de los miembros del grupo.
{Robbins; 1999)

RECURSOS QRGANIZACIONALES

La presencia o la ausencia de recursos como el dinero, el tiempo, las materias
primas y el equipo -los cuales son distribuidos por Ja organizacion- tienen una

gran carga en el comportamiento del grupo.

EL PROCESO DE SELECCION DE RECURSOS HUMANOS

Los criterios que una organizacion aplica en su proceso de seleccion determinara

los tipos de personas que habra en los grupos de trabajo.

L.A EVALUACION DE DESEMPERO Y EL SISTEMA DE RECOMPENSAS

Otra variable que afecta a todos los empleados es la evaluacion del desempefio y
el sistema de recompensas. Ya que los grupos de trabajo son parte de un gran
sistema organizacional, el comportamiento de los miembros del grupo estara
influenciado por el modo en que la organizacion evalia el desempefic y los

comportamientos que se recompensan.

LA CULTURA QRGANIZACIONAL

Cada organizacion tiene una cultura no escrita que define los estandares de
comportamiento estable e inaceptable para los empleados. Después de unos
meses, la mayoria de los empleados entienden la cultura de su organizacion,

saben. par ejemplo, como vestir para el trabajo, si las reglas se imponen con
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rigidez o no, qué clase de comportamientos les crearan problemas y cuales
probablemente se pasen por alto, la importancia de virtudes ¢6mo la puntualidad,
la honestidad o la integridad. Los miembros de los grupos de trabajo tienen que
aceptar los estandares implicados en la cultura dominante de la organizacion, si es

que desean ser valorados.

AMBIENTE DE TRABAJO FiSICO

El ambiente de trabaijo fisico que los conjuntos externos imponen ai grupo tiene un
peso importante sobre el comportamiento de los grupos de trabajo. “Hay una
relacion estrecha entre el medio ambiente y la capacidad de creacion cientifica,
artistica o de cualquier otro tipo, Mozart no hubiera surgido en Africa o Miguel
Angel en Alaska; lo que hace que se manifieste y potencie la creatividad es el
medio ambiente.” (REFORMA; 2001)*

2. Recursos de los miembros del grupo

El nivel potencial de desempefio, depende en gran medida de los recurscs que
sus miembros aporten al grupo. Por lo que es fundamental poner atencién en las
habilidades y caracteristicas de la personalidad (Robbins; 2001)*

HABILIDADES
Las habilidades establecen el parametro de lo que los miembros pueden hacer y
qué tan eficazmente se desempefiaran en un grupo, mas el desempeno del grupo

no es s6lo la suma de habilidades de cada uno de los integrantes.

2 REFORMA jueves 26 de jutio del afto 2001 Andlisis de los mecanismos creativos.
*3 Op cit, STEPHEN P. ROBBINS, p. 250-251

48



CARACTERISTICAS DE LA PERSONALIDAD

Atributos personales como la valentia, la independencia, ¥ la sociabilidad, tienden
a tener una mejor vinculacién en nuestra cultura al estar relacionados en forma
positiva con la productividad del grupo, el clima y la cohesidn. En comparacion, las
caracteristicas con una evaluacién negativa como el autoritarismo, el
individualismo y la competencia desleal, tienden a estar negativamente
relacionadas con el desempefio del grupo.

3. Estructura del grupo

La estructura hace posible predecir gran parte del, comportamiento individual,
como también el desemperio del grupo mismo. De tal forma que las vanables
posibles para estructurar un grupo inciden de forma determinante en el desarrollo
y eficacia del mismo.

En este sentido Robbins incluye como variables posibles: el liderazgo formal, los
papeles, las normas, el estatus, el tamafio y composicién del grupo, asi como el
grado de cohesion. (Robbins; 1999)*

LIDERAZGO FORMAL

Casi todo grupo de trabajo tiene un lider formal, estan identificados casi siempre
con titulos o nombramientos. Este lider juega un papel importante en el éxito o

fracaso del grupo.

Un director ha de ser firme para asentar su influencia. Algunas de las cualidades
requeridas son internas como su capacidad de prever el futuro, o su confianza en
si mismo. pero deben complementarse con caracteristicas exteras, como saber
motivar y liderar a su equipo pafa impulsar las mejores cualidades de sus
companeros y obtener el maximo resultado. Asi un director debe ser capaz de

capacitar e inspirar, ya que un equipo empresarial depende de que su director le

“ \bidem p. 251-265
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proporcicne la capacidad de tomar decisiones y el apoyo para crecer. (Heller;
1998)*

Un anilisis de la capacidad de direccién que se muestra en la fig. 3.3 fue
desarrollado por la consultora Insights del Reino Unido y esta muy influido por el

estudio de estrellas deportivas.

*Virtudes internas

*Vintudes externas Comunicacidn

"

ey ,a’_
Comptomiso - RN ji,'

e, 7 ]
Centrado en ‘ 4
los resultados

Confianza en
si mismo

) (i

Integridad

i

Trabajo en equipo

Figura 3.3 Evaluar la capacidad de direccion
Fuente: Heller 1998 Dirigir equipos

PAPELES O ROLES
Los roles o papeles son un conjunto de patrones de comportamiento deseables
atribuidos a’ alguien que ocupa una posicidn dada en una unidad social, hay

cietas actiudes y comportamientos identificados con un papel que crean la

*S pOBERT HELLER. Dirigir Equipos, Ed. Grijalvo Espafia 1998, p. 14-15
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identidad del mismo, incluso existe una vision previamente determinada de chmo
debe actuar un individuo en una situacién dada, a esto se le conoce como

“percepcion del papel”.

Todo rol o papel presenta una expectativa, que es la manera en que los otros
creen que se deberia actuar en una situacién dada. Esta expectativa se da desde
la perspectiva del contrato psicolégice, en donde hay un acuerdo no escrito entre
los empleados y el patron. Este contrato  define las expectativas del

comportamiento que van con cada rol.

Cuando un individuo se confronta con las expectativas divergentes del papel, se

obtiene como resuftado el conflicto del papel.

NORMAS

Todos los grupos tienen normas establecidas. esto es, estandares aceptables de
comportamiento que son compartidos por los miembros del grupo. Las normas
dicen a los miembros lo que deben y lo que no deben hacer en ciertas
circunstancias. La gran mayoria de las normas en las organizaciones son

informales.

Clases de normas.
El conjunto de normas de un grupo de trabajo es como las huelias digitales de un
individuo, cada uno es Unico. Sin embargo, todavia existen algunas clases

comunes de normas que aparecen en la mayoria de los grupos de trabajo.

« Nomas de desempefio. Los grupos de trabajo tipicamente
proporcionan a sus miembros pistas explicitas de qué tan duro deberian
trabajar, como deben realizar el trabajo, cudl es el nivel de produccién,

cules son los niveles de apropiados de retraso y similares. Estas
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normas son extremadamente poderosas al afectar el desempefio
individual del empleado.

« Normas de apariencia. Esto incluye factores como el vestido apropiado,
la lealtad al grupo de trabajo o a la organizacién, cuando aparentar estar

ocupado, y cuando es aceptable flojear.

+ Arreglo de las normas. Estas normas vienen de los grupos informales
de trabajo y regulan principalmente las interacciones dentro del grupo.
Con quien almuerzan los miembros de un grupo, las amistades dentro y
fuera de trabajo, los juegos sociales y similares son influenciados por

estas normas.

« Normas para la distribucién de recursos. Estas pueden originarse en el
grupo o en la organizacion de trabajos dificiles y la distribucion de

nuevas herramientas y equipo.

ESTATUS

Es una posicion o rango definido socialmente dado a los grupos o miembros de
estos por los demas. El grupo debe estar compuestc por personas que
representen a todos los niveles de los departamentos implicados y que tengan
autoridad y responsabilidad para aplicar las decisiones. Deben evitarse diferencias
en prestigio y estatus dentro del equipo, en caso contrario, se a de reconocer y

eliminar las inhibiciones que este hecho provoca.

Es un factor importante en el entendimiento humano, ya que es un motivador
significativo y tiene mayores consecuencias en el comportamiento cuando los
individuos perciben una disparidad entre lo que ellos creen que es su estatus y lo

que los demas perciben.
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TAMARO

El tamafio de un grupo afecta al comportamiento total det mismo, pero el efecto

depende de las variables dependientes que esté considerando.

Cartwright y Zander reportan que los miembros del grupo encuentran una
participacién méas satisfactoria y mas efectiva en los grupos pequefios.
(Cazares; 1998)°

La evidencia indica, por ejemplo, que los grupos pequenos terminan mas rapido
sus tareas que los grandes. Sin embargo, si el grupo se compromete en una
solucion de problema, los grandes grupos consistentemente tienen mejores
marcas que sus contrapartes mas pequenas. Los grandes grupos( con una
docena 0 mas de miembros). Son buenos para obtener aportaciones diversas.
Asi si la meta del grupo es encontrar el hecho, los grandes grupos deberian de ser
mas eficaces. Por otro lado, los grupos pequefios son mejores para hacer algo
productivo con esa contribucién.  Los grupos aproximadamente de siete
miembros, por tanto, tienden a ser mas eficaces para emprender una accién.

Uno de los hallazgos mas importantes relacionados con el tamaiio de un grupo ha
sido el efecto llamado holgazaneria social. Esta es la tendencia de los individuos
a intervenir con menos esfuerzo cuando se trabaja en forma colectiva que cuando

se frabaja individualmente.

(Qué causa el efecto denominado holgazaneria social? Podria deberse a fa
creencia de que los demdas del grupo no estan cumpliendo su parte. Otra
explicacién es la dispersion de la responsabilidad. Los individuos podrian tratar de
volverse “polizbhtes y deslizarse sobre los esfuerzos del grupo. En otras patabras,
puede haber una reduccion en la eficiencia silos individuos piensan que sus

contribuciones no son medibles.

“# s AZARES GONZALES YOLANDA MARIA Manejo efectivo de un grupo : el desarrofto de los
grupos hacia 1a madurez y la productividad, Ed. Trillas México 1898, p.19
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Las implicaciones para el Comportamiento Organizacional de este efecto sobre los
grupos de trabajo son significativas. Cuando los gerentes utilizan [as situaciones
colectivas de trabajo para incrementar el &nimo y el trabajo de equipe, también
deben proporcionar los medios por los cuales se identifican los esfuerzos en del
individuo. Ejemplo de esto, son los chinos e israelies (que presentan sociedades
colectivas) no muestran propensién alguna a caer en ta Holgazaneria Social. De
hecho estos se desempeilan mejor en grupos que trabajando solos. (
Earley;1993)*".

COMPOSICION

La mayoria de las actividades de grupo requieren una variedad de habilidades y
conocimientos. Dado este requerimiento, serfa razonable concluir que los grupos
heterogéneos tendrian mayor probabilidad de tener habilidades e informacién
diversas y deberian ser mas eficaces. Los estudios de investigacién en general

sostienen esta conclusion. (Guzzo, Shea:;1992)%

(Pero que hay acerca de la diversidad creada por las diferencias raciales o
nacionales? La evidencia indica que estos elementos de diversidad interfieren can
los procesos del grupo, al menos a corto ptazo. (Watson, Kumar, 1993)*. La
diversidad cultural parece ser un activo en tareas que buscan la variedad en los
puntos de vista. Pero los miembros de un grupo heterogéneo tienen mas dificuitad

de adaptarse, mas esta dificultad parece disiparse con el tiempo.

Una rama del tema es la demografia de grupo que es la que estudia el grado en
el cual los miembros de un grupo comparten un atributo demografico comun, tal

¥ p . EARLEY, East Meets West Meots Mideast: Further Explorations of Collectivitic an
Individuallstic Groups, £d Academy of managementjournal 1993, p.319-346

¥ R A GUZZO y G.P. SHEA, Group performance and intergroup relations in organizations,
Ed. Handbook of industrial & Organizational Psychology, Segunda edicion, Vol. 3 p. 288-290
#\WATSON KUMAR y £ K. MICHAELSEN, Cultural Diversity’s Impact on Interaction Process
and Performance: Comparing Hogenous and dlverse Task Groups, Academy of Management
Joumal 1993, p. 590-602
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como la edad, el sexo, la raza, el nive! educacional, o el tiempo de servicio en la

organizacién y el impacto de este atributo sobre la rotacion.

COHESION

La cohesi6én ha sido definida por Festinger como la resultante de todas las fuerzas
que actiian sobre los miembros de un grupo para que pefmanezcan como
miembrqs de &l es decir la intimidad o las atracciones interpersonales que existen

entre los miembros de un grupo (Hedgetts y Altman; 1981)%.

Las consecuencias de la cohesién se manifiestan en que los miembros mantienen
la membrecia, el grupo ejerce poder sobre los miembros, las personas participan y
desarrollan lealtad al grupo como un todo y a cada uno de sus miembros en
particular, y se alcanzan niveles cada ves mayores de seguridad personal y de
autovaloracidn. La cohesion es tanto una causa como una consecuencia: ayuda a
la consecucién de los objetivos det grupo y al mismo tiempo, se puede reforzar
compartiendo esfuerzos. (Hampton; 1994)'

Los estudios muestran consistentemente que la refacidn de la cohesién y la
productividad dependen de las normas relacionadas con el desempefio

establecidas por el grupo. Esto se resume en la figura 3.4.

% HODGES RICHARD M. y ALTMAN, Comportamiento en las organizaciones, Ed. Nueva
editorial interamericana México, 1981
$ DAVID R. HAMPTON, Manual de desarrollo de recursos humanos, Ed. Trillas México 1954,

p. 115
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Figura 3.4 Relaciones entre la cohesién de grupo, las normas de desempefio y la productividad

4. Procesos de grupo

Los procesos de grupo consisten en mejorar los patrones de comunicacion, los
procesos de toma de decisiones, el comportamiento del lider, las dinamicas de
poder, las interacciones de conflicto y similares. (Por qué los procesos son
importantes para entender el comportamiento del grupo de trabajo? Encontramos
que en el comportamiento organizacional 1+1+1 no necesariamente suma 3. Los
procesos de grupos pueden crear resultados mayores que la suma de las
contribuciones. La fig. 3.5 muestra como los procesos de grupo pueden impactar
en la eficacia real del grupo. (Robbins; 1999)*

Una finea de investigacién que nos ayuda a entender mejor los procesos del grupo
es el efecto de la facilitacidn social. Que es la tendencia a que el desempefo

mejore 0 empeore en respuesta de la presencia de los demas. Los estudios scbre

$2 3p ct . STEPHEN P. ROBBINS, p. 265-266
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este fendmeno nos dice que el desempefio de las tareas simples o rutinarias
tiende a ser acelerado y mas preciso en presencia de otros. Si el trabajo es mas
complejo o requiere de una atencién mas estrecha, es probable que |a presencia
de los demas tenga un efecto negativo en el desempeiio. La gente parece
desempefarse mejor en una tarea en presencia de los demas si la tarea esta muy
bien aprendida, pero si esto Gltimo no ocurre, su desempeiio sera pobre. Las
ganancias del proceso se maximizaran con el entrenamiento de la gente en
ejecucién de tareas simples en grupo; en tanto que en el caso de las tareas

complejas el entrenamiento es mejor en sesiones de practicas privadas.

Eficacia Ganancias Perdidas Eficacia
potenciai + del - del = real del
del grupo praceso proceso grupo

Figura 3.5 Efecto de los procesos de grupo

5. Tareas de grupo

La relacion entre el tamaiio y el rendimiento esta moderada por los requerimientos

de la tarea.

Por lo que al igual que los objetivos en un grupo, las tareas, deben resuitar claras,
comprendidas y aceptadas por los sujetos, con el fin de determinar los
conocimientos y habitidades requeridas en los componentes del equipo. Para su
identificacién puede resultar de interés la siguiente figura (3.6), que distingue ocho
tipos diferentes de tareas agrupadas en cuatro conjuntos: Tareas de produccién
de ideas y planificacién, tareas de eleccion, tareas de negociacion (resolver
conflictos de puntos de vista o de intereses}) y tareas de ejecucién. (Gil; 1996)>

 0p cit GIL RODRIGUEZ FRANCISCO Y GARCIA SAIZ MIGUEL.p. 43
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Capitulo IV

La vinculacién de los conceptos de equipos y grupos
hacia la constitucion de equipos de alto desempeino

Para Cazares:
El supuesto basico es que cuando el grupo ayuda a todos a desarrollarse
se logra la evolucién méxima de cada uno de sus miembros, credndose
una sociedad independiente. (Cazares; 1898)™

- Alo largo de este capitulo analizaremos como el conocimiento de los procesos de

grupo puede ayudar a constituir equipos mas eficientes o de alto desempefio.

De cuando en cuando surgen equipos cuyo desempefno supera todas las
expectativas razonables. Detras de los equipos de alto desempefio (EAD} se
encuentra una historia de compromises. Como cualquier equipo verdadero, debe
estar conformado por un nimero reducido de personas con las habilidades,
propésitos, metas propuestas y responsabilidades descritas en la definicion de
trabajo. Sin embargo, lo que caracteriza a los equipos de alto desempefio es para
Katzenbach; el profundo grado de compromiso de los miembros entre si, que va
muche mas allad de la cortesia y el trabajo en equipo. Cada uno ayuda
verdaderamente a los demas a lograr sus metas tanto personales como
profesionales, rebasando las actividades de !a compafiia incluso las del propio
equipo (Katzenbach; 1997)>.

B cAZARES GONZALES YOLANDA MARIA, Manejo efectivo de un grupo : el desarrolio de los
arupos hacia la madurez y la productividad, Ed. Trillas México 1968, p.27-29

JON KATZENBACH, DOUGLAS SMITH, Sabidusia de los equipos, Ed. Continental México
1995, p. 59
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En Federal Express, los EAD encontraron la manera de resolver un problema de
facturacion ahorrandole a la compafia 2.1 millones de délares al afio. £n una de
las plantas de cereal General Mifls en California, los EAD dirigen la fabrica durante
el turno noctumo, sin la ayuda de un gerente. Un estudio de ia Escuela de
Administracién de Marvard encontré que resulta mas facil arrancar con EAD en
una planta nueva que optar por los EAD en una planta existente. No obstante,
algunos expertos piensan que los EAD podrian representar la innovacion mas
productiva de los aiios noventa para las empresas. (Stoner; 1999)%.

1. Tamaiio de los equipos de trabajo

En cuanto al lamafio, es una variable que se ha mostrado consistentemente que
afecta el proceso y resultados del grupo. A medida que aumenta el tamafio de un
grupo parece ser que se produce un descenso en la motivacion para conjuntar os
esfuerzos de lodos los miembros. A medida que ios grupos son mas grandes
tienden a estar mas insatisfechos y la actuacion del lider tiende mas a !a iniciacion
de la estructura que conductas de consideracion {Ayestaran; 1996)*

De manera que al diseflar equipos de alta desempeito, los
administradores deben procurar de mantener menos de una docena de
miembros. Si una unidad natural de trabajo es mayor, y se desea un
esfuerzo de equipo conviene considerar la division del grupo en
subequipos. (Robbins; 1999)°

2. Las habilidades de los miembros

Para desarmrollarse efectivamente, un equipo requiere de ftres tipos diferentes de
habilidades: en primer lugar se requiere de miembros con experiencia técnica,

% JAMES A.F. STONER, GILBERT DANIEL, Administracién, Ed. Prentice Hall México 1999,

sexta edicion p. 546-550.
% AVESTARAN SABINO, El grupo como construccién social, Ed. Piural Espafia 1996, p. 141

57 STEPHEN P. ROBBINS, Comportamiento Organizacional, Octava Edicin, México: Prentice
Hall 1999, p. 352.
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posteriormente miembros que cuenten con las habilidades para resolver
problemas y tomar decisiones, capaces de identificar jos problemas, generar
alternativas, evaluar estas ultimas y tomar las soluciones adecuadas. Por dltimo
personas que tengan la capacidad de ser buenos oyentes, dispueétos a la
retroalimentacién, capaces de solucionar conflictos y otras habilidades
interpersonales. (Robbins; 1999)%

3. La asignacién de papeles y la promocién de la diversidad

El desempefio de los equipos mejora cuando a sus miembros se les coloca en
puestos compatibles con sus personaiidades. Los equipos tienen diferentes
necesidades y se debe seleccionar personal basado en sus aptitudes.

Una corriente de investigacion (Margerison; 1993%, Robbins; 1999%) ha
identificado nueve roles potenciales dentro de un equipo gue le gusta desempefiar
a la gente. Describamos a cada uno y consideremos sus implicaciones en la
constitucion de equipos de alto desemperio:

CREADOQRES- INNOVADORES

Estos son personas que poseen un numero de ideas que pueden bien desafiar y
perturbar la manera existente de hacer las cosas. Dichas personas pueden ser
muy independientes y practicar sus ideas sin considerar los sistemas y métodos
actuales. Por lo tanto, necesitan ser administrados de tal manera que sus ideas
tengan todas oporunidades de desarrollarse desencadenadas por las
preocupaciones organizacionales. De otro modo es probable que se sientan
inhibidos y su rendimiento creativo disminuya. Muchas organizaciones establecen
unidades de investigacion y desarrollo, para permitifes a las psrsonas
experimentar con sus ideas. Como miembros de un equipo deben de estar

8 |bidemn p. 352-353
% MARGERISON CHARLES y Mc CANN DICK, Administracién en equipo nuevos enfoques
précticas, Ed. Machi Buenos Aires, 1893, p. 45-60
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alentados mas que “reprimidos” por sus pensamientos inusuales, frecuentemente
desafiantes, pero en lal manera que puedan desarrollar sus ideas a la luz de la

realidad practica.

EXPLORADORES- MOTIVADORES

Son usualmente excelentes miembros para la generacion de ideas y en el lograr
que las personas entusiasmen con ellas. Saldran a buscar qué esta ocurriendo
fuera de la organizacion y compararan las nuevas ideas con fo que otras personas
estan realizando. Son también buenos recordando contactos, informacion y
recursos que pueden ayudar a la innovacién en el equipo. Son capaces de
impulsar una idea aun si no siempre son las mejores personas para organizaria y

controlarla.

Usualmente son influyentes, hablan facilmente, aun sobre temas donde no son

expertos, y disfrutan de la busqueda de oportunidades y desafios.

EVALUADORES- DESARROLLADORES

Proporcionan un equilibrio entre las partes de “exploracion y organizacion”.
Frecuentemente buscan maneras y medios de hacer que una idea funcione en la
practica. Su preocupacion es ver si el mercado requiere innovacion y por lo tanto
ta probaran contra algdn criterio préctico. Sin embargo, una vez que les han dado
a las ideas e! “giro practico” para hacer que funcionen en la préctica, pueden bien
perder interés en el proyecto y preferir trabajar en otra idea © proyecto. la
funcién de “produccion” prefieren cedérsela a otros.

& Op cit ROBBINS p. 353-354
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IMPLEMENTADCRES - ORGANIZADORES

Son las personas que logran que se hagan las cosas. Una vez que han sido
convencidos de que la idea es de interés estableceradn procedimientos y, sistemas
que convertiran a la idea en una realidad en funcionamiento. Organizaran
personas y sistemas para alcanzar limites. Fijan objetivos, establecen planes,
calculan quién debe hacer qué y luego ejercen mucha presidn para obtener

resultados.

Estén orientados hacia la tarea, les gusta trabajar con plazos determinados y
buscan controlar su4 mundo mas que dejar que éste fos controle a ellos.

CUMPLIDORES- PRODUCTORES

Se enorgullecen de fabricar un producto o servicio a un nivel determinado. Haran
esto en continuidad y se sentiran satisfechos si pueden entregar “lo que se espera,
cuando se espera™. Verdaderamente, les gusta trabajar para fijar procedimientos y
hacer cosas en una manera regular. Los niveles de eficacia y eficiencia son

importantes para allos.

Para estos io importante es utilizar las aptitudes existentes de uno, mas que el
cambio continuo y el aprendizaje de nuevas maneras de hacer las cosas. Por lo
tanto disfrutan de reproducir cosas y lograr los planes y objetivos que fijan.

CONTROLADCRES- INSPECTORES

Son personas que disfrutan de hacer el trabajo detallado y de asegurarse que los
hechos y cifras son correctos. Seran cuidadosos y meticulosos y frecuentemente
criticos de errores o de trabajo poco sistemético. Verdaderamente una de sus
mayores fuerzas es que se pueden concentrar por largos periodos de tiempo en
una tarea en paricutar, frecuentemente trabajando individualmente
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Es probable que prosigan las cuestiones a fondo y se aseguren de que el trabajo
se realiza de acuerdo a un plan preciso. Seleccionan las cuestiones de detalle
rapidamente y pueden localizar variaciones y errores con facilidad.

SEGUIDORES- MANTENEDORES

Son personas de fuerte conviccion sobre la manera en que se deberian hacer las
cosas. Con frecuencia son las personas mas sustentadoras de otras en el equipo
¥ pueden proporcionar mucha esiabilidad.

Defienden al equipo de criticas y pueden ser confrincantes desagradables si usted
estuviera del ofro lado de la valla. Sin embargo si usted est& de acuerdo con sus
creencias y puntos de vista son extremadamente utiles y trabajaran

incansablemente y generosamente para ayudarlo.

Su preferencia de trabajo es consolidar, pueden rehusarse a formular cambios a
menos que sean absolutamente necesarios. Prefieren el sustento colectivo que ta
funcion de direccién ejecutiva. Son leales a las organizaciones cuyos valores

cuadran con sus propias creencias profundamente arraigadas.

INFORMANTES- ASESORES

Son buenos generando informacion y recolectandola en tal manera que pueda
comprenderse. Dichas personas usualmente son pacientes, y estan preparadas
para contenerse de tomar decisiones hasta que sepan cuanto trabajo son capaces

de efectuar efectuar.

Dichas personas son invaluables como miembros de apoyo de! equipo pero es
poco probable que sean las personas que estardn interesadas en organizar a
otras. Frecuentemente la funcién de un consultor o consejero les surgira

naturalmente.



Son excelentes facilitadores y se encuentran entre las personas mas queridas en
una organizacién debido a su interés en las personas y su buena voluntad de

escuchar con un oide compasivo.

VINCULADORES

Se superpone ante los demas. Puede adoptar cualquiera de los ocho anteriores.
Los vinculadores tratan de comprende todos los puntos de vista.  Son
coordinadores e integradores. Les disgusta el extremismo y tratan que haya
cooperacion entre todos los miembros de! equipo. Reconocen las diversas
contribuciones que pueden realizar los diversos miembros del equipo y procuran

integrar a la gente y las actividades a pesar de |as diferencias que pudieran existir.

4. Alineados para un propésito

Compartir un sentido de proposito comun sobre la razdn de ser del equipo y sobre
la funcion que ha de realizar. (Kreitner;1996)°' Este proposito proporciona

direccion, impulso y compromiso a sus miembros,

El equipo de desarrollo de Apple Computer, que disefié la Macintosh, por
ejemplo, estaba comprometido cast religiosamente con la creacion de una
maquina amigable con el usuario, vendria a revolucionar la forma en que
la gente utilizaba las computadoras. (Robbins;1999)"2

5. Establecimiento de metas especificas

Gregory Shea y Richard Guzzo han propuesto que la eficacia de un grupo esta en
funcién de tres variables: la interdependencia para la tarea, su potencia y la
interdependencia de los resultados (ver fig. 4.1) La interdependencia para la larea

 ROBERT KREITNER, ANGELO KINICKI. Comportamiento de ias organizaciones, 3 Edicion

Espaia 1998 p. 386-389
 Op cit ROBBINS p. 355
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se refiere a |a medida en que el grupo requiere que sus miembros interactien
entre si. Un grado elevado de interdependencia para la tarea aumenta el
sentimiento de potencia del grupo, que no es sino la creencia compartida por el
grupo de que puede ser de aito desempefio. La interdependencia de los
resultados es el grado en que todos los miembros del grupo sienten las

consecuencias del trabajo del grupo. {Stoner; 1999)%

L

Interdependencia de las Lareasgl l Interdependencia de los rcsultadosj Potencia

Los facoires par su

Los factores para su identificacidn Los factores para su identificacion identificacidn incluven ¢l
ncluyen lecnologia, reglas para incluyen recompensas, los l"" I_;:?f’.l_mck:’ Yen ¢
trebajar ¥ proximidad de tos reconocimientos v los sistemas de ii:-l“o:ia :llzg::l(l){um de la
miembros control de la orpanizacion N

organizacion

J
l :

Eficacia de la tarea del grupo

—

Notas
— LEilto

s Retroalimemacian Los factores de identificacion

incluyen criterios de la
orgmmizacion que miden la
etectividad

Fig. 4.1 Determinantes de {a efectividad de! grupo de trabajo

6. Proporcionar apoyo a un equipo

Para que el trabajo en equipo tenga éxito se necesita cierta independencia, pero
pocos equipos son capaces de funcionar completamente en solitario.  Aliente las

S Op. Cit JAMES A F. STONER, GILBERT DANIEL, p. 556-557
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buenas relaciones y apoye sistemas dentro de su empresa que satisfagan las
necesidades de! equipo y las empresariales. (Heller; 1998)%,

Fomente la responsabilidad compartida es decir que los resultados se obtengan
en la unidad de trabajo. (Kreitner 1998)® Aliente su apoyo a través de una
formacion continua.

Asi que , ofreciendo cursos de formacion a la gente, les transmite la idea de que
ellos son importantes para su trabajo. También les dice que tienen el potencial de

conseguir mucha mds de lo que estan haciendo.

La formacién motiva a las personas porque les da la posibilidad de desarrollar
nuevas técnicas y por lo tanto asumir nuevas tareas, responsabilidades o
desafios.

Si forma al equipo colectivamente les une aun mas como grupo,

Su programa de formacion debe ser adaptado a sus necesidades y no adaptar sus
necesidades a la oferta de programas que haya:

Piense qué conocimientos y {écnicas serla necesario que adguirieran
cada uno de los miembros de su equipo, tanto como practicos como de
conducta.

Entonces pregunte a los-miembros del equipo en qué 4reas creen que
necesilan formacién o les gustaria desarrollar para asumir nuevas
responsabilidades. (Jay; 1995)%

% ROBERT HELLER, Dirigir Equipos, Ed. Grijatvo Espafia 1898, p.22-23
 Op cit, ROBERT KREITNER, ANGELO KINICK|. p. 388-389
% ROS JAY, Como crear un eqguipo directivo, Ed. Folio Barcelona 1985, p. 185-197
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7. Desarrollo de la confianza mutua

El aspecto mas esencial de un buen trabajo en grupo es la confianza. Los equipos
prosperan con la confianza mutua; hay que establecerla al formar un equipo.
Aiiente la confianza mediante la delegacién de una conducta y una comunicacion
abierta y un libre intercambio de ideas. (Heller; 1998)%

Una de las fuentes de conflictos dentro de los grupos es que la gente puede
cambiar. En particular, cuando asigna nuevos roles y responsabilidades, la gente
puede allerar su comportamiento, La causa mas comun l|a inseguridad. (Jay,
1995). Cuando esto sucede asegUrese de que usted tiene toda la confianza en
que puede hacer el trabajo; pero recuérdele que una parte del trabajo es transmitir

un ambiente positivo y relajado a los que trabajan a su alrededor.

Crear un clima de confianza y comunicacion abierta y sincera (Kreitner, 1996)%

8. Motivar a un equipo de alto desempeito

Aqui algunos puntos dados por Jay para motivar a un EAD

« Los factores clave de la motivacién de la gente pueden cambiar, asi que no
asuma que lo que les moljva hoy les motivara mailana.

« Haga nuevas combinaciones de gente para trabajar en proyectos

« Fomente que los miembros del equipo intercambien algunos trabajos y ensefien
Ios unos a los otros algunas de sus tareas

« Empiece a dar a la gente la posibilidad de practicar técnicas de liderazge —
después de todo usted tiene que formar a gente que triunfe y los miembros de su
equipo necesitan saber que estén siendo formados para llegar a ser lideres. (Jay;
1995)%

 Op cit. HELLER p.24-25
5 Op cit, ROBERT KREITNER, ANGELO KINICKI, p. 386-38¢
% Op cit, ROS JAY, p. 185-197
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Varios estudios han demostrado que el dinero cambia la motivacién de algo
intrinseco a algo extrinseco y |a motivacién extrinseca es desleal, es venderse al
mejor postor, )

En cambio, cuando es intrinseca, es por orgullo, por satisfaccién persbnal, algo
que no se puede modificar con dinero, y si te pago, se cambia la motivacion a algo
fuera de uno mismo, y eso es menos fuerte, menos perseverante, y estamos
viendo que esta haciendo crisis. (REFORMA; 22 de junio del 2001 Yo

9. Liderazgo participativo

Crear una interdependencia cediendo poder, dando liberiad y sirviendo a los
demds. (Kreitner; 1996)"

Una cultura de equipo requiere ser impulsada por el liderazgo y apoyada por las
habilidades de administracion de proyectos (Lindborg; 1999)72

Ponerse de acuerdo sobre tos aspectos especificos del trabajo y cdmo
éslos se ajustan entre si para integrar habilidades técnicas especificas
requiere de liderazgo y estructura de equipo. Esto, por cierto puede ser
proporcionado directamente por la administracidn, o por los mismos
miembros del equipo en el grado en el que desempedan jos papeles de
explorador-promotor, impulsor-organizador, finalizador-productor,
defensor-mantenedor y vinculador. (Robbins; 1999)"

10.La holgazaneria social y la responsabilidad

En el capitulo anterior aprendimos gue los individuos pueden esconderse en un
grupo. Pueden caer en la holgazaneria social y aprovecharse de los esfuerzos del
grupo, dado que su contribucion individual no puede identificarse. Los EAD

0 REFORMA todos para uno ... nadie para el equipo, Viemes 22 de junio del 2001 p. 8D

" Op cit, ROBERT KREITNER, ANGELO KINICKI. p. 386-389

2 HENRY J. LINDBORG, Fundamento de equipos interfuncionales en la empresa / recursos
?3ara la calidad, Ed. Panorama México D. F. 19888, p. 17

Op cit ROBBINS p. 356
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combaten esta tendencia haciéndose responsables tanto a nivel individual como

equipo.

11.Pensar con creatividad

Si se carece de ideas nuevas, es improbable que un equipo logre un avance
significativo. El pensamiento creativo es una responsabilidad compartida por el
equipo en la que deben parlicipar todos sus miembros. Desarrdlielo en los
equipos a través de la capacitacion y la practica. (Heller; 19987, Kreitner; 1996™)

12.Sistemas adecuados de evaluacion

El sistema tradicional de evaluacion y recompensa crientado al individuo debe ser

modificado para que refleje el desempeiio del equipo. (Robbins; 1999)"°
Si usted quiere promocionar al equipo y a sus miembros como recompensa de un

gran logro, usted podria; (Jay; 1995)”

+ Subir el sueido a todos los miembros del equipo.

« Cambiar el nombre del cargo del trabajo por un superior a cada miembro dei
equipo.

= Cambiar el nombre del cargo del equipo por uno superior.

Esto tiene un efecto unificador en el equipo que aumentar {os sueldos a nivel
individual o cambiar el nombre del cargo. Otras formas de promocionar al equipo

son:

« Siel equipo s de proyectos, haga que Su préximo proyecto sea mas imporante y
de mayor prestigio.

« Asigne al equipo nuevas areas de responsabilidad, por ejemplo, su equipo de
venlas podria asumir la responsabilidad de ias relaciones con clientes.

™ Op cit. HELLER p. 44-45
75 Op cit ROBERT KREITNER, ANGELO KINICKI. p. 386-389

® Op cit ROBBINS p.358
7 Op cit, ROS JAY, p. 186-189
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« Si el equipo crece a menudo implica contratar nueva gente. Esto le da fa
oportunidad de promocionar al equipo y & Sus miembros individuaimente (Jay;
1995)

13.Dirigir reuniones de equipo

Lograr que las reuniones de equipo sean eficaces supone una prueba importante
para el director. La clave es comprometer a tados los miembros activamente ,
asegurarse de que los miembros del eguipo comprenden el objetivo de cada
reunion. (Heller; 1998)"® Que las reuniones se centren en resultados (Kreitner;
1996)"

14.Tres Actitudes fundamentales

Para Katzanebach y D. Smith 3 actitudes son fundamentales para aumentar la

capacidad de liderazgo y rendimiento de los EAP:

1. Disciplina Integrar las disciplinas de equipo real y de liderazgo ejecutivo para
motivar, en lugar de ahogar, Ia iniciativa y el rendimiento.

2. Concentracion Aplicar mé&s de un mecanismo para concentrar {a conducta y las
decisiones del personal en toda la organizacion

3. Equilibio Combinar los elementos primarios de organizacién y las unidades
flexibles en un método equilibrado de liderazgo que optimice ta capacidad de
liderazgo y el rendimiento (Kalzenbach; 1998)*

15.Sugerencias

En este apartade he seleccionado algunas sugerencias para el trabajo en equipo.
Sin embargo, como toda sugerencia, tiene sus secretos que sélo son posibles de
descubrir a través del aprendizaje, la experiencia, la adaptacidén y mucho esfuerzo.

8 Op cit. HELLER p. 38-39

® Op ¢it, ROBERT KREITNER, ANGELO KINICKL. p. 386-389

% JON R. KATZENBACH, Equipos de aita gerencia como maximizar la capacidad de liderazgo
tanto de los equipos como de los individuos, Ed. Nonna Bogota Colombia, 1998, p.249-250
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A_- Qué Hacer para Obtener Resullados.
{J. Katzenbach y D. Smith de McKinsey & Company)
1.-Crear un sentido de urgencia, establecer adecuados niveles de
exigencia y proporcionar directrices.
2.-Hacer la seleccidn de los futuros miembros en funcidn de sus
capacidades, potencial y caracteristicas de persenalidad.
3. - Prestar especial atencién a las primeras reuniones
4 - Fijar regias de funcionamiento muy claras.
5.- Fijar objetivos interesantes y exigencias de corto plazo.
6.- Entregar de manera periddica informacién nueva al equipo.
7.- Pasar mucho tiempo juntos.
8.- Aprovechar al maximo la retroalimentacién, el reconocimiento explicito
de los logros y contribuciones.
9.- Considerar que los equipos son fundamentales en los procesos de

cambio.

B.-  Caracteristicas de un Equipo de Alto Rendimiento (autor andnimo)
- Objetivo comin.
- Capacitado y con atribuciones.
- Con aftos niveles de relacidn y comunicacion entre sus miembros.
- Flexibilidad en ias funciones y en todo (0 que fuera menester.
- Optimos resuitados.
- Reconocimiento y aprecio entre sus miembros.
- Enorguliece al sentimiento de pertenancia.

C.- Factores de Contexto que Influyen en los Equipos.
{Ps. Sra. Luz Eugenia Mundaca, Centro de Liderazgo Esc. de Negocios, Universidad Adolfo
Ibafiez).

- Misi6n y vision del equipo integrada a la misién y visién de la empresa.
- La direccién ejerce liderazgo aportando inspiracién visionaria y desafios.
- Politicas de la empresa en gestién de personas claras y coherentes.
- Valores y culura de la empresa orientada al servicio y satisfaccion del
cliente inlerno y externo.

D.- Elementos para un Equipo Exitoso.

(Ps.Sra P.A. Sandoval CEYET)
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- Claridad en las metas de! equipo.

- Funciones y reglas definidas.

- Comunicacién clara.

- Comportamienios motivantes.

- Procedimientos definidos para la toma de decisiones.

- Participacién equilibrada.

- Conciencia del proceso del grupo.

- Usoc de opiniones referidas a datos, buscando en los procesos [as
causas de los problemas y o en las personas.

- Espacio para el crecimiento, apoyo y expresion emocional.

Los grupos en la industria no se convierten en equipos de allo desempefio tan sclo
porque se les pide que lo hagan; y el hacerlos sigue siendo una de las pruebas

mas dificiles. “El trabajo en grupo y la colaboracién de los grupos no ocurre de forma accidental,
sino que debe planificarse y promoverse, lo cual implica poseer las competencias adecuadas para

dirigir y participar en grupos.”
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Conclusiones

Los equipos no constituyen la solucion a las necesidades organizacionales
actuales y futuras de todos. No resolveran todos los problemas, no mejoraran los
resultados de las organizaciones, ni ayudaran a |a alta direccion a hacer frente a
cada reto de desempefio. Mas aln cuando se aplican mal, pueden generar
pérdidas de tiempo y desorganizacion. A pesar de todo, por lo general los equipos
superan en desempefio al trabajo individual. Representan una de las mejores
formas de respaldar cambios integrales necesarios en una organizacion de alto
desempefic. Y los ejecutivos que estén convencidos de que ciertas
caracteristicas basadas en el comportamiento pueden ayudar a crear ventajas

competitivas sostenibles, daran prioridad al desarrollo del desempefio en equipo.

Este trabajo trata de analizar estas caracteristicas y plantear algunos lineamentos
para que los ejecutivos puedan desamollar a sus equipos en equipos de alto
desempeno, pero el hacerlo representa un reto mucho mas serio de lo que se

supone.

En conclusion:

e Existe una disciplina para los equipos que puede llegar a transformar su
desempeio. Algunos de los elementos de esta disciplina son contrarios a la
intuician y se tienen que aprender, aunque la mayoria se basan en ideas de

sentido comdn.

« Al igual que todas las disciplinas, el precio del éxito radica en su estricto

cumplimiento y su préctica.

« Los grupos no se convierten en equipos de alto desempefio tan solo porque se

les pide que lo hagan; y el hacerlos sigue siendo una de las pruebas mas
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dificiles. “E! trabajo en grupo y ia colaboracién de los grupos no ocurre de forma accidental,
sino que debe planificarse y promoverse, lo cual implica poseer 1as competencias adecuadas
para dirigir y participar en grupos.”

Parte de este desempefio consiste en reconocer su importancia; tener el valor

para intentarlo, y aplicar la disciplina para aprender de la experiencia.

Se ha encontrado que los equipos de alto desempefio tienen caracteristicas
comunes. Tienden a ser pequefios. Estan conformados por personas con tres
tipos diferentes de habilidades: técnicas, de solucion de problemas y toma de
decisiones e interpersonales. Han vinculado comectamente a las personas con
diversos papeles. Estos equipos tienen un compromiso con un proposito
comun, establecen metas especificas y tienen el liderazgo y la estructura que
les proporciona enfoque y direccion. También se sienten responsables, tanto a
nivel individuat como de equipo, de tener sistemas de evaluacion y
recompensas bien disefiados. Por dltimo, los equipos de alto desemperio se
caracterizan por una gran confianza mutua entre sus miembros.

Las organizaciones y sociedades individualistas atraen y recompensan los
logros individuales, es mas dificil crear jugadores de equipo en este ambiente.
Para hacer la conversién, la administracion debe seleccionar individuos con
habilidades interpersonales para hacerios jugadores eficaces de equipo,
proporcionarles capacitacién para desarioliar sus habilidades de trabajo en

equipo y premiarlos por sus esfuerzos de cooperacion.

En la industria quimica, cada vez las exigencias del mercado son mayores en
cuanto a calidad, si las empresas quimicas incluyen en su organizacion a los
equipos de alto desempeiio podran, con mayor facilidad, adaptarse a los

cambios y retos que se presentan.
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