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Introduccion.

La presente investigacion se realizo en la biblioteca de la Facultad de Medicina de la
UNAM, abarcando un periodo de los meses de agosto a diciembre de 2010 y tiene
como objetivo identificar las caracteristicas de equipos de alto rendimiento como una
herramienta que forme parte de la cultura organizacional de esta dependencia
universitaria. Todo ello hizo necesario que la metodologia utilizada para comprobar la
hipotesis planteada iniciaria creando un instrumento de medicion con las variables de
caracteristicas bien identificables sobre equipos de alto rendimiento. Dicho instrumento
fue una adaptacién del “cuestionario de desempefio del equipo” de Fran Rees, del
“Cuestionario para la formacion de equipos de trabajo eficaces” de Mathieu y Mynard y
del “Cuestionario para diagnosticar la necesidad de formar equipos” de Warren,
buscando que los resultados cumplan una finalidad académica y porqué no, una
finalidad laboral de la unidad analizada. El instrumento utiliz6 una escala de Likert para
su medicion con categorias de respuesta de “en total desacuerdo” a “en total acuerdo”,
con intervalos de respuesta de 5 opciones, codificandolas con valores del 1 al 5.

Posteriormente una vez aplicado el instrumento de medicidén, se procedié a validar su
confiabilidad mediante el software estadistico SPSS, apoyandome en las técnicas de t
de student y el Alpha de Cronbach, cuyo resultado alcanzé una confiabilidad del 98%.

El andlisis de los resultados permitieron comprobar que casi la totalidad de variables de
equipos de alto rendimiento, las cuales se dividieron para fines practicos y académicos
en tres categorias: externa, grupales e individuales, forman parte de la cultura
organizacional en la que se desenvuelven y se desarrollan los diferentes equipos o
departamentos de la unidad analizada. Sin embargo, una buena parte de los
integrantes de los equipos si llega a reconocerlas como parte fundamental de sus
funciones, mientras el resto de los miembros, aun no reconoce o evita participar de las

caracteristicas identificadas como de alto rendimiento.

Para darle buen término a la presente investigacién, se procedié a integrar las

conclusiones y recomendaciones que consideré pertinentes y que lograran darle a la



misma, una utilidad futura en &mbitos como: el laboral para apoyar las decisiones de los
directivos de la unidad analizada, en el académico para futuros estudios en el campo
administrativo, y en el social esperando se puedan beneficiar tanto usuarios,
empleados, asi como funcionarios, cuando dentro de sus posibilidades implementen y
reconozcan equipos de alto rendimiento como una herramienta que forme parte de su
cultura organizacional y que estos permitan realizar un trabajo de calidad en el servicio

gue esta organizacion brinda.



Ficha técnica de la investigacion.

Obijetivo de investigacion:
Identificar las caracteristicas de los equipos de alto rendimiento como una herramienta

gue forme parte de la cultura organizacional de la biblioteca de la Facultad de Medicina.

Hipétesis:

Al identificar las caracteristicas de equipos de alto rendimiento, existira la posibilidad de
gue éstos se consideren una herramienta que forme parte de la cultura organizacional
de la biblioteca de la Facultad de Medicina de la UNAM.

Universo:
Biblioteca de la Facultad de Medicina de la UNAM, en la Ciudad de México.

Muestra:
60 trabajadores de la biblioteca con diferente categoria y jerarquia.

Fuentes de informacion primarias:

- Trabajo exploratorio mediante la aplicacibn de un cuestionario construido
mediante un instrumento de elaboracion propia, adaptado con fines académicos
para el objetivo de esta investigacion con tres instrumentos de autores que han
estudiado equipos de trabajo y equipos de alto rendimiento.

- Entrevistas con el coordinador del sistema bibliotecario de la Facultad de
Medicina y jefes de biblioteca.

- Observacion directa de funciones

Fuentes de informacién secundarias:
- Bibliografia, articulos de revistas y la Web sobre el tema de “cultura
organizacional”y “equipos de alto rendimiento”.
- Estadisticas del informe anual 2009 de la Coordinacion Sistema Bibliotecario de
la Facultad de Medicina, manuales de organizacion y de procedimientos de esta

misma coordinacion.



- Reglamento interno de trabajo.

- Contrato Colectivo de Trabajo del Sindicato de Trabajadores de la UNAM.

- Software estadistico para el analisis de la informacién con las técnicas T de
Student y Alpha de Cronbach que permitieron validar y dar una confiabilidad del

98% al instrumento de medicién.

Recursos de trabajo.

- Recursos materiales: La unidad analizada cuenta con sistema de aire
acondicionado, sanitarios, buena iluminacion, botes recolectores de basura,
cocina y elevador, ademas de todos loas acervos bibliogréficos, mesas y areas
de estudio, de cOmputo, oficinas principales. La coordinacion de la unidad
analizada me facilitdé recursos como: equipo de computo, red inalambrica para
conexion a Internet, e impresora y un area amplia de reuniones para aplicar el
cuestionario. Software para analisis estadistico.

- Recursos humanos: trabajadores y directivos entre los 23 y 65 afios con las
siguientes categorias de funciones: funcionario, jefatura de departamento, jefe de
biblioteca, jefatura administrativa, académico, bibliotecario, vigilante, secretaria,
oficial administrativo, honorarios, asistente de procesos, técnico, multicopista y
auxiliar de intendencia

- Oftros recursos: para el presente estudio solo utilicé una inversion baja para

papeleria.

Periodo del trabajo exploratorio:

De agosto a noviembre del 2010

Andlisis de resultados, comprobacion de la hipoétesis, conclusiones y recomendaciones
de la investigacion:

Noviembre y diciembre 2010



Capitulo 1. Cultura Organizacional.
1.1 ;Qué es la cultura organizacional?

De acuerdo con Jones (2006), la cultura organizacional comprende el conjunto comun
de ideas, esperanzas, valores, normas y rutinas de trabajo que influyen en las
relaciones reciprocas de los miembros de una organizacion y en su colaboracion para
alcanzar las metas de la empresa. En esencia, la cultura organizacional refleja las
formas peculiares en que los miembros de una organizacion desempefian su trabajo y

se relacionan con los demés dentro y fuera de su institucion.

Para Schein (2004), la cultura organizacional es el patron de artefactos y normas, de
valores y suposiciones basicas de como resolver problemas cuyos resultados positivos
justifican ensefarlas a los demas. La cultura es un proceso de aprendizaje social; es el
resultado de decisiones y experiencias previas referentes a estrategias y al disefio
organizacional, todo ello les atribuye a los empleados a interpretar su vida diaria en la

empresa.

Robbins (2010), define a la cultura organizacional como aquello que los empleados
experimentan y perciben en la organizaciéon y que lo comparten como comun a pesar de

sus diferentes experiencias, jerarquias y funciones.

Sanchez Figueroa (2010), define a la cultura organizacional como el conjunto de valores
y normas dentro de una organizacion que guian y controlan el comportamiento de los

trabajadores y de la entidad misma.

1.2 Caracteristicas de una cultura organizacional.

Para Jones (2006), la cultura organizacional es transmitida y mantenida por los socios
fundadores, asi como, por sus lideres directivos a sus miembros a través del tiempo en
una organizacion mediante sus valores, los procesos de induccion, ceremonias Y ritos,

anécdotas y uso del lenguaje.



Valores. Los valores de los fundadores los inspiran a iniciar su compafiia y luego
impulsan la naturaleza y las caracteristicas que la definen. Asi, el fundador de una
organizacién y sus valores superiores y utilitarios tienen una influencia sustancial en los
valores, normas y criterios de conducta que se establecen con el tiempo en la institucion
para que los miembros conozcan las conductas apropiadas y no apropiadas de

comportamiento.

Procesos de induccion. La induccién es el proceso por el cual los recién llegados
aprenden los valores y normas de la organizacion y asimilan las conductas necesarias
para realizar bien su trabajo, esto les permite comportarse en concordancia no solo
porque piensan que deben hacerlo, sino porgue piensan que estos valores y normas

describen la manera correcta y propia de conducirse.

Ceremonias y ritos. Son encuentros formales en los que se reconocen sucesos de
importancia para toda la organizacion y para ciertos empleados. Unos ejemplos son los
ritos de paso, que determinan cdmo se entra, se avanza en la organizacion o como se
separan de ella. También estan los ritos de integracién, como los anuncios generales de
éxito de la organizacion, fiestas de la oficina y comidas de la compafiia que crean y
refuerzan lazos entre los miembros. Otro ejemplo son los ritos de mejoramiento, como
las cenas de premiacién, boletines de prensa y ascensos de los empleados que

permiten reconocer publicamente y premiar las aportaciones de los miembros.

Anécdotas y usos del lenguaje. Mediante las palabras o frases tipicas de una institucion
gue se dan a conocer mediante el lenguaje hablado que usa la gente para contextuar o
describir acontecimientos ofrece claves importantes sobre normas y valores. El
concepto de lenguaje de la organizacion abarca no solo el lenguaje hablado, sino
también ¢como se viste la gente?, ¢qué oficinas ocupan?, ¢qué coches manejan? y la

formalidad con que se dirigen unos con otros.



Schein (2004), menciona que la cultura organizacional, abarca los principales

elementos que existen en diversos niveles de la conciencia y les otorga las siguientes

caracteristicas:

Artefactos. Incluye la conducta observable de los empleados como vestido,
lenguaje; estructuras, sistemas procedimientos y reglas; aspecto fisico de la
empresa (decoracion, distribucion de los espacios y nivel de ruido).

Normas. Indican cdémo los empleados deberian comportarse en ciertas
situaciones. Son reglas escritas de conducta.

Valores. Indican a los empleados lo que es importante en ellas y lo que merece
su atencion.

Suposiciones basicas. Indican a los empleados la menara de percibir las cosas,
de pensar en ellas y la actitud que han de adoptar, son principios indiscutibles
sobre la manera de relacionarse con el entorno y con la naturaleza del ser

humano, la actividad y las relaciones humanas.

Para Chiavenato (2007), la cultura de una organizacion ayuda a:

Da a los empleados una vision de lo que la organizacién representa.

Estimula el entusiasmo de los empleados, pues atraen la atencion al honrar
como héroes a los integrantes de alta productividad y creatividad.

Es fuente de estabilidad y continuidad para la organizacién lo que aporta un
sentido de seguridad a sus miembros.

Permite a los empleados entender los procesos y conductas que interactian
dentro de la organizacion.

Utiliza a los lideres como modelos que se deben emular.

Robbins (2010), hace una descripcion de siete dimensiones que dan la idea general de

la forma en que se conforma una cultura organizacional, las cuales son:

Atencion al detalle. Grado en que se espera que los empleados sean precisos,
analiticos y presten atencion al detalle.
Orientacion a resultados. Grado en que los gerentes se enfocan en los

resultados mas que en conocer el proceso de como se logran dichos resultados.



« Orientacion a la gente. Grado en que las decisiones gerenciales toman en cuenta
los efectos sobre la gente de la organizacion.

« Orientacion a los equipos. Grado en el que el trabajo se organiza en equipos en
lugar de individuos.

e Agresividad. Grado en que los empleados son agresivos y competitivos en lugar
de cooperativos.

o Estabilidad. Grado en que las decisiones y acciones de la organizacion se
encaminan a mantener el estado de las cosas.

e Innovacion y toma de riesgos. Grado en que se alienta a los empleados a innovar

y a tomar riesgos.

También el autor menciona que una cultura fuerte en una organizacién se logra cuando
existe una conciencia relativamente alta sobre lo que es importante, lo que define un
buen comportamiento de los empleados. Cuanto mas fuerte se vuelve una cultura, mas

influye en la forma en que los gerentes planean, organizan, dirigen y controlan.

De acuerdo con Robbins, la forma en que se trasmite la cultura organizacional es
cuando los fundadores de la organizacion transmiten su filosofia a la alta administracion
quienes buscan regular dicha filosofia trasmitiéndola y filtrandola por medio de normas
a los niveles bajos de la organizacion para que pueda existir un efecto positivo en la
conducta de los empleados y posteriormente se busca la socializacibn de los
trabajadores en sus distintas jerarquias para que todos conozcan la forma en que la
organizaciéon hace las cosas. Para ello a través de la experiencia y el correr de los afios
los empleados aprenden a tener una identidad con la organizacién de diversas maneras
como son: historias sobre personas y eventos importantes, rituales como premiaciones,
festejos, conmemoraciones, ceremonias, etc., simbolos materiales que ayudan a
reconocer quién es importante y tiene un comportamiento ejemplar, y por ultimo el
lenguaje que se utiliza para identificar y unificar a los miembros como son los términos
anicos para describir al equipo, personal clave, proveedores, clientes, procesos o

productos relacionados con el negocio o servicio.
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Sanchez Figueroa (2010), menciona que la importancia de la cultura organizacional

radica en detectar problemas en las organizaciones, integrar a personas bajo objetivos

que persigue y formar equipos de trabajo. Ademas menciona que la cultura

organizacional presenta una serie de caracteristicas como:

Identidad de los miembros. El trabajador identificado con una organizacion como
un todo y so6lo como trabajador.

Enfasis en el grupo. La actividad del trabajo se organiza en grupos.

Enfoque hacia las personas. Las decisiones en repercusiones de resultados en
miembros de la organizacion.

Integracidn de unidades. Trabajar de manera coordinada e independiente.
Control. Uso de reglas, proceso, superacion en conducta de individuos.
Tolerancia al riesgo. Es el grado permitido al empleado para ser innovador,
arriesgado, agresivo con su trabajo y con ganas de sobresalir.

11



Capitulo 2. Equipos de alto rendimiento.
2.1 ¢Qué son los equipos de alto rendimiento?

Antes de definir lo que son los equipos de alto rendimiento, comenzaré a definir los que
son los equipos de trabajo de algunos autores de la administracion.

Para Jones (2006), un equipo es un grupo cuyos miembros interactian intensamente
para alcanzar una meta u objetivo especifico, también menciona que los grupos
autoadministrados o de alto desempefio, son aquellos cuyos miembros han sido
facultados o tienen la responsabilidad y autonomia para realizar partes identificables de
trabajo y con ello mejorar la calidad, elevar la motivacién de sus integrantes y los de
otros equipos, lograr satisfaccion de sus miembros, y reducir costos. En varias
ocasiones los equipos de alto desempefio combinan tareas que los individuos
realizaban por separado, de modo que el equipo se encarga de todo el conjunto de

tareas que conduce a un producto final, servicio o a una produccion identificable.

Stoner, (1996) define como “dos o0 mas personas que interactuan e influyen en otros
para lograr un propésito comun”. En la dltima version del texto de Koontz-Weirich (2008)
se define un equipo como “Numero reducido de personas con habilidades
complementarias comprometidas con un propd@sito comun, una serie de metas de

desempefio y un método de trabajo del cual todos son responsables”.

Davis y Newstrom (2007), indican que los equipos de trabajo autbnomo o
autoadministrado son grupos de personas cuyas tareas son redisefiadas para crear alto
grado de interdependencia y que tienen autoridad para tomar decisiones respecto a la
realizacion del trabajo.

También estos autores mencionan que hay una fuerte tendencia en el disefio moderno
de puestos conocida como creacibn de equipos de trabajo auténomos o,
autoadministrados. Son grupos de personas cuyas tareas son redisefladas para crear
un alto grado de interdependencia y que tienen autoridad para tomar decisiones

respecto a la realizacion del trabajo. Estos equipos operan mediante un proceso

12



participativo de toma decisiones, tareas compartidas y responsabilidad por el trabajo

administrativo de nivel superior.

Chiavenato (2007) menciona que los equipos autosuficientes podran ser de alto
rendimiento cuando a través del tiempo y la experiencia tienen objetivos bien definidos,
participan de manera responsable y entusiasta, se apoyan entre si, tienen miembros

con habilidades de acuerdo a sus roles, metas superiores y premios de equipo.

Robbins (2010) precisa que “la meta de los equipos de trabajo es el desempefio
colectivo”. “La responsabilidad en los equipos es individual y colectiva”. En cuanto a las
habilidades en los equipos son complementarias. “Un equipo de trabajo genera una

sinergia positiva a través del esfuerzo coordinado”.

Cummings (2007) habla de equipos autodirigidos llamados también autoadministrados,
autorregulados o de gran desempefio, los cuales estan formados por personas que
realizan tareas interconexas. Son responsables de un producto y servicio completos o
de una parte importante de un proceso mas amplio de produccion. Controlan las
conductas laborales de sus integrantes y deciden los objetivos y métodos de trabajo.

De acuerdo con Veldzquez Mastretta (2005), un equipo de alto rendimiento es un
conjunto de colaboradores interdependientes que persiguen un fin comun, aunque sus

tareas respectivas sean muy diferenciadas.

Fainstein (1997), centra la nocion restringida de equipo en una pluralidad de personas
gue tienen que alcanzar un resultado a través de una tarea. Tarea que, en el sentido
expresado en términos de resultados, es superadora cualitativamente y posiblemente

cuantitativamente, de la tarea del grupo de trabajo.

13



2.2 Caracteristicas de los equipos de alto rendimiento.

Jones (2006), menciona las caracteristicas con las que los equipos de alto desempefio

logran eficacia y ayudan a la organizacion a obtener una ventaja competitiva, las cuales

son:

Los equipos cuentan con suficiente responsabilidad delegada y autonomia para
que se autoadministren, tienen la minima supervision.

Se le asigna trabajo lo suficientemente complejo, de modo que requiera la
ejecucion de procedimientos diferentes.

Los miembros del equipo deben tener la diversidad de habilidades necesarias
para cumplir la tarea asignada al equipo.

Tener la capacidad de trabajar con otros y desear ser parte de un equipo.

El lider se caracteriza por guiar, asesorar y apoyar, no para supervisar.

De acuerdo con Koontz y Weirich (2008) “No existen reglas precisas para la formacion

de equipos eficaces. No obstante, se ha comprobado la utilidad de determinadas

disposiciones”.

Entre las recomendaciones que plantean estan las siguientes:

Los miembros del equipo deben estar convencidos del valor, significacion y
urgencia del propdésito del equipo;

se les debe seleccionar de acuerdo con las habilidades requeridas para el
cumplimiento del propésito;

un equipo debe contener la mezcla exacta de habilidades funcionales o técnicas,
asi como para la solucién de problemas y toma de decisiones y, por supuesto,
para las relaciones interpersonales;

deben normarse con reglas de conducta grupal como: asistencia regular a las
reuniones, confidencialidad, discusiones basadas en hechos y contribuciones de
todos los miembros;

deben identificarse las metas y tareas requeridas desde la misma etapa de

formacion del equipo;
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« finalmente, los miembros deben alentarse entre si por medio de reconocimientos,
retroalimentacion positiva y premios.
Para Davis y Newstrom (2007), las variables con que se identifican los equipos de alto
desempeiio son: habilidades multifuncionales, responsabilidad con los resultados y
metas, identificacion con la tarea, significado de la tarea (distribucién y programacién de
las tareas), autonomia, retroalimentacion de la calidad del trabajo y mejora continua.

De acuerdo con Chiavenato (2007), entre los factores que contribuyen directamente al
éxito de los equipos de trabajo se puede mencionar: la integracion cuidadosa, compartir
informacion, una direccidn clara y metas cuantificables para la rendicién de cuentas,
recursos suficientes, integracion y coordinacion, flexibilidad e innovacion y la

estimulacién de la apertura al aprendizaje.

Para Chiavenato (2007), hay cuatro factores para que existan equipos eficaces:

1. Ambiente de apoyo. Implica motivar a los empleados a pensar como equipo,
proporcionar el tiempo adecuado para las reuniones en la capacidad de los
miembros para obtener logros.

2. Habilidades y claridad de roles. Los miembros de equipos deben estar
razonablemente calificados para desempefar sus puestos y tener el deseo de
cooperar, entonces, los miembros responden voluntariamente a las demandas
del trabajo y toman las medidas apropiadas.

3. Metas superiores. Estas metas se logran solo si todas las partes cumplen con lo
gue les corresponde y sirven para centrar la atencion, unir esfuerzos y estimular
la cohesion de los equipos.

4. Premios de equipo. Los premios de equipo pueden ser financieros u otorgarse en
forma de reconocimientos, ademas son mas eficaces si los miembros del equipo
los valoran, los perciben como posibles de obtener y se entregan como
reconocimiento el desempefo laboral del grupo. Otra forma de reconocer el
esfuerzo de sus integrantes es concederles autoridad para seleccionar nuevos
miembros del grupo, hacer recomendaciones respecto de un nuevo supervisor o

proponer sanciones para los nuevos miembros que violen las normas del equipo.
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Para Robbins (2010), las siguientes son las caracteristicas tipicas asociadas a equipos

eficaces:

Objetivos claros. Los miembros estan comprometidos con los objetivos del
equipo, saben lo que se esperan que logren y comprenden como trabajaran
juntos para conseguirlo.

Habilidades importantes. Los equipos eficaces estan formados por individuos
competentes que tienen las habilidades técnicas e interpersonales necesarias
para lograr los objetivos deseados mientras trabajan juntos.

Confianza mutua. Los miembros creen en la capacidad, el caracter y la integridad
de los demas.

Compromiso unificado. Se caracteriza por la dedicacion a los objetivos del
equipo y por la disposicidon de dedicar enormes cantidades de energia para
conseguirlos.

Buena comunicacion. Los miembros transmiten mensajes de manera verbal
entre si de formas que son comprendidas rapida y claramente. Ademas, la
retroalimentacion ayuda a guiar a los miembros del equipo y a corregir

malentendidos.

Margerison y McCann (1993) en sus estudios tanto en el sector publico como en el

sector privado, han agrupado once principios (principios EAR) que caracterizan a los

equipos de alto rendimiento y que a continuacion enumero:

1)

2)
3)

4)
5)

6)

Cuentan con un lider integrador que evalta el rendimiento del equipo y que
comparte la coordinacién con los miembros del equipo.

Fijan altos objetivos de rendimiento y regularmente los logran.

Obtienen un alto grado de satisfaccion al tener funciones desafiantes y
expectativas de éxito.

Encuentran un espiritu fuerte de cooperacion y ayuda mutua.

Sus lideres, administradores o directivos son muy respetados al poner el ejemplo
de realizar lo que se fijan como metas.

Las habilidades y funciones de sus miembros se adaptan aunque el EAR no
tenga un perfil tan bien definido, es decir su naturaleza por hacer bien el trabajo
de cada persona equilibra el trabajo.
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7) Los EAR poseen un alto grado de autonomia para organizar sus actividades.

8) Aprenden rapidamente de sus errores buscando hacer las cosas bien en el

futuro.

9) Estan orientados hacia el cliente. Hacen todos los esfuerzos para identificar a

quien estan sirviendo, ya sea interna o externamente, para satisfacer sus

necesidades.

10) Los EAR tienen grandes habilidades para solucionar problemas y regularmente

analizan su rendimiento.

11) Los EAR estan motivados, son entusiastas, ansian prosperar y trabajan duro.

Schermerhorn (2004), presenta los siguientes atributos de los equipos de alto

desemperio:

Participacion. Todos los miembros estan comprometidos con la delegacion de
autoridad y la autoayuda.

Responsabilidad. Todos los miembros se sienten responsables del resultado del
desemperio.

Claridad. Todos los miembros comprenden y apoyan los objetivos del equipo.
Interaccion. Todos los miembros se comunican dentro de un ambiente abierto y
confiable.

Flexibilidad. Todos los miembros quieren modificar y mejorar del desemperio.
Concentracion. Todos los miembros estan dedicados a alcanzar las expectativas
del trabajo.

Creatividad. Todos los talentos e ideas se utilizan en beneficio del equipo.
Rapidez. Todos los miembros actian réapidamente ante los problemas y

oportunidades.

Para Velasquez Mastretta (2005), un equipo de alto rendimiento debe contar con cinco

condiciones indispensables que son:

1. Contar con un objetivo realista, entendible, consistente y desafiante.

2. Normas claras de trabajo de procesos, procedimientos, sistemas de trabajo.

3. Técticas diarias de activacion general.
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4. Constante comunicacion y retroalimentacion de la informacion como energia
aprovechable.

5. Reconocimiento y aceptacion sinceras a los miembros del equipo.

Fainstein (1997), resume que las caracteristicas de los equipos son tener un objetivo
determinado, responsabilidad individual colectiva, resolucion de conflictos, tareas

especificas, cooperacion, competencia y mecanismos de evaluaciéon medibles.

Rees (1998), denota que hay caracteristicas claves para un buen funcionamiento en los
equipos de trabajo: metas, consenso, liderazgo de equipo, papeles, recursos, apoyo,
pertenencia, habitos y comportamientos que hacen de los equipos unidades productivas

y cohesionadas.

Haciendo un paréntesis, deseo compartirles que en un articulo publicado en linea por la
revista Forbes, donde el empresario y cientifico Sangeeth Varghese, en el mes de junio
del 2010, con el titulo de “Companias que lanzan puntapiés a sus empleados”, el autor
menciona que “en muchas organizaciones el personal con cargo de mando continda
conservando un cerrado control sobre sus recursos, creyendo que no haciendo
participes a sus subordinados en los planes de la organizacion sera un forma mas
sencilla de logra ser un compafiia exitosa; inhibiendo el desarrollo de otros, afianzan su
poder y su autoridad para controlar a sus subordinados. Piensan que fomentando el
miedo y dando —puntapiés-, se termina favoreciendo su persona y la salud de su

organizacion”.

El empresario menciona que “la clase de directivos autoritarios que limitan el potencial
de sus subordinados piensan que ganan poder desconociendo su valor”. Indica que
“aunque tardiamente, negocios y organizaciones que contaban con este estilo de
liderazgo estan realizando esfuerzos por cambiar hacia la concepcion de verdaderos
lideres de equipos eficientes, donde se benefician de una forma mas equilibrada todos

sus integrantes”.
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En el mismo articulo el lider de capacitacion para negocios y co-fundador de Pluribus

[{

Partners, Michel Lee Stallard, al respecto menciona que “una compafiia que busca
calidad y eficiencia debe contar con equipos de trabajo, donde el lider de cada equipo
cuente con capacidades excepcionales de autoridad, pero con la humildad suficiente de
reconocer los resultados que su equipo en participacion conjunta estan logrando, donde

cada integrante obtenga beneficios y reconocimiento equitativo”.

Guizar (2008), llama a los equipos de alto rendimiento, “equipos de trabajo
autodirigidos” que se caracterizan por analizar y proponer soluciones a los problemas,
tienen autoadministraciébn permanente, no estan integrados por mas de 15 miembros,
tienen clara y abierta comunicacién. Son autbnomos y se involucran y comprometen
totalmente con la alta direccion para lograr los objetivos organizacionales en busca de
lograr un fin comun. Intercambian funciones con flexibilidad y sus miembros cuentan

con habilidades para un clima de respeto, lealtad y confianza.

Amozarrain (2000), considera los siguientes elementos necesarios para que los equipos
trabajen con la méaxima eficacia:

a) Tener un objetivo comun que de identidad al equipo: Los miembros de un equipo
eficaz comparten un objetivo comun. Tienen claro cual es el trabajo del equipo y por
qgue es importante. Pueden describir lo que el equipo tiene intencién de alcanzar. Han
desarrollado metas acordadas por todos, que se relacionan claramente con la visién del
grupo y con el propdsito, la mision y los valores de la organizacion a la cual pertenecen.

b) Tener una clara asuncion de tareas y responsabilidades mediante una organizacion
clara: Uno de los aspectos béasicos de un equipo de alto rendimiento es la clara
asignacion de tareas y responsabilidades. Cada miembro del equipo debe conocer
cuales son sus objetivos individuales que le competen. Ademas de esto, la organizacion
debe articular la participacion, el enriquecimiento del trabajo y posibilitar la generacién

del valor afiadido a través de la flexibilidad y polivalencia de sus integrantes.
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c) Estar orientados al logro: La actividad del equipo debe disefiarse con voluntad de
buscar retos desafiantes y desarrollarse en funcién de la satisfaccion de los clientes

tanto internos como externo a los que estan dirigidos.

d) Tener 6ptimos resultados: Evidentemente no podemos considerar a un equipo de alto
rendimiento si sus resultados no lo demuestran. Para esto es necesario establecer unos

indicadores de gestion que permitan medir la eficacia de los resultados obtenidos.

e) Generar un ambiente de confianza y asuncién de riesgos al:
e Compensar y equilibrar en la medida de lo posible los puntos fuertes y débiles de
cada integrante del equipo.
o Establecer comunicaciones abiertas que permitan una retroalimentacion o feed-
back que permita la mejora permanente del equipo.
o Aceptar los conflictos sin dramatismo mediante la resolucién de problemas a
través de acuerdos y el abandono de posturas extremas.

e Contar con un ambiente de colaboracion.

f) Establecer planes de aprendizaje y de formacién permanentes: Aprender a
desaprender y aprender continuamente para estimular el aprendizaje y la formacién
continua que permita el crecimiento profesional de las personas en particular y la del

equipo en general.

Surowiecki (2004) reconoce que los equipos eficaces necesitan cuatro ingredientes:
1. Diversidad de opinion, informacion o perspectiva.
2. Decisiones independientes no influidas por otros.
3. Acceso a conocimiento descentralizado y a la autorizacion de tomar decisiones
basadas en ese conocimiento.
4. Un mecanismo acumulativo que genere decisiones colectivas de decisiones

privadas.
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Capitulo 3. Caracteristicas de la Biblioteca de la Facultad de Medicina.

3.1 Antecedentes’
El Sistema Bibliotecario de la Facultad de Medicina lo integraban hasta el afio 2006,
seis bibliotecas:

e Biblioteca “Dr. Valentin Gémez Farias”.
e Hemerobiblioteca “Dr. José Joaquin Izquierdo”.
e Biblioteca del Departamento de Salud Publica "Dr. Miguel E. Bustamante”.

e Biblioteca del Departamento de Psicologia Médica, Psiquiatria y Salud Mental

“Dr. Alejandro Diaz”.
e Biblioteca del Departamento de Medicina Familiar “Dr. José Laguna”.

e Biblioteca del Departamento de Historia y Filosofia de la Medicina “Dr. Nicolas
Ledn”.

Estas bibliotecas tenian el objetivo de proporcionar servicios de informacion de calidad

a los usuarios internos y externos de la Facultad de Medicina, por medio de los recursos

materiales y humanos que posee, adquiriendo las fuentes de informacion impresas y

electrénicas mas importantes en el Area Biomédica y de la Salud.
Proyecto de nueva biblioteca.

Con el fin de modernizar, simplificar y facilitar el funcionamiento del sistema
bibliotecario, se desarroll6 en el afio 2007, el Proyecto de Unificacion de Bibliotecas de
la Facultad de Medicina, que incluia la decision de integrar en un mismo espacio fisico
la biblioteca “Dr. Valentin Gémez Farias”, la Hemeroteca “Dr. José Joaquin Izquierdo” y
la biblioteca del Departamento de Salud Publica "Dr. Miguel E. Bustamante”, lo cual
implicé la construccion de un edificio nuevo, ya que el espacio fisico con que se contaba
seria insuficiente para el acervo, servicios, personal y usuarios. Ademas, con esta
integracion se lograria optimizar los servicios bibliotecarios que la Facultad de Medicina

proporciona a sus alumnos y académicos ya que en un solo espacio los usuarios

Informacion proporcionada por los archivos de la Coordinacién del Sistema Bibliotecario.
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tendrian la posibilidad de consultar diferentes acervos y en diferentes formatos (papel,
CDROM, electronico) asi como acceder y consultar las distintas fuentes de informacion
desde un mismo espacio. Esta nueva infraestructura deberia contar con las
instalaciones adecuadas para albergar las colecciones bibliograficas, servicios
bibliotecarios, areas administrativas y de personal bibliotecario, y espacios idoneos para
que los usuarios lleven a cabo sus actividades académicas lo mejor posible, tomando
en cuenta un crecimiento a los préximos 10 afios. Deberia contar también con los
espacios adecuados para instalar el equipo de computo de punta que dé acceso a las
fuentes de informacion electrdnica, para que apoyen los trabajos académicos de toda la
comunidad de la Facultad.

En el informe de actividades 2003, el Dr. José Narro, Director de la Facultad de
Medicina, anuncidé el proyecto para la construccibn de una nueva biblioteca en la
Facultad de Medicina. Durante el periodo 2004-2005 se presentaron varios proyectos
para su ubicacion, decidiendo finalmente que el edificio “E” fuera remodelado y
ampliado para este fin. Cabe destacar la dificultad arquitecténica en el disefio del
proyecto ya que por encontrarse dentro del espacio del circuito interior de la Ciudad
Universitaria y en proceso de ser considerado por la UNESCO como Patrimonio de la
Humanidad, el reto consistié en incorporar la modernidad estética y funcional sin afectar
el conjunto original que se construyo 50 afios atras. En diciembre de 2005 la
Coordinacion de Proyectos Especiales de la UNAM inici6 los trabajos, para tal efecto se
inicié también la construccién de la biblioteca provisional en la planta baja del edificio
“B” donde permanecerian en activo los servicios bibliotecarios a partir de febrero de
2006. En diciembre de este mismo afio se entregd la nueva biblioteca y se inicio el
cambio a este local. El 8 de enero de 2007 se abre el servicio a la comunidad de la
Facultad. Es oportuno mencionar que en todo este proceso no se suspendieron un solo

dia los servicios bibliotecarios.
A partir del 8 de enero del 2007, fecha en que se puso en funcionamiento esta

biblioteca, se ha visto un incremento importante en el nUmero de usuarios que visitan y,

hacen uso de las nuevas instalaciones y servicios bibliotecarios, por lo que, de acuerdo
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a las especificaciones técnicas y de infraestructura del proyecto, esta biblioteca se
encuentra preparada en la actualidad para satisfacer de una manera oportuna y
eficiente los requerimientos de informacion de los alumnos y académicos de la Facultad

de Medicina para los proximos 10 afios.

Programa PC Puma.

En junio del 2010 por instruccion del Director actual de la Facultad de Medicina,
encomendo6 al Coordinador del Sistema Bibliotecario, echar a andar el Proyecto PC
Puma que es una ramificacion de la iniciativa de la DGSCA y que forma parte del
Programa Habitat Puma que el Rector de la UNAM inaugurd para varias dependencias

de esta casa de estudios.

El Proyecto PC Puma como proyecto pionero de su tipo en el campus de Ciudad
Universitaria, inicio con nuevos servicios en las instalaciones de la biblioteca en el mes
de agosto y su objetivo es brindar a la comunidad de la Facultad de Medicina la
oportunidad de realizar sus actividades académicas, tales como la busqueda y
recuperacion de informacion, consultas en la Web, trabajos académicos personales y
presentaciones para proyectos y/o investigaciones, acercando a los usuarios de la
biblioteca a las tecnologias de informaciébn y comunicacién para beneficio de su
desarrollo profesional. Con la implementacion de nuevos proyectos, la biblioteca estaba
demostrando que con trabajo en equipo tanto de forma interna como en sus relaciones
laborales externas, ademas de aprovechar sus instalaciones e infraestructura bien
planeadas, se podia contribuir a que tanto trabajadores, como directivos y usuarios
encontraran en las nuevas tecnologias otra forma de colaboracion y fomento de la
cultura laboral. Agregaré que tanto a la Direccién, la Secretaria General, asi como a la
propia Coordinacion del Sistema Bibliotecario se han acercado varias instancias
interesadas en conocer este nuevo programa de servicios, del cual que existe alguna
probabilidad de ser instalados para otras facultades o instituciones para apoyar a su

comunidad estudiantil.
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3.2 Contexto.

3.2.1 Recursos Humanos.

La unidad en andlisis esta integrada por un total de 80 trabajadores divididos en cinco
categorias de funciones genéricas: 64 trabajadores administrativos de base, 9

académicos, 3 trabajadores de confianza, 4 trabajadores de honorarios y 1 funcionario.

3.2.2 Nivel académico.

El personal de la unidad en andlisis, cuenta con diversos niveles de preparacion de
acuerdo con los requerimientos y necesidades cambiantes de los servicios que se han
adoptado para mejorar los diversos procesos en sus departamentos, a saber se cuenta
con niveles de bachillerato, licenciatura, técnico y maestria y son contratados para
cubrir un perfil especial del puesto puestos ganados por competencia de escalafon con
base a la experiencia que ya se cuente en determinado puesto y realizando un examen

de conocimiento para cubrir el puesto.

Las principales carreras que requiere los perfiles en los diversos puestos son por
ejemplo: Bibliotec6logos, Técnicos, Académicos, Contable-administrativo, Ingenieros en
Sistemas o Licenciados en Informatica y en su caso, contar con posgrado en alguna de

las disciplinas ya mencionadas.

3.2.3 Sueldos y salarios.

La Facultad de Medicina maneja salarios medios de acuerdo con el mercado laboral
mexicano y a la zona geogréafica del centro de la Republica, donde se ubica esta
Biblioteca, lo que les da un mejor nivel competitivo es que los trabajadores cuentan con
beneficio adicionales a través de una serie de prestaciones que hacen un poco mas
atractivo y satisfactor el trabajo que se realiza, ademas de que al correr del tiempo,
también a los empleados se les otorga otra bonificacion importante por antigiiedad por
sus servicios. Este nivel de salarios genera cierta competencia una tanto cuanto de
poder y politica entre la colocacion de personal sindicalizado y puestos que requieren

ser cubiertos por profesionistas.
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3.2.4 Cultura laboral.

Los trabajadores conciben a la unidad en analisis como una entidad que trabaja en dos
bloques organizacionales, uno es la coleccion mas grande conformada por libros
conocida como “Dr. Valentin Gémez Farias” y la otra es la coleccion de revistas
conocida como “Dr. José Joaquin lzquierdo” donde a pesar de los intentos de la
coordinacion de la unidad en analisis de conjuntarlas para que los procesos se
estandaricen y que los jefes de dichas colecciones, continlen tomando decisiones
aunqgue funcionales para sus departamentos, alin no se cuenta con una vision global de

fungir como un solo servicio globalizado.

Las decisiones que los jefes de la unidad en analisis consideran pertinentes, requieren
llevar el visto bueno del coordinador, centralizando con ello el funcionamiento de estas
dos colecciones. Los trabajadores saben que los controles y la supervisién diaria de sus

funciones se manejas por roles y programas de actividades semanales.

La autoridad y estilo de liderazgo la perciben los trabajadores como participativa donde
los jefes y el coordinador de la unidad en analisis, se apoyan en los derechos de los
trabajadores para tomar descanso y periodos vacacionales adicionales, permisos,
asistencia a reuniones sindicales, servicios médicos, asistencia a cursos de
capacitacién y de desarrollo profesional, permitir la responsabilidad que los padres de
familia tienen de convivir con sus hijos, amparadas todas estas prestaciones por un

Contrato Colectivo de Trabajo.

El trabajo en equipo se nota claramente que se conforma por grupos pequefios y un
lider o cabeza como jefe o responsable, cuyo desempefio en conjunto se tiene que
reportar a la coordinacion de la unidad en analisis, como a otros departamentos que
dependen de su informacion y/o resultados. Normalmente su funcionamiento se basa
en los procedimientos y el contrato colectivo de trabajo cuando los miembros tienen
categorias de personal administrativo de base y para trabajadores de confianza y
académicos, también reportan sus resultados a la coordinacion de la unidad en analisis

solo que, con mayor libertad en sus actividades y propuestas. Desafortunadamente
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siendo un Biblioteca con un alto nimero de empleados, la comunicacién formal en
varios momentos se desvia convirtiéendose en malos entendidos y conflictos laborales,
donde normalmente dichas situaciones se negocian entre la Coordinacion del Sistema

Bibliotecario y el Sindicato de Trabajadores para llegar a una solucion pacifica.

3.2.5 Descripcion general de las instalaciones.

La unidad en analisis cuenta con novedosos servicios y amplios espacios, tiene una
superficie de 3,106 m? en 3 niveles. Dentro de sus caracteristicas mas importantes se
encuentra la alta luminosidad proporcionada por un domo en forma de elipse que se
encuentra al centro del edificio, asi como la amplitud y flexibilidad de sus espacios, que
garantizan a los usuarios de esta unidad un amplio confort para la realizacién de sus
diversas actividades académicas. Cuenta con instalaciones y tecnologias pertinentes
que permiten mejorar, aumentar y consolidar los programas de acceso a la informacion
para los alumnos y académicos de la Facultad. Cuenta con aire acondicionado;
elevador para el mejor traslado de usuarios y acervo; se asegura la conexién a la red de
computo e Internet desde cualquier lugar ya sea bajo una conexion alambrica o
inalambrica; asi como la alimentacion eléctrica a los usuarios desde cualquier lugar de
estudio de la unidad en andlisis para uso de computadoras portatiles. Se actualiz6 la
infraestructura de computo con la adquisicion de 40 computadoras. El edificio cuenta
también con una fuente de energia alterna (UPS y planta de emergencia) para

garantizar el suministro eléctrico.

3.2.6 Acervos

La unidad en andlisis de la Facultad de Medicina, cuenta con una coleccion
especializada en las areas de Biomedicina y de la Salud, el acervo en papel con que se
cuenta es de cerca de 60,000 ejemplares de libros, 795 titulos de revistas y 7,000 tesis.
Ademas de estos recursos, la Facultad de Medicina tiene el acceso a través de los
servidores de la propia Facultad y de la Direccién General de Bibliotecas de la UNAM a
una gran cantidad de recursos electrénicos, lo que le permite tener acceso a cerca de
4,309 titulos de revistas, 1,027 titulos de libros y 126 bases de datos en linea entre

otros.
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Salas de lectura

SALA DESCRIPCION LUGARES
Sala de Lectura General Espacio de lectura con mobiliario e iluminacién 146 lugares
adecuada
Sala de Lectura Espacio para estudiar con privacia 74 lugares
Individual paciop P 9
Sala de Lectura en Para mayor concentracion este espacio aisla el ruido
; : . e 36 lugares
Silencio ambiental del edificio
Sala de Lectura Informal | Para mayor comodidad en el estudio 42 lugares
Biblioteca Digital Donde se da acceso a los recursos electronicos de la 26 lugares
UNAM.
Cubiculos de Estudio Para trabajo en equipo 68 lugares
Consulta y Asesoria Donde se realizan asesorias y consultas a bancos de
L L 6 lugares
Especializadas datos a usuarios internos y externos.
Digitalizacion de documentos, envio electrénico de
Servicios Digitales documentos y asesorias para presentaciones 12 lugares
electrénicas.
410 LUGARES

Fig. 1 Fuente: Informe Anual del Sistema Bibliotecario de la Facultad de Medicina del afio 2009.

3.2.7 Servicios tradicionales

Horario de servicio.

El horario de la unidad en andlisis es de lunes a viernes de 8:00 a 20:00 horas y
sabados de 8:00 a 16:00 horas.

Usuarios atendidos.

El nimero de usuarios que consultan la biblioteca es en promedio de 3,000 a 3,500

usuarios diarios.

Fotocopiado.

Se proporciona a través de 12 equipos de fotocopiado el servicio de duplicacion de

documentos. Se ofrece bajo la modalidad tradicional y de autoservicio.
Préstamo de material bibliografico.

El préstamo en sala se realiza a cualquier usuario bajo la modalidad de estanteria
abierta. El préstamo a domicilio se realiza a través de la presentacion de la credencial
del sistema bibliotecario que proporciona la FM. El préstamo interbibliotecario se realiza
a los usuarios de aquellas dependencias de la UNAM y de otras instituciones con quien

se tenga el convenio correspondiente.
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Préstamo de material hemerografico.

El préstamo en sala se realiza a cualquier usuario bajo la modalidad de estanteria
abierta para usuarios internos de la FM y estanteria cerrada para usuarios externos. No
existe préstamo a domicilio. El préstamo interbibliotecario se otorga a los usuarios de
aquellas dependencias de la UNAM y de otras instituciones con quien se tenga el

convenio correspondiente.
Documentacion.

A través de este servicio la unidad en analisis recupera en distintas fuentes de
informacion y/o otras instituciones aquellos documentos que los investigadores,

académicos y alumnos de la FM requieren para sus actividades académicas
Andlisis de citas.

Este servicio esta orientado a investigadores y académicos de la FM y de otras
instituciones que necesitan conocer el impacto de sus publicaciones en las bases de

datos que existen sobre el tema (Web of Science).
Cursos y asesorias.

A través del personal académico de la unidad en andlisis se proporcionan cursos y
asesorias a alumnos y académicos de la FM y de otras instituciones, principalmente en
las &reas de desarrollo de habilidades informativas, uso de fuentes de informacion

electrénica, biblioteca digital y temas afines.
Acervo histoérico en estanteria compactada.

Las revistas anteriores a 1995 se encuentran en el area de acervo histérico en

estanteria compactada.
3.2.8 Servicios innovadores
Biblioteca digital

Sala con equipos de codmputo y personal académico destinado a ofrecer a estudiantes,
académicos e investigadores consulta a las Fuentes de Informacion Electronica de la

FMy de la UNAM, asi como otras fuentes de informacion electronicas libres en Internet.
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Conexion a red de computo

Los usuarios pueden conectar su computadora portatil a Internet y por ende a la
RedUNAM, en cualquier lugar de estudio de la unidad en analisis, a través de los 140
nodos de red y 14 antenas para la conexion a la Red Inalambrica Universitaria (RIU),

asi como el acceso a 220 contactos eléctricos, lo que garantiza su conectividad.
Acceso a FIE desde cualquier computadora con conexion a Internet

En 2005 se iniciaron los trabajos con la Direccion General de Bibliotecas (DGB) y la
Direccion General de Servicios de Computo Académico (DGSCA) para el acceso a las
Fuentes de Informacién Electrénica (FIE) para académicos y alumnos de la Facultad de
Medicina desde cualquier computadora conectada a Internet (casa, consultorio,
laboratorio o sede clinica). En Febrero de 2006 se dio a conocer la puesta en marcha
de este novedoso servicio y para 2007 se actualiza el sistema lo que facilita el acceso a

este servicio.
Programa PC Puma

Permite a los usuarios de la Facultad de Medicina (estudiantes, académicos e
investigadores) acercarse a las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC’s) a
través de equipo de coOmputo instalado en areas estratégicas de la biblioteca y que son
las siguientes:

e Consulta rapida. El usuario tiene acceso de 10 minutos a servicios de catalogos
electrénicos fijos para consultar calificaciones, historia académica, navegacién
rapida en la Web, e-mail, descargas de archivos.

e Consulta basica. El usuario tiene acceso de 30 minutos a servicios de equipos de
computo fijos para consultar calificaciones, historia académica, navegacion
rapida en la Web, e-mail, descargas de archivos y busqueda de articulos en la
biblioteca digital y fuentes de informacion electronica.

¢ Biblioteca digital. Este servicio le permite al usuario en un lapso de 2 horas,
navegacion en la Web, e-mail, descargas de archivos, blisqueda de articulos en
la biblioteca digital y fuentes de informacion electrénica, elaboracién de trabajos

académicos, presentaciones, hojas de calculo y procesadores de texto
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Préstamo de laptops. El usuario tiene la facilidad de utilizar dentro de las
instalaciones de la biblioteca una PC portatil con una duracion de 2 horas y con
ella poder realizar navegaciéon en la Web, e-mail, descargas de archivos,
basqueda de articulos en la biblioteca digital y fuentes de informacion
electronica, elaboracion de trabajos académicos, presentaciones, hojas de
calculo y procesadores de texto.

Kioscos de impresion. El usuario puede imprimir desde cualquier equipo de los
servicios anteriormente mencionados documentos y trabajos académicos
personales en cualquiera de los tres kioscos de impresion concesionados con
que cuenta la unidad en analisis, y que consiste en un programa de computo que
utiliza la RIU (Red Inalambrica Universitaria) y la red alambrica de la unidad en
analisis. Dicho programa cuenta con una base de datos de aquellos usuarios que
se encuentran registrados. Por el momento solo se le pide al usuario que cuente

con un saldo de dinero activo para que el sistema pueda liberar su impresion.
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3.3Estructura Organizacional.

Estructura Organizacional del Sistema Bibliotecario de la Facultad de Medicina.

Direccion de la
Facultad de Medicina

(. J

Secretaria General

Coordinacion del
Sistema Bibliotecario

(. J

Administracion

1 1
Jefe de Biblioteca “Dr. Jefatura Académica Coémputo y Sistemas Honorarios Jefe de Hemeroteca
Valentin Gomez Farias” “Dr. J. J. Izquierdo”
P 2 = , . — e r—
Procesos Técnicos Asesoria y busqueda Biblioteca Digital Procesos Técnicos
= —
\ Y, \ J
= A e =
Documentacion PC Puma Documentacion
= —
\ J \ J
2 e
Mostrador Mostrador
= _—
|\ J |\ J
> A s >
Encuadernacion Encuadernacion
- —
\ J \ J
e ; =) e )
Consulta y Orientacion Consulta y Asesoria
- _—
\ J \ J
s — N ( ailanci D
Vigilancia Vigilancia
p— p—
\ J \ J
e - 2 e - 2
Fotocopiado Fotocopiado
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\ J \ J
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Fig. 2 Fuente: Informe Anual del Sistema Bibliotecario de la Facultad de Medicina 2009.
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3.4 Actores principales.

3.4.1 Mision.

Identificar y adquirir, previa asesoria de las distintas instancias académicas, las fuentes
de informacidon mas trascendentes del area biomédica y de la salud, proporcionando
informacion y materiales bibliograficos, para la docencia e investigacion, con las obras

gue forman parte de su acervo documental.

3.4.2 Vision.
Ser la biblioteca con mayor acervo bibliografico médico, que contribuya a retroalimentar
y fomentar la investigacion médica y de salud para alumnos, académicos,

investigadores y publico en general.

3.4.3 Valores.

Los siguientes son los valores que a través de los afios la unidad en andlisis ha hecho
suyos a través de sus dirigentes, quienes los transmiten a todos sus empleados: el
respeto, la disciplina, la responsabilidad, buen trato al usuario, comparieros de trabajo y
visitantes, el dialogo, la convivencia sana, la puntualidad, el apoyo, trabajo en equipo,

valor de las ideas y propuestas.

3.4.4 Entorno organizacional.

Es necesario mencionar que la unidad en andlisis en sus diversos procesos Yy funciones,
genera informacion y se retroalimenta también de informacion y procesos de entidades
e individuos externos con los que constantemente trabaja y de los cuales muchos de
ellos le proveen informacion, productos y relaciones laborales de las que dependen

varios de los procesos con los que la unidad en andlisis genera sus servicios.

A continuacion mencionareé las entidades y personas con la que la unidad en analisis de
la Facultad de Medicina constantemente se retroalimente e interrelaciona.

o Usuarios (alumnos, académicos, investigadores, publico en general)

e Proveedores

« Otras bibliotecas (préstamos interbibliotecarios)
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« Direccion, Secretaria General y Secretaria Administrativa, departamentos de la
Facultad de Medicina

e Otras dependencias de la UNAM

e Sedes hospitalarias

e Delegados sindicales

e Legislacion laboral y Contrato Colectivo de Trabajo

« Economia

e Desarrollo tecnoldgico

o Competencia laboral y nivel académico profesional

o Climay medio ambiente

¢ Problemas emocionales familiares

3.4.5 Contrato Colectivo de Trabajo

Es el contrato celebrado entre la Universidad Nacional Autbnoma de México como
patrén y el Sindicato de Trabajadores de la Universidad Nacional Autbnoma de México
(STUNAM), como representante de los trabajadores administrativos de base y cuya
finalidad es la aplicacién de sus normas para regular las relaciones laborales entre
trabajadores administrativos y la UNAM.

La fuente que rige las relaciones laborales mencionadas a través del Contrato Colectivo
de trabajo tiene su origen en el apartado “A” del Articulo 123 Constitucional y en el

apartado “B” de la Ley federal del trabajo.

Ademas de las prestaciones que se estipulan en el Contrato Colectivo de Trabajado y
gue se otorgan a sus trabajadores, estos mismos disfrutaran de los beneficios que
establece en la Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores

al Servicio del Estado.
A continuacion se resumen el contenido de los titulos del Contrato Colectivo de trabajo,

cuyas normas nos permiten conocer la importancia de como se regulan el

comportamiento y la buena conducta, asi como los derechos y obligaciones que deben
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poner en practica tanto trabajadores como directivos y personal de confianza para
conformar un clima laboral satisfactorio y que permita las buenas relaciones entre los

equipos de trabajo de la unidad en analisis.

Titulo | Disposiciones generales
e Legislacion aplicable
o Definiciones

e Titularidad y administracion del contrato

Titulo 1l Relaciones de trabajo
o Trabajadores administrativos de base, de confianza y temporales
o Contratacion
e Suspension, rescision y terminacion de la relacion individual de trabajo

e Procedimientos en caso de conflicto

Titulo Il Condiciones de trabajo

e Adscripcién de dependencia y cambio de dependencia

Jornadas de trabajo

Descanso y vacaciones

Licencias y permisos

Seguridad e higiene en el trabajo

Capacitacion y adiestramiento

Obligaciones y prohibiciones a los trabajadores

Reglamento Interior de Trabajo

Titulo IV Salario y prestaciones
e lgualdad y forma de pago
e Tabulador por niveles, rangos y ramas
« Prestaciones sociales

e Prestaciones culturales, deportivas y recreativas
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Titulo V Comisiones mixtas
e Integracion, representantes y recursos
e Comision mixta permanente de escalafon
« Comision mixta permanente de capacitacion y adiestramiento

« Comision mixta permanente de seguridad e higiene

Titulo VI Derecho a la informacion contractual
e Por puesto, nivel salarial y rama
e Por dependencia
« Entrega del presupuesto anual para trabajadores administrativos de base

Titulo VII De las partes contratantes
e Apoyo a la actividad administracion sindical
e Subsidio y apoyo para actividades culturales, deportivas, recreativas y sociales
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Capitulo 4. Metodologia.
4.1 Objetivo.
Identificar las caracteristicas de los equipos de alto rendimiento como una herramienta

gue forme parte de la cultura organizacional de la Biblioteca de la Facultad de Medicina.

4.2 Planteamiento del Problema.

4.2.1 Justificacion.

Siendo la unidad en analisis una entidad de que patrticipa y colabora con los servicios
académicos que presta la Facultad de Medicina en el area de la salud, es necesario
reconocer que por su naturaleza de funcionamiento y servicio al fungir como una
organizacién social, es un sistema que funciona en una convivencia diaria de personas
gue piensan, sienten, y tienen necesidades personales y grupales, ademas de que han
sido contratadas para formar parte de una mision institucional de brindar servicios de
informacion a otras personas que también necesitan de los servicios que en dicha
organizacién ellos pueden utilizar en su aprendizaje y desarrollo profesional como

futuros médicos.

De esta forma considero importante desarrollar para esta unidad un diagndstico para
conocer cOmo es que una cultura organizacional facilita la convivencia diaria entre
directivos, personal administrativo, trabajadores, donde se reconozcan como una
comunidad cuyo trabajo tiene un significado valioso cuando su trabajo tiene un valor Gtil
tanto a sus compaferos de trabajo como para el servicio que ofrece la unidad en
analisis, todo ello como resultado de el esfuerzo por que en la actualidad es necesario
trabajar en equipos eficaces y funcionales que se identifiquen con las normas, la vision

y la vision de la organizacién para la que se trabaja.

Otro punto que me motiva a realizar este trabajo de investigacion es que a pesar de que
en México no existe abundante literatura que trate sobre equipos de alto rendimiento
como parte de una cultura organizacional, tanto para empresas privadas como publicas;
dentro de la UNAM solo algunas tesis han considerado estudiar casos de Bibliotecas.

Un ejemplo es la investigacion realizada por el Instituto de Investigaciones en
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Matematicas Aplicadas y en Sistemas, siendo que este tipo de dependencias también
necesitan entender la dindmica de que cuentan con una cultura muy bien caracterizada,
Gnica, que las distingue del resto y que es la imagen que ellos exponen al brindar un
servicio a sus usuarios. De esta forma considero como parte de mi desarrollo
profesional y una aportacion académica a esta honorable universidad, lograr que esta

investigacion cuente con informacion util, confiable y aplicable en la practica.

4.2.2 Criterios para evaluar el valor potencial de la investigacion.
Los siguientes conceptos del autor Hernandez Sampieri (2006), estan adaptados a las

situaciones particulares que le daran valor al presente estudio de la unidad en andlisis:

Conveniencia. El presente estudio responderd a la pregunta ¢para qué sirve? El
diagndstico con el que se identifiquen las caracteristicas que tienen los equipos de alto
rendimiento, permitird conocer si dichas caracteristicas se pueden adoptar como una
herramienta eficaz en la cultura organizacional de la unidad en analisis lo que dara la
posibilidad de poder generar un ambiente de colaboracién y trabajo en equipo exigiendo
a los trabajadores se desempefien con un mayor esfuerzo, quienes ademas, juegan un
papel importante cuando su trabajo en conjunto es necesario para que otros
departamentos continlen realizando sus funciones y a su vez cada parte de los
procesos de los diversos servicio que otorga la unidad en analisis necesitan un vision
organizacional dirigida no solo para brindar un servicio a los usuarios, sino que otras
instancias como son otras bibliotecas de la universidad, la Secretaria Administrativa, la
Direccion, otros Departamentos de la Facultad de Medicina, proveedores, la Direccion
General de Bibliotecas, DGSCA (Direcciéon de Servicio de Cédmputo Académico), entre
otras, contribuyan a lograr un interaccion y comunicacion constante para los procesos
gque como una institucion como la UNAM son necesarios realizar en su trabajo

cotidiano.
Relevancia Social. Para responder a la pregunta ¢qué trascendencia o proyeccién

social tiene?, el estudio colaborara para proponer en caso de que no exista una

identidad laboral bien definida entre sus departamentos o equipos de trabajo para hacer
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conciencia a los directivos de la unidad en analisis, como se puede mejorar el
rendimiento de los equipos de trabajo, su estructura funcional, la comunicacion, contar
con un mejor sistema estratégico de servicio, mejores propuestas de innovacion y
creatividad de sus miembros, pero sobre todo una ambiente grupal de colaboracién
donde el funcionamiento de los diversos equipos de trabajo tenga la vision de que el
buen desempefio, la satisfaccion laboral de sus miembros y los buenos resultados de
estos equipos, sean también elementos de su cultura organizacional y que en los
diversos servicios que presta la unidad en analisis, los usuarios encuentren tanto en los
acervos fisicos, como en los sistemas de electronicos, como en la limpieza de las
instalaciones, un ambiente laboral donde se brinde trato amable y cordial de los
bibliotecarios y directivos, recordando que se brinda un servicio a futuros profesionistas
en el area de la salud que buscan en la unidad en andlisis, satisfacer sus necesidades
académicas con informacion confiable, veraz y oportuna y, que mejor en un ambiente
agradable conformado por equipo eficientes con una visién clara del servicio. Por otra
parte, siendo un departamento que constantemente tiene contacto con otras
dependencias tanto de la misma universidad, como con instituciones externas publicas
y privadas, es de suma importancia que los buenos resultados que brinden los equipos
de la unidad en andlisis, aporten a dichas instituciones informacion veraz en tiempo y en

forma para la toma de decisiones de sus directivos.

Implicaciones précticas. ¢Ayudara a resolver algiun problema real? Como es conocido
en las instituciones que cuentan con grupos sindicales y hablando especificamente de
la relacion trabajadores sindicalizados, académicos y personal de confianza de la
unidad en analisis, deseo que exista un aportacion funcional positiva del presente
estudio con el que se busca proponer a los tomadores de decisiones, la necesidad de
qgue en la cultura organizacional de la unidad en analisis pueda contar con equipos de
alto rendimiento como una herramienta que mejore tanto el servicio, como la conducta y
el desempefo de sus miembros, donde los empleados reconozcan que cuentan con las
capacidades, liderazgo, habilidades y una actitud positiva para trabajar en colaboracion,
ademas de la humildad suficiente de saber trabajar bajo normas y procedimientos. Todo

ello, con la finalidad de que los diversos departamentos que conforman la unidad en
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andlisis logren un desempefio de alto rendimiento. Asi mismo, los directivos y
trabajadores de la unidad en andlisis demuestren los conocimientos, la formacion y el
liderazgo que se requiere para poder ser ejemplo y viva imagen de los resultados que
los usuarios y dependencias externas esperan obtener de este departamento en

estudio que forma parte de la Facultad de Medicina.

Valor teorico. Considero que el presente estudio reafirmara la teoria existente sobre
estudios de equipos de trabajo y cultura organizacional que en los campos de la
administracion, los recursos humanos, el desarrollo organizacional dentro de las
organizaciones se ha generado. No es un estudio que busque aportar mayor
conocimiento tedrico, sin embargo, podemos recordar que cada organizacion y su
mision generan comportamientos, actitudes y formar de interactuar muy distintas si los
comparamos con trabajadores de otras unidades similares a la que se estudia en el
presente diagnostico, aunque esta Ultima se ubicar4 geograficamente cerca de la
anterior. Esto me lleva a comentar que en la parte practica y con fundamento en teorias
y trabajo realizados con anterioridad, este estudio sobre los equipos de alto rendimiento
como una herramienta eficaz que pueda formar parte de la cultura organizacional de la
unidad en analisis, me permitiria sugerir en casos especificos recomendaciones e ideas
gue pudieran ser Utiles a sus dirigentes con la finalidad de mejorar el desempefio

laboral a través de una mejor planeacién estratégica en el manejo de equipos.

Utilidad metodoldgica. Este estudio diagnosticaré e identificaré las caracteristicas de los
equipos de alto rendimiento dentro de la teoria administrativa, en areas como la
direccién de recursos humanos, la cultura organizacional y el desarrollo organizacional.
Utilizaré un instrumento de creacion propia adaptado de otros ya existentes que brinde
la confiabilidad y validez necesarias para poder obtener los resultados que me permitan
proponer la viabilidad de que dichas caracteristicas, puedan formar parte de la cultura e
identidad de la unidad en analisis. Una vez obtenidos los resultados, se analizaran para
comprobar la hipétesis planteada y sacar las conclusiones pertinentes, y que incluya las
propuestas necesarias que el presente estudio presentara a los directivos de la unidad

en analisis.
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4.2.3 Hipotesis de la investigacion.

Al identificar las caracteristicas de equipos de alto rendimiento, existira la posibilidad de
gue éstos se consideren una herramienta que forme parte de la cultura organizacional
de la biblioteca de la Facultad de Medicina de la UNAM.

4.3 ¢Cudles son las variables que conforman a los equipos de alto rendimiento?

De acuerdo con las caracteristicas de los equipos de alto rendimiento ya mencionadas
con anterioridad por diversos autores, a continuacion en la fig. 3, se conforman tres
bloques principales de variables que ejercen una influencia en el desempefio y
comportamiento de los equipos de alto rendimiento y que para fines practicos sobre el
diagnéstico de la unidad en andlisis se dividen en: variables individuales, variables de

equipo y variables externas.

Variables que conforman a los equipos de alto rendimiento.

‘n;‘ ‘k_- ‘n\
/C‘aracteristicas individuales \ /‘Caracteristicas grupales \ ‘//‘Caracterl'sticas externas \

Y Responsabilidad delegada Y Objetivo comun ¥ Recursos materiales,
v¢  Flexibilidad ¥« Programa de tareas instalaciones, mobiliario
Y Competencia ¥ Claridad de roles y equipo
% Habilidades Y Liderazgo compartido ¥« Ambiente fisico
“ Comportamiento AY Coordingf:ién compgrtida Y Grupos de p_rc_asi()n
% Formacion permanente * Resolumon de conflictos % Metas cuantificables
fig ot i oo Moo
z gz:g?:;?éi H Toma de _decisiones ¥ Clientes o usuari_os
%  Motivacion |ndepend|ente_s ) ¥ Normas de trabajo
e ¥« Buena comunicacion Y Rggl,as de conducta
¥ Retroalimentacion Y Mision
¥ Multifuncionalidad Y Vision
Y Integracion Y Valores
¥ Confianza mutua ¥ Evaluacion del
¥ Reconocimiento desempefio
\ ‘ L ‘ | % Medicion de resultados ‘

Fig. 3 Elaboracién propia.

4.4 ;Como se miden o evaltan los equipos de alto rendimiento?
Para Jones (2006) lograr conformar grupos que tengan un maximo desempefio se
requieren tres componentes:

a) Motivar a sus miembros para que trabajen en lograr las metas organizacionales.
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b) Reducir la pereza social que es la tendencia de los individuos a aportar menos

cuando trabajan en grupos que cuando trabajan solos. Esto se logra mediante la

identificacion de los logros individuales, destacar las contribuciones que cada

miembro aporte para el equipo y evitando que el tamafio sea demasiado grande

para evitar el reconocimiento de las contribuciones.

c) Apoyo de los lideres de equipo para que estos logren controlar y manejar los

conflictos intragrupo y con otros grupos de la organizacion.

Para Margerison y McCann (1993), la fuerte evidencia para medir el trabajo en equipo

eficaz es mediante los siguientes indicadores:

Satisfaccion de trabajo incrementada;
Menor ausentismo;

Desarrollo de personal mas eficaz;
Cooperacion incrementada;

Alto espiritu de equipo

Altos niveles de motivacion

Para ello, estos autores utilizan una técnica llamada “Preferencias de Trabajo” que

permite recolectar informacion importante sobre las fuerzas y debilidades personales de

cada persona de determinada organizacion y con ello conformar perfiles de habilidades

para hacer participe a un trabajador en aquel tipos o area de trabajo que sea de su

preferencia y donde rinda mejor, con la finalidad de conjuntar en un EAR con miembros

gue cuenten con actividades especializadas y que puedan aportar ideas distintas o las

de otros miembros del equipo.

Los criterios para evaluar en qué area esta rindiendo mejor el equipo son los siguientes:

Capacidad del equipo para obtener informacién para realizar su trabajo
Trabajo innovador, creacién de nuevas ideas
Trabajo de promocién, qué también el equipo explora nuevas oportunidades y se

promociona asi mismo
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e Trabajo de desarrollo, qué también desarrolla sus ideas para llevarlas a la
practica.

« Trabajo de organizacion. Logro de objetivos

e« Trabajo de produccion que el equipo cubra su rendimiento en el tiempo
planeado, con altos niveles de eficacia y eficiencia

e Trabajo de inspeccion. Cuidar los aspectos detallados de su trabajo

« Trabajo de mantenimiento. Sigue el equipo estandares, sistemas Yy

procedimientos para hacer bien su trabajo.

De acuerdo con Chiavenato (2007), los equipos maduros que han alcanzado un alto
rendimiento logran los siguientes resultados:
a) Mejoramiento del rendimiento y la productividad
o Calidad del producto
e Tiempo de respuesta, grado de innovacion
o Satisfaccion del cliente

+ Calidad de las decisiones, eficiencia

b) Conductas de los miembros
e Menor absentismo
e Reduccion de la rotacion
e Mejor récord de seguridad

e Mas acciones de ciudadania organizacional

c) Actitudes de los miembros
e Satisfaccion individual
e Confianza interpersonal
« Compromiso organizacional

o Cohesion del equipo

Cummings (2007), propone un modelo de desempefio de los equipos autodirigidos y

con el que se puede lograr la satisfaccion de sus miembros. Indica que el desempefio
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del equipo y la satisfaccion de sus miembros, depende de la eficacia con que funcione,

es decir, de que ellos se comuniquen bien entre si, que se resuelvan conflictos y

problemas, que tomen decisiones relativas a la tarea y las pongan en practica. Las

categorias del modelo son las siguientes:

1.

Disefio de la tarea del equipo. Este disefio se deduce en general de la mision y
las metas del equipo que definen su propdésito principal y dirigen la ejecucion.
Son la directriz del actuar del colectivo. Da autonomia y responsabilidad al
equipo, la influencia que ejerce sobre las transacciones con el ambiente interno y
externo para adaptarse a las condiciones cambiantes, tienen la libertad para
elegir los métodos de trabajo, programar las actividades de influir en los objetivos
de produccion, tienen la autoridad de administrar los recursos necesarios para
cumplir su cometido.

Intervenciones en los procesos de equipo. Consultar profesionales en consultoria
de procesos y formacion, le permite a los equipos a complementar sus destreza y
ayuda a sus miembros a abordar problemas que son incapaces de resolver como
comunicacién deficiente, papeles y normas disfuncionales; problemas en la toma
de decisiones.

Sistemas de soporte a la organizacion. La estructura funcional debe permitir a los
equipos autoadministrados reforzar su desempefio personal satisfactorio, que se
filen metas explicitas, para que evallen la consecucion de las metas y ensayen
varias estrategias antes de ponerlas en préctica, aqui el lider tiene que saber
controlar las fronteras del equipo para aminorar la incertidumbre ambiental y

lograr con altos directivos, expertos o equipos afines para lograr negociaciones.

4.5 ¢Cuales son los tipos de escalas de validez para los equipos de alto

rendimiento?

El primer paso para la construccion del instrumento es la generacion de items, es decir

contar con el numero suficientes de preguntas para medir todas las variables en todas

sus dimensiones.
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Posteriormente, es necesario codificar los datos de acuerdo al tipo de escala de
medicion a utilizar. La codificacion significa asignarle un valor numérico o simbolo que
representa los datos, ya que es necesario para analizarlos cuantitativamente. Por
ejemplo, si tuviéramos la variable “género” con sus respectivas categorias, masculino y

femenino, a cada categoria se le asignaria un valor. Esto podria ser:

Categoria Codificacion
(Valor asignado)

- Masculino 1
- Femenino 2
Asi, Becky Costa en la variable “género” seria 2, Luis Gerardo Vera y José Ramon

Calderon seria 1, Veronica Larios 2 y asi sucesivamente.

Asi mismo, es muy importante indicar el nivel de medicion de cada item y, por ende, el
de las variables, porque es parte de la codificacion y debido a que dependiendo de
dicho nivel se selecciona uno u otro tipo de analisis estadistico. Asi es necesario hacer

una relacion de variables, itemes y niveles de medicion.

Ahora, siendo que el presente estudio busca diagnosticar informacion de tipo socio-
laboral mediante escalas de tipo perceptual, la escala que me sera util ademas de
darme la factibilidad de aportar informacion valida y confiable es modelo de medicion de

la Escala de Likert.

4.6 Cuadro operacional de variables.

A continuacion se procedio a elaborar el cuadro de variables que se dividira en tres
partes a saber; variables individuales, grupales y de influencia externa, las cuales nos
permitiran elaborar los reactivos que integraran el instrumento de medicién o
cuestionario con los conoceremos con qué oportunidades cuenta la coordinacion de la
unidad en analisis de conocer si en su cultura laboral se pueden adoptar equipos de
alto rendimiento. Cabe mencionar que los conceptos de las variables que se
seleccionaron son aquellos que mejor se adaptaron de los instrumentos de tres autores

gue han estudiado a los equipos de trabajo en distintas organizaciones, y que son la
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guia para elaborar los reactivos que mas adelante se integraran al instrumento de

medicion con el que se obtendré la informacién para realizar el andlisis y diagndstico de

la unidad en analisis.

Cuadro operacional de variables 1, adaptado del “cuestionario de desempeno del equipo” del

autor Rees (1998).

Variable / Concepto

item

Mision. Larazon de ser de una
organizacion, permite conocer de la
misma qué ofrece, para qué lo ofrece,
a quién lo ofrece y beneficia, en
dénde va a colocar sus productos o
servicios. Fuente: apuntes de la
materia de Desarrollo y Evaluacién de
la Calidad, Maestria en
Administracién, UNAM, afio 2009.

1.

2.

3.

Considera que la misién de su organizacién darumbo a los
objetivos que persigue su equipo de trabajo.

Considera importante que los miembros de su equipo conozcan
la mision de la organizacion.

Considera importante que la misién de su organizacion se
localice en un &reavisible.

La mision del equipo es clara para el cumplimiento de sus
funciones.

Los miembros estan altamente comprometidos con la misién
organizacional.

Vision. Es una imagen realista,
verosimil y atractiva del futuro. Es la
forma como se mira una organizacion
en el futuro. Fuente: apuntes de la
materia Seminario de Estrategia
Empresarial, Maestria en
Administracién, UNAM, agosto 2009.

La organizacion logra compartir con los miembros del equipo su
visién del futuro.

El equipo logra comprender la necesidad de que la organizacion
se mire exitosa afios delante.

Los integrantes creen que es necesario trabajar para ayudar a
gue la organizacion alcance su vision.

Estd de acuerdo que cada integrante forja un destino que lo
identifica con la visidn organizacional.

El equipo mira atractivo el trabajo al participar de lo que la
organizacion espera en el futuro.

Objetivos comunes. Los miembros
estan comprometidos con los
objetivos del equipo, saben lo que se
esperan que logren y comprenden
cOmo trabajaran juntos para
conseguirlo (Robbins 2010)

Considera que existe claridad en los objetivos planteados por el
equipo.

Considera que el equipo cuenta con objetivos alcanzables.

Los miembros conocen lo que se espera alcanzar con los
objetivos.

Los miembros estan comprometidos con los objetivos del
equipo.

Considera que la eficiencia del equipo se debe a que saben qué
camino seguir.

Valores. Indican alos empleados lo
que es importante en la organizacion
y lo que merece su atencion
(Chiavenato 2007)

PonN

Considera que es importante el respeto entre los integrantes del
equipo.

Considera la honestidad como parte de su equipo.

El equipo es leal alas normas organizacionales establecidas.
Considera que el éxito del equipo debe compartirse con
humildad.

El equipo seidentifica con los ideales de sus superiores.

Metas cuantificables. Estas metas se
logran solo si todas las partes
cumplen con lo que les corresponde y
sirven para centrar la atencion, unir
esfuerzos y estimular la cohesidén de
los equipos (Chiavenato 2007)

=

hw

Los miembros de su equipo conocen las metas por alcanzar

Las metas del equipo son lo suficientemente claras para sus
integrantes.

Las metas del equipo estan ligadas a las de la organizacion.
Observa que su equipo tiene un fuerte compromiso para alcanzar
sus metas.

Considera que las metas unifican al equipo.

Consenso. Reconocer las fortalezas
del equipo asi como las areas que
necesitan alguna mejora. (Rees 1998)

=

El consenso se alcanza sin sacrificar la calidad
Los integrantes se esfuerzan por entender completamente los
puntos de vista de los demas.

Fig. 4 Elaboracién propia.
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Cuadro operacional de variables 1, adaptado del “cuestionario de desempeno del equipo” del

autor Rees (continuacion).

Variable / Concepto ftem
Coordinacion compartida. La funcion 1. Existe una guia eficaz del jefe para el desarrollo de las funciones
del lider frente a los equipos de del equipo
trabajo es guiar asesorar, y apoyar, no | 2. Las dudas funcionales son aclaradas por el jefe en tiempo y
supervisar (Jones 2006) forma

3. El trabajo del equipo cuenta con una planeacion efectiva

4. El trabajo del equipo se organiza conforme a los planes de
trabajo

5. El trabajo del equipo se lleva a la practica de manera eficaz.

Buena comunicacion. Los miembros
transmiten mensajes de manera
verbal entre si de formas que son
comprendidas rapida y claramente.
Ademaés, la retroalimentacién ayuda a
guiar a los miembros del equipo y a
corregir malentendidos (Robbins
2010)

1. El equipo mantiene una comunicacién eficaz todo el tiempo con
otros departamentos.

2. Considera que el equipo le da a los documentos formales la
importancia requerida.

3. Considera que el equipo cuente mecanismos para asesorar
atender eficazmente a usuarios.

4. El equipo evita la informacion dafiina considerada como
informal.

5. Los integrantes comparten sus sentimientos con el resto del
equipo.

Claridad de roles. Los miembros
responden voluntariamente a las
demandas del trabajo y toman las
medidas apropiadas (Chiavenato
2007). Los miembros comprenden y
apoyan los objetivos del equipo
(Schermerhorn 2004)

1. Los integrantes del equipo tienen bien claros sus papeles
individuales dentro del equipo.

2. Los miembros del equipo comparten mutuamente los éxitos.

3. Los miembros comparten mutuamente los problemas laborales.

4. Los miembros del equipo responden voluntariamente a las
demandas de trabajo.

5. El papel que desempefia cada integrante le permite prever su
trabajo.

Responsabilidad. Es otorgarle a
alguien el derecho de hacer algo, con
ello también asume la obligacion
correspondiente de desempefiarlo
correctamente (Robbins 2010)

1. Considera que se acepta la responsabilidad dentro del equipo.

2. Considera que al equipo se le delega responsabilidad de manera
formal.

3. El equipo tiene completa responsabilidad de las actividades
encomendadas.

4. El equipo responde en tiempo y forma por el trabajo delegado.

5. Los elementos tienen un fuerte sentido de responsabilidad para
ayudar a que el equipo tenga éxito.

Toma de decisiones independientes.
Los miembros de los equipos estan
mas cerca de los problemas, como
resultado, por lo comun las
decisiones se toman con mayor
rapidez que cuando se toman por
individuos (Robbins 2010). Son
auténomos y se involucran y
comprometen totalmente con la alta
direccion paralograr los objetivos
organizacionales en busca de lograr
un fin coman. (Guizar 2008)

1. El equipo tiene la autoridad para tomar decisiones sobre la forma
en que lleva a cabo su trabajo.

2. El equipo es capaz de autoadministrarse para tomar decisiones.

3. El equipo analiza probleméticas cotidianas en busca darles una
solucion viable.

4. El equipo es eficaz para presentar sus decisiones a otros
miembros de la organizacién.

5. El equipo es eficaz para presentar sus recomendaciones a otros
miembros de la organizacién.

Fig. 4 Elaboracién propia.
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Cuadro operacional de variables 1, adaptado del “cuestionario de desempeno del equipo” del
autor Rees (continuacion).

Variable / Concepto

item

Integracion. Significa que las 1. El equipo se identifica por aceptar a nuevos miembros.
actividades o funciones que 2. El equipo cuenta con mecanismos para integrar a nuevos
desempefia cada equipo o miembros.
departamento deben estar enfocadas 3. Los nuevos miembros son apoyados para funcionar con
en un fin comudn (Guizar 2008) eficiencia.
4. El equipo esta bien integrado para cumplir sus metas.
5. El equipo mantiene grupos de amistad fuera de las jornadas
laborales.
Grupos de presién. Asociacion o 1. Considera que los grupos de interés externos favorecen las
grupo organizado de personas o condiciones laborales del equipo para tener un mejor
instituciones que manifiestan deseos rendimiento.
conscientes o intereses comunes a 2. Considera unabuenarelacion laboral de los miembros del
sus miembros, realizando una accién equipo con personal de los grupos externos a la organizacion.
destinada a influir en las instituciones | 3. Cuenta con apoyo de su equipo para participar en reuniones de
del poder publico para producir grupos externos que benefician a sus integrantes.
decisiones de éste favorables a sus 4. Piensa que es mas productivo el trabajo cuando antepone los
fines (Alcala 2010) intereses de equipo a los intereses de grupos externos ala
organizacion.
5. Existen acuerdos de los grupos externos con los miembros de
su equipo en los que se benefician laboralmente ambos.
Recursos. Contar con una 1. Su equipo de trabajo cuenta con el equipo necesario para
infraestructura sélida y equipos con la cumplir su trabajo.
tecnologia suficiente que apoyen y 2. Las instalaciones de su unidad de trabajo son lo suficientemente
refuercen los comportamientos de los comodas pararealizar sus funciones.
miembros para que deriven en 3. El presupuesto otorgado para su departamento contribuye a que
elevados niveles de desempefio el equipo alcance los resultados deseados.
(Robbins 2010). Son los bienes 4. Laautoridad le proporciona las herramientas tecnoldgicas de
tangibles con que cuenta la empresa vanguardia, acordes a las funciones que realiza.
para poder ofrecer sus servicios, tales | 5. Los miembros del equipo trabajan en un ambiente higiénico que
como instalaciones, edificios, contribuya a lograr sus metas.
maquinaria, equipo, oficinas, terrenos,
instrumentos, herramientas , materia
prima etc. (Monografias.com,
consultado el 02/oct./2010)
Habilidades. Los equipos eficaces 1. El equipo saca provecho de las capacidades Unicas de cada
estan formados por individuos integrante.
competentes que tienen las 2. El equipo cuenta con personal calificado.
habilidades técnicas e interpersonales | 3. Los miembros cuentan can habilidades técnicas.
necesarias para lograr los objetivos 4. Los miembros cuentan con habilidades de negociacién.
deseados mientras trabajan juntos 5. Considera que aportar conocimientos de diversas profesiones

(Robbins 2010). Un equipo debe
contener la mezcla exacta de
habilidades funcionales o técnicas de
diversas disciplinas del conocimiento
y afines con la mision de la
organizacion. (Koontz 2008)

beneficia al equipo.

Fig. 4 Elaboracién propia.
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Cuadro operacional de variables 1, adaptado del “cuestionario de desempeno del equipo” del
autor Rees (continuacion).

Variable / Concepto

item

Liderazgo compartido. Los EAR
cuentan con un lider integrador que
evalla el rendimiento del equipo y
que comparte laresponsabilidad con
los miembros del equipo (Margerison
y MCCann 1993)

1.

Rl SN

Su jefe y directivos apoyan al equipo para realizar con mayor
eficacia el trabajo.

Considera que el equipo es abierto a mejorar bajo presion.

El Jefe coopera mas que supervisa el desempefio del equipo.
Los miembros del equipo encuentra en su jefe algo que pueden
aprender.

Considera justa la relacion de los integrantes con su jefe.

Programa de tareas. Mientras mas
compleja es la tarea, mas se
beneficiara el equipo de acordar con
sus miembros sobre métodos de
trabajo alternativo (Robbins 2010).
Cada miembro del equipo debe
conocer cuales son sus objetivos
individuales que le competen.
Ademaés de esto, la organizacién debe
articular la participacion, el
enriquecimiento del trabajo y
posibilitar la generacién del valor
afiadido a través de la flexibilidad y
polivalencia de sus integrantes
(Amozarrain 2000)

Considera que los integrantes conocen bien las tareas
asignadas.

Las tareas del equipo son equitativamente asignadas con los
diferentes miembros.

La tarea permite al resto de los integrantes hacer mas eficiente el
trabajo.

Considera que los integrantes se adaptan con facilidad a tareas
gue exigen mayor esfuerzo.

El equipo cuenta con métodos alternativos para tareas
especiales encomendadas.

Cooperacion. Implica motivar a los
empleados a pensar como equipo,
proporcionar el tiempo adecuado para
las reuniones en la capacidad de los
miembros para obtener logros
(Robbins 2010)

wn ke

o s

Los miembros se conocen lo suficiente.

Los miembros trabajan unidos de manera estrecha.

Los miembros del equipo colaboran con otros grupos dentro de
la organizacion.

Las reuniones de equipo logran acuerdos productivos.

Los miembros acostumbran terminar los trabajos que han
quedado pendientes.

Confianza mutua. Los miembros
creen en la capacidad, el caracter y la
integridad de los demés (Robbins
2010)

wn

A

El jefe demuestra confiar en el desempefio del equipo.

Los integrantes del equipo confian en la experiencia del jefe.
El clima laboral del equipo brinda la libertad de trabajar con
tranquilidad.

Los miembros creen en las capacidades del resto del equipo.
Los miembros confian en los buenos resultados del resto del
equipo.

Retroalimentacién. Supervisar que la 1. Los miembros del equipo proporcionan retroalimentacidon unos
informacion y los procesos se de otros de una manera constructiva.
efectian de manera correcta (Guizar 2. Los miembros reciben retroalimentaciéon para mejorar sus
2008) funciones en beneficio de la organizacion.
Satisfaccion. Obtener un alto grado de | 1. Trabajar en este equipo es una experiencia enriquecedora.
satisfaccion al tener funciones 2. Los integrantes se sientes felices de los logros alcanzados.
desafiantes y expectativas de éxito 3. Mi expectativa laboral se ve alcanzada con las funciones que
(Margerison y McCann 1993) realizo en el equipo.

4. Considera que los integrantes han realizado un trabajo con la

suficiente calidad en beneficio de la organizacion.
5. Considera que el trabajo de los integrantes del equipo beneficia

a usuarios internos y externos.

Fig. 4 Elaboracién propia.
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Cuadro operacional de variables 1, adaptado del “cuestionario de desempeno del equipo” del
autor Rees (continuacion).

Variable / Concepto

item

Creatividad. Se le asigna trabajo lo
suficientemente complejo, de modo
gue requiera la ejecucién de
procedimientos diferentes y nuevas
aportaciones (Jones 2006). Todos los
talentos e ideas se utilizan en
beneficio del equipo (Schermerhorn
2004). Grado en que se alienta a los
empleados a ser emprendedores,
innovadores y a asumir riesgos
(Robbins 2010)

1.

2.

Las ideas del equipo reciben una consideracion justa por parte
de los directivos de la organizacion.

El equipo se distingue por desarrollar propuestas creativas para
la organizacion.

La iniciativa caracteriza a los integrantes del equipo.

En los Gltimos meses los integrantes han propuesto actividades
innovadoras para el equipo.

Los integrantes del equipo son capaces de controlar riesgos.

Evaluacion del desempefio.
Evaluacion que se basa en las
destrezas, habilidades, personalidad,
conductas y resultados de los
empleados (Jones 2006)

Considera evidente un aumento en la productividad del equipo
de trabajo con el paso del tiempo.

El equipo revisa de manera periddica el avance hacia sus
objetivos.

El equipo reconoce contar con habilidades individuales que
aportan al conjunto.

Considera sencillo identificar la personalidad de cada integrante.
Considera que los miembros han mejorado su conducta al
trabajar en equipo.

Reconocimiento. Es la objetividad y
sinceridad en las muestras de
aceptacion, reconocimiento y valor de
los empleados, asi como de sus
logros. (Velasquez 2005)

Los buenos resultados del equipo son recompensados.

El sueldo que perciben los miembros es equitativo a sus
funciones.

La organizacion realiza eventos o festejos como reconocimiento
al esfuerzo logrado.

La institucion reconoce por escrito a los miembros por su buen
desempefio.

Los integrantes del equipo reciben estimulos econdmicos por
parte de la organizacion.

Aprendizaje. Aprenden rgpidamente
de sus errores buscando hacer las
cosas bien en el futuro (Margerison y
McCann 1993).

ok

Considera necesario desarrollar mecanismos para conformar
equipos efectivos.

Sus compafieros comparten de su experiencia ante una situacion
problemética.

Los miembros desean aprender otras funciones distintas a las
que tienen encomendadas actualmente.

Los integrantes del equipo aprenden unos de otros.

Considera que la mejora continua forma parte de su equipo de
trabajo.

Fig. 4 Elaboracioén propia.

En la fig. 4 adaptada del “cuestionario de desempefio del equipo” de Fran Rees (1998),
la categoria original de respuestas son de percepcion, de “fuerte” — “débil”, donde

maneja una escala de diferencial semantico con intervalos de respuesta de 6 opciones.
Para el presente estudio se adaptaron las categorias de respuestas de percepcion

como sigue: de en “total desacuerdo” a “en total acuerdo”, con una escala de Likert con

intervalos de respuesta de 5 opciones, codificandolas con valores del 1 al 5.
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Cuadro operacional de variables 2, adaptado del “cuestionario para la formacion de equipos de
trabajo eficaces” de los autores Mathieu y Mynard (2008).

Variable / concepto

item

Objetivos comunes. Los miembros 1. Considera que existe claridad en los objetivos planteados por el
estan comprometidos con los equipo.
objetivos del equipo, saben lo que se 2. Considera que el equipo cuenta con objetivos alcanzables.
esperan que logren y comprenden 3. Los miembros conocen lo que se espera alcanzar con los
como trabajaran juntos para objetivos.
conseguirlo (Robbins 2010) 4. Los miembros estan comprometidos con los objetivos del
equipo.
5. Considera que la eficiencia del equipo se debe a que saben qué
camino seguir.
Estructura organizacional. Es el | 1. Laformaen que se organiza el equipo facilita el buen desempefio
sistema formal de relaciones de de sus miembros.
subordinacién de trabajos y puestos | 2. Las autoridades superiores apoyan la organizacion funcional del
gque determina como deben usar los equipo.
empleados los recursos de la | 3. Considera necesaria la duplicidad de funciones en el equipo de
organizacion para concretar las metas trabajo al que pertenece.
de ésta (Jones (2006) 4. Considera que los miembros del equipo saben con claridad a
quién reportar el trabajo tanto interna como
5. Es siempre el mismo jefe a quien reporta los resultados de su
trabajo.
Clientes o usuarios. Son los | 1. Considera que los miembros del equipo conocen qué servicios
individuos o grupos que compran o ofrece la organizacion.
utilizan los bienes y servicios que [ 2. Considera que los miembros del equipo conocen a quién ofrece
produce una organizacién (Jones sus servicios la organizacion.
2006) 3. Considera que los integrantes del equipo conocen para qué
ofrece sus servicios la organizacion.
4. Considera que los integrantes del equipo conocen hasta qué
otros lugares llega el servicio de la organizacion.
5. Considera que el equipo se beneficia cuando el trabajo conjunto
de la organizacion se ofrece con calidad.
Habilidades. Los equipos eficaces | 1. El equipo saca provecho de las capacidades Unicas de cada
estan  formados por individuos integrante.
competentes que tienen las | 2. El equipo cuenta con personal calificado.
habilidades técnicas e interpersonales | 3. Los miembros cuentan can habilidades técnicas.
necesarias para lograr los objetivos | 4. Los miembros cuentan con habilidades de negociacion.
deseados mientras trabajan juntos | 5. Considera que aportar conocimientos de diversas profesiones
(Robbins 2010). Un equipo debe beneficia al equipo.
contener la mezcla exacta de
habilidades funcionales o técnicas de
diversas disciplinas del conocimiento
y afines con la misiébn de la
organizacion. (Koontz 2008)
Confianza mutua. Los miembros creen | 1. El jefe demuestra confiar en el desempefio del equipo.
en la capacidad, el caracter y la | 2. Los integrantes del equipo confian en la experiencia del jefe.
integridad de los deméas (Robbins | 3. El clima laboral del equipo brinda la libertad de trabajar con
2010) tranquilidad.
4. Los miembros creen en las capacidades del resto del equipo.
5. Los miembros confian en los buenos resultados del resto del

equipo.

Fig. 5 Elaboracién propia.
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Cuadro operacional de variables 2, adaptado del “cuestionario para la formacion de equipos de
trabajo eficaces” de los autores Mathieu y Mynard (continuacion).

Variable / concepto

item

Compromiso unificado. Se caracteriza | 1. Considera que los miembros del equipo se esfuerzan por
por la dedicacién a los objetivos del entregar correctamente el trabajo.
equipo y por ladisposicién de dedicar | 2. Los miembros se distinguen por compartir su ayuda al resto del
enormes cantidades de energia para equipo.
conseguirlos (Robbins 2010) 3. La participacién de los miembros lleva al equipo a entregar su
trabajo en el tiempo planeado.
4. El equipo da prioridad a los aspectos laborales mas que a los
personales.
5. El equipo responde positivamente en momentos de
incertidumbre.
Buena comunicacion. Buena | 1. El equipo mantiene una comunicacion eficaz todo el tiempo con
comunicacion. Los miembros otros departamentos.
transmiten mensajes de manera | 2. Considera que el equipo le da a los documentos formales la
verbal entre si de formas que son importancia requerida.
comprendidas répida y claramente. | 3. Considera que el equipo cuente mecanismos para asesorar
Ademaés, la retroalimentacion ayuda a atender eficazmente a usuarios.
guiar a los miembros del equipo y a | 4. El equipo evita lainformacién dafiina considerada como informal.
corregir  malentendidos  (Robbins | 5. Los integrantes comparten sus sentimientos con el resto del
2010) equipo.
Resolucién de conflictos. Aceptar los | 1. El equipo estd capacitado para solucionar agravios dentro del
conflictos sin dramatismo mediante la equipo.
resolucion de problemas a través de | 2. El equipo esta capacitado para responder eficazmente a los
acuerdos y el abandono de posturas requerimientos de usuarios.
extremas (Amozarrain 2000). Son | 3. Los integrantes logran solucionar conflictos con otros
politicas que se utilizan para el departamentos de la organizacion.
manejo de problemas cuando se [ 4. Los integrantes saben negociar cuando se presentan
utilizan los diferentes puntos de vista hostilidades.
para lograr acuerdos (Guizar 2008) 5. Considera que para solucionar problemas se logra por consenso
en equipo.
Liderazgo compartido. Los EAR | 1. Su jefe y directivos apoyan al equipo para realizar con mayor
cuentan con un lider integrador que eficacia el trabajo.
evallia el rendimiento del equipo y que | 2. Considera que el equipo es abierto a mejorar bajo presion.
comparte la responsabilidad con los | 3. El Jefe coopera méas que supervisa el desempefio del equipo.
miembros del equipo (Margerison y | 4. Los miembros del equipo encuentra en su jefe algo que pueden
MCCann 1993) aprender.
5. Considera justalarelacién de los integrantes con su jefe.
Reconocimiento. Es la objetividad y | 1. Los buenos resultados del equipo son recompensados.
sinceridad en las muestras de | 2. El sueldo que perciben los miembros es equitativo a sus
aceptacion, reconocimiento y valor de funciones.
los empleados, asi como de sus | 3. La organizacion realiza eventos o festejos como reconocimiento
logros. (Velazquez 2005) al esfuerzo logrado.
4. La institucion reconoce por escrito a los miembros por su buen
desempefio.
5. Los integrantes del equipo reciben estimulos econdmicos por

parte de la organizacion.

Fig. 5 Elaboracién propia.

51




Cuadro operacional de variables 2, adaptado del “cuestionario para la formacion de equipos de
trabajo eficaces” de los autores Mathieu y Mynard (continuacion).

Variable / concepto ftem
Instalaciones y equipo. Contar con | 1. Las instalaciones de su area de trabajo le apoyan para realizar su
una infraestructura sélida y equipos trabajo.
con la tecnologia suficiente que | 2. Cuentacon el equipo necesario para realizar su trabajo en tiempo
apoyen y refuercen los y forma.
comportamientos de los miembros | 3. cuenta con la tecnologia actual que permita realizar con mayor

para que deriven en elevados niveles
de desempefio (Robbins 2010)

eficiencia sus funciones.
El clima fisico de su area de trabajo afecta sus funciones.

Aprendizaje. Aprendizaje. Aprenden
rapidamente de sus errores buscando
hacer las cosas bien en el futuro
(Margerison y McCann 1993).

Considera necesario desarrollar mecanismos para conformar
equipos efectivos.

Sus compafieros comparten de su experiencia ante una situacion
problematica.

Los miembros desean aprender otras funciones distintas a las
que tienen encomendadas actualmente.

Los integrantes del equipo aprenden unos de otros.

Considera que la mejora continua forma parte de su equipo de
trabajo.

Flexibilidad. Adaptacion de las tareas,
actividades y responsabilidades de
cada miembro cuando las condiciones
asi lo demanden (Guizar 2008)

Considera que existan situaciones donde se le permite contar
con libertad para terminar sus actividades.

. Dentro de su jornada se le permite acudir a realizar compromisos

personales.

. El equipo le facilita manejar cambios de horario sin descuidar el

trabajo.

Cuenta con apoyo de los miembros para responsabilizarlos de
trabajo que lo correspondia terminar a Usted.

El equipo le otorga el tiempo suficiente para finalizar sus tareas.

Competencia. Conjunto de
habilidades, capacidades y
experiencias que facultan a wun

individuo para que se desenvuelva en
un nivel superior al de otro individuo
en un contexto similar dado (Jones
2006)

Se considera capaz de aprovechar sus conocimientos en
beneficio del trabajo en conjunto.

Considera contar con las capacidades suficientes para mejorar
parte de los procesos del equipo.

Considera contar con la experiencia suficiente
desenvolverse en un nivel superior que otros miembros.
Se considera capaz de afrontar retos que le exijan un mejor
desempefio de sus funciones.

Los miembros del equipo son capaces de colaborar con mayor
trabajo del que se les solicita.

para

Medicién de resultados. Indicadores
de gestiébn que permiten medir la
eficacia del equipo (Amozarrain 2000)

. Considera importante que se comunique a los miembros del

equipo los resultados que estan alcanzando.

Piensa que es importante que el equipo cuente con indicadores
para analizar los resultados alcanzados por el equipo.

Considera que los buenos resultados por el desempefio del
equipo beneficiaran a aquellos para quienes se reporta el trabajo.
Considera que el equipo esta dispuesto a mejorar su eficiencia
cuando los resultados se encuentren por debajo de las metas
fijadas.

Los miembros del equipo estan de acuerdo que la organizacion
cuente con métodos estadisticos que le permitan al equipo
conocer su rendimiento.

Fig. 5 Elaboracién propia.

De acuerdo con la fig. 5, el instrumento original conocido como “Cuestionario para la

formacién de equipos de trabajo eficaces” de Mathieu y Mynard (2008), maneja una

categoria de respuestas de percepcion de “nula evidencia” a “gran evidencia”, con una

escala de diferencial semantico que maneja intervalos de respuesta de 4 opciones.
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Para el presente estudio se adaptaron las categorias de respuesta de percepcion como

sigue: de “en total desacuerdo” a “en total acuerdo”, con una escala de Likert que

maneja intervalos de respuesta de 5 opciones, codificandolas con valores del 1 al 5.

Cuadro operacional de variables 3, adaptado del “cuestionario para diagnosticar la necesidad de
formar equipos” del autor Bennis (1973).

Variable / concepto

item

Normas. Son cddigos de conducta
informales y tacitos que especifican
como debe actuarse en determinadas
situaciones (Jones 2006)

1.

2.

Considera que el equipo se fija normas de alta calidad para si
mismo respecto a las précticas.

El equipo piensa de manera profunda con respecto a las extensas
consecuencias del trabajo.

El equipo es lo suficientemente cuidadoso con el trabajo.

Ha notado que las normas del equipo facilitan el control del
trabajo

La flexibilidad en el desarrollo del trabajo de los miembros
participa con la normatividad.

Objetivos comunes. Los miembros
estan  comprometidos con  los
objetivos del equipo, saben lo que se
esperan que logren y comprenden
como trabajaran juntos para
conseguirlo (Robbins 2010)

. Considera que existe claridad en los objetivos planteados por el

equipo.

Considera que el equipo cuenta con objetivos alcanzables.

Los miembros conocen lo que se espera alcanzar con los
objetivos.

Los miembros estdn comprometidos con
equipo.

Considera que la eficiencia del equipo se debe a que saben qué
camino seguir.

los objetivos del

Metas cuantificables. Estas metas se
logran solo si todas las partes
cumplen con lo que les corresponde y
sirven para centrar la atencién, unir
esfuerzos y estimular la cohesion de
los equipos (Chiavenato 2007)

Los miembros de su equipo conocen las metas por alcanzar

Las metas del equipo son lo suficientemente claras para sus
integrantes.

Las metas del equipo estan ligadas a las de la organizacion.
Observa que su equipo tiene un fuerte compromiso para alcanzar
sus metas.

Considera que las metas unifican al equipo.

Responsabilidad. Es otorgarle a
alguien el derecho de hacer algo, con
ello también asume la obligacion
correspondiente de desempefiarlo
correctamente (Robbins 2010)

Considera que se acepta la responsabilidad dentro del equipo.
Considera que al equipo se le delega responsabilidad de manera
formal.

El equipo tiene completa responsabilidad de las actividades
encomendadas.

El equipo responde en tiempo y forma por el trabajo delegado.
Los elementos tienen un fuerte sentido de responsabilidad para
ayudar a que el equipo tenga éxito.

Reglas de conducta. Son
instrucciones formales puestas por
escrito con las que se especifican las
acciones que deben seguirse en

diferentes circunstancias para
alcanzar metas concretas (Jones
2006)

Considera que los integrantes del equipo conocen las reglas de
su departamento funcional.

Considera que los integrantes del
procedimientos de sus actividades.
Considera que las reglas organizacionales hacen que su trabajo
sea mas eficiente.

equipo conocen los

. Considera importante trabajar bajo reglas laborales para el bien

del trabajo en conjunto.

. El equipo respeta la autoridad superior cuando se le pide trabajar

bajo lineamientos.

Fig. 6 Elaboracién propia.
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Cuadro operacional de variables 3, adaptado del “cuestionario para diagnosticar la necesidad de
formar equipos” del autor Bennis (continuacion)

Variable / concepto

item

Liderazgo compartido. Liderazgo | 1. Su jefe y directivos apoyan al equipo para realizar con mayor
compartido. Los EAR cuentan con un eficacia el trabajo.
lider integrador que evalla el | 2. Consideraque el equipo es abierto a mejorar bajo presion.
rendimiento del equipo y que | 3. El Jefe coopera mas que supervisa el desempefio del equipo.
comparte la responsabilidad con los | 4. Los miembros del equipo encuentra en su jefe algo que pueden
miembros del equipo (Margerison y aprender.
McCann 1993) 5. Considera justalarelacién de los integrantes con su jefe.
Autonomia. La capacidad del equipo | 1. El equipo cuenta con la suficiente libertad para desarrollar su
para contar con la suficiente libertad, trabajo.
independencia e influencia para | 2. El equipo cuenta con la suficiente independencia para programar
programar y desarrollar su trabajo y su trabajo.
dar a los miembros de los equipos | 3. El equipo tiene la suficiente influencia para contribuir con
autoridad substancial y voz para mejores propuestas.
tomar decisiones propias (Robbins | 4. El control externo de las actividades del equipo es minimo por su
2010) buen desempefio.
5. Al equipo se le otorga autoridad para controlar sus actividades.
Motivacion. Son las fuerzas | 1. Considera contar con una actitud positiva al desempefar su
psicolégicas que determinan la trabajo.
direccion del comportamiento de una | 2. Considera que el mostrar una actitud positiva dentro del equipo
persona en una organizacion, el nivel puede contagiar al resto de los miembros.
de esfuerzo que realiza el individuo y | 3. Percibe que las tareas encomendadas al equipo las realizan con
el nivel de persistencia de una agrado los integrantes.
persona frente a los obstaculos | 4. Ha observado que los integrantes del equipo han mejorado la
(Jones 2006). Los miembros ansian calidad de su trabajo.
trabajar duro y prosperar (Margerison | 5. Las relaciones interpersonales permiten una convivencia sana en
y McCann 1993) el equipo.
Formaciéon permanente. Prepararse | 1. La organizacion ofrece a los integrantes del equipo capacitacion.
continuamente para estimular el | 2. El equipo fomenta en sus miembros la asistencia a cursos de
aprendizaje (Amozarrain 2000) actualizacion.
3. Considera importante que los miembros que han truncado sus
estudios se esfuercen por continuar estudiando.
4. La agradaria a usted perfeccionar sus habilidades para aportar
mayores conocimientos al equipo.
5. Considera necesario que el equipo cuente con conocimientos
tecnolégicos del mundo actual.
Evaluacion del desempefio. | 1. Considera evidente un aumento en la productividad del equipo de
Evaluacion que se basa en las trabajo.
destrezas, habilidades, personalidad, | 2. Existen practicas en el equipo para conocer los resultados
conductas y resultados de los alcanzados.
empleados (Jones 2006) 3. El equipo reconoce contar con habilidades individuales.
4. Considera sencillo identificar la personalidad de cada integrante.
5. Considera que los miembros han mejorado su conducta al
trabajar en equipo.
Resolucién de conflictos. Aceptar los | 1. El equipo estd capacitado para solucionar agravios dentro del
conflictos sin dramatismo mediante la equipo.
resolucion de problemas a través de | 2. El equipo estad capacitado para responder eficazmente a los
acuerdos y el abandono de posturas requerimientos de usuarios.
extremas (Amozarrain 2000). Son | 3. Los integrantes logran solucionar conflictos con otros
politicas que se utilizan para el departamentos de la organizacion.
manejo de problemas cuando se [ 4. Los integrantes saben negociar cuando se presentan
utilizan los diferentes puntos de vista hostilidades.
para lograr acuerdos (Guizar 2008) 5. Considera que para solucionar problemas se logra por consenso

en equipo.

Fig. 6 Elaboracién propia.
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Cuadro operacional de variables 3, adaptado del “cuestionario para diagnosticar la necesidad de
formar equipos” del autor Bennis (continuacion)

Variable / concepto

item

Programa de tareas. Mientras mas | 1. Considera que los integrantes conocen bien las tareas asignadas.
compleja es la tarea, méas se | 2. Las tareas del equipo son equitativamente asignadas con los
beneficiara el equipo de acordar con diferentes miembros.
sus miembros sobre métodos de | 3. Latarea permite al resto de los integrantes hacer mas eficiente el
trabajo alternativo (Robbins 2010). trabajo.
Cada miembro del equipo debe | 4. Considera que los integrantes se adaptan con facilidad a tareas
conocer cuales son sus objetivos gue exigen mayor esfuerzo.
individuales que le competen. Ademas | 5. El equipo cuenta con métodos alternativos para tareas especiales
de esto, la organizacién debe articular encomendadas.
la participacion, el enriquecimiento
del trabajo y posibilitar la generacion
del valor afadido a través de la
flexibilidad y polivalencia de sus
integrantes (Amozarrain 2000)
Compromiso unificado. Se caracteriza | 1. Considera que los miembros del equipo se esfuerzan por
por la dedicacién a los objetivos del entregar correctamente el trabajo.
equipo y por la disposicion de dedicar | 2. Es facil de observar el interés que ponen los integrantes por
enormes cantidades de energia para entregar bien el trabajo.
conseguirlos (Robbins 2010) 3. La participacion lleva al equipo a entregar su trabajo en el tiempo
planeado.
4. El equipo da prioridad a los aspectos laborales mas que a los
personales.
5. el equipo responde positivamente en momentos de
incertidumbre.
Creatividad. Se le asigna trabajo lo | 1. Las ideas del equipo reciben una consideracion justa por parte
suficientemente complejo, de modo de los directivos de la organizacion.
gque requiera la ejecucién de | 2. El equipo se distingue por desarrollar propuestas creativas para
procedimientos diferentes y nuevas la organizacion.
aportaciones (Jones 2006). Todos los | 3. Lainiciativa caracteriza a los integrantes del equipo.
talentos e ideas se utilizan en | 4. En los Ultimos meses los integrantes han propuesto actividades
beneficio del equipo (Schermerhorn innovadoras para el equipo.
2004). Grado en que se alienta a los | 5. Los integrantes del equipo son capaces de controlar riesgos.
empleados a ser emprendedores,
innovadores y a asumir riesgos
(Robbins 2010)
Buena comunicacion. Buena | 2. El equipo mantiene una comunicacion eficaz todo el tiempo con
comunicacion. Los miembros otros departamentos.
transmiten mensajes de manera | 3. Considera que el equipo le da a los documentos formales la
verbal entre si de formas que son importancia requerida.
comprendidas répida y claramente. | 4. Considera que el equipo cuente mecanismos para asesorar
Ademaés, la retroalimentacion ayuda a atender eficazmente a usuarios.
guiar a los miembros del equipo y a | 5. El equipo evita lainformacién dafiina considerada como informal.
corregir  malentendidos  (Robbins | 6. Los integrantes comparten sus sentimientos con el resto del
2010) equipo.

Fig. 6 Elaboracién propia.
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Cuadro operacional de variables 3, adaptado del “cuestionario para diagnosticar la necesidad de
formar equipos” del autor Bennis (continuacion)

Variable / concepto ftem

Confianza mutua. Los miembros creen | 1. El jefe demuestra confiar en el desempefio del equipo.

en la capacidad, el caracter y la | 2. Los integrantes del equipo confian en la experiencia del jefe.

integridad de los deméas (Robbins | 3. El clima laboral del equipo brinda la libertad de trabajar con

2010) tranquilidad.

4. Los miembros creen en las capacidades del resto del equipo.

5. Los miembros confian en los buenos resultados del resto del
equipo.

Reconocimiento. Es la objetividad y | 1. Los buenos resultados del equipo son recompensados.
sinceridad en las muestras de | 2. El sueldo que perciben los miembros es equitativo a sus

aceptacion, reconocimiento y valor de funciones.
los empleados, asi como de sus | 3. La organizacion realiza eventos o festejos como reconocimiento
logros. (Veldzquez 2005) al esfuerzo logrado.
4. La instituciéon reconoce por escrito a los miembros por su buen
desempefio.

5. Los integrantes del equipo reciben estimulos econémicos por
parte de la organizacion.

Comportamiento. Son todas aquellas | 1. Considera evidente un aumento en la productividad del equipo de

acciones de las personas en su trabajo con el paso del tiempo.

trabajo motivadas por sus actitudes, | 2. El equipo revisa de manera peridédica el avance hacia sus
percepciones que lo dirigen a tener un objetivos.

aprendizaje un tanto constante | 3. El equipo reconoce contar con habilidades individuales que
(Robbins 2010) aportan al conjunto.

4. Considera sencillo identificar la personalidad de cada integrante.
5. Considera que los miembros han mejorado su conducta al
trabajar en equipo.

Fig. 6 Elaboracion propia.

La fig. 6, muestra los reactivos adaptados del instrumento original “Cuestionario para
diagnosticar la necesidad de formar equipos” de Bennis (1973), que utiliza una
categoria de respuestas de percepcién con una escala de Likert como sigue: “poca

evidencia”’, “cierta evidencia” y “alta evidencia” con dos niveles intermedios e intervalos

de respuesta de 5 opciones.

Para el presente estudio se adaptaron las categorias de respuesta como sigue: se
utilizard una escala de Likert con categorias de “en total desacuerdo” a “en total
acuerdo”, con intervalos de respuesta de 5 opciones, codificAndolas con valores del 1 al
5.

La construccion del instrumento contempld el uso de las tres diferentes categoria de

variables externas, grupales e individuales de la bibliografia de los autores que han

caracterizado a los equipos de alto rendimiento, adaptando los instrumentos de los tres
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autores consultados y mencionados en el presente capitulo para conformar y elaborar

de manera personal el cuestionario piloto (ver Anexo No. 1).

Este instrumento presenta 175 itemes y esta estructurado de tal forma que permita
medir las diversas categorias de variables, utilizando una escala de Likert con categoria
de respuesta de 5 opciones. Para posteriormente se proceda llevar a cabo su validez y
confiabilidad aplicando un cuestionario piloto a una muestra de 52 trabajadores de la

unidad en analisis.
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Capitulo 5. Aplicacién y resultados.

5.1 Medicion de resultados (confiabilidad y validez).

Los resultados del cuestionario piloto aplicado a 52 trabajadores en la unidad en
andlisis, fueron evaluados para su validez y confiabilidad, utilizando la prueba t de
student’* mediante el software estadistico SSPS, que permitié establecer en este caso
en particular, la categoria de inclusion, es decir ¢qué categorias de preguntas son

funcionales y cuéales no lo son?

Utilizando un confiabilidad del 95% con 51 grados de libertad, la prueba t de student
(ver ejemplo y tabla en anexos Nos. 2 y 3), generd un resultado de que el instrumento
fuera confiable cuando se encontrara por arriba de 1.6753 puntos, lo que para el
cuestionario aplicando constaté que todos las preguntas tenian un resultado superior a
este puntaje, lo que me permitié proceder de un manera segura a realizar su posterior

andlisis por nivel de categoria.

2 La prueba t de student fue desarrollada en 1899 por el quimico inglés William Sealey Gosset (1876-1937), mientras trabajaba en
técnicas de control de calidad para las destilerias Guiness en Dublin. Debido a que en la destileria, su puesto de trabajo no era
inicialmente de estadistico y su dedicacion debia estar exclusivamente encaminada a mejorar los costes de produccion, publicé sus
hallazgos anénimamente firmando sus articulos con el nombre de "student".

rs
La distribucion t de student es la distribucién de probabilidad del cociente: V Viv

Donde

Z tiene una distribucién normal de media nula y varianza 1

V tiene una distribucién chi-cuadrado con v grados de libertad
Z y V son independientes

L4 p

W Viv

Si y es una constante no nula, el cociente es una variable aleatoria que sigue la distribucién t de student no central con parametro
de no-centralidad p.

Intervalos de confianza derivados de la distribucién t de student. El procedimiento para el calculo del intervalo de confianza basado
en la t de student consiste en estimar la desviacion tipica de los datos S y calcular el error estandar de la media= S/ (raiz cuadrada
de n), siendo entonces el intervalo de confianza para la media = x media +- t (alfa/2) multiplicado por (S/ (raiz cuadradada de n)). Es
este resultado el que se utiliza en el test de student, puesto que la diferencia de las medias de muestras de dos distribuciones
normales se distribuye también normalmente, la distribucion t puede usarse para examinar si esa diferencia puede razonablemente
suponerse igual a cero.

58



Otra técnica utilizada para corroborar la validez y confiabilidad en los resultados
obtenidos de los cuestionarios aplicados fue el Alpha de Cronbach®, Lester (2002),
prueba que me permitié conocer la confiabilidad del instrumento aplicado en la unidad
en analisis, cuando éste se encuentren por arriba del 0.8 puntos porcentuales y entre

mas cerca se encuentre de la unidad se considera un instrumento confiable.

Esta segunda prueba generd un confiabilidad del instrumento utilizado de 0.98 puntos,

por supuesto, consideran que la muestra fue pequefa, con 52 cuestionarios aplicados.

5.2 Analisis de resultados de la muestra seleccionada.

Una vez obtenidos los resultado de que el cuestionario piloto contaba con la suficiente
confiabilidad y validez se precedio a solicitar a la Coordinacién de la Unidad en Andlisis,
el permiso para aplicar el instrumento a toda la muestra poblacional, logrando obtener
una poblacién de 52 trabajadores de todos los niveles jerarquicos de la organizacion.

Para la obtencion de resultados de los 52 cuestionarios aplicados a las distintas
categorias de trabajadores de la unidad en andlisis, se procedi6 a graficar cada
categoria de respuestas con la finalidad de conocer si cada una de las mismas que
conforman las variables de equipos de alto rendimiento, pueden formar parte de la

cultura organizacional de la unidad en analisis.

Para la conformacién de las graficas de resultados mediante medicion de frecuencias
se utilizé6 también el software estadistico SSPS. A continuaciébn se presentan la

informacion de forma gréfica.

3 Alpha de Cronbach. Estadistico que tiene la finalidad de determinar el grado de consistencia interna de una escala, analiza la
correlacion media de una de las variables de la misma escala con todas las deméas variables que la componen. Si las variables no
estan positivamente correlacionadas entre si, no existe razén para creer que puedan estar correlacionadas con otras posibles
variables que hubieran podido ser igualmente seleccionadas. En consecuencia, no es de esperar que exista una correlacion positiva
entre esta escala de medicion y cualquier otra similar. Por tanto, el Alpha de Cronbach puede interpretarse como la correlacion
existente entre una escala y cualquier otra posible que contuviese el mismo nimero de itemes y que pudiera construirse a partir del
universo hipotético de variables que pueden medir lo mismo. Su valor puede variar entre cero y uno, si bien es posible la existencia
de valores negativos, lo que indicaria que en la escala hay algunos itemes que miden lo opuesto a lo que miden los demas.

Cuanto mas cercano esté el valor del alpha de Cronbach a 1, mayor es la consistencia interna de los itemes que componen el

instrumento de medicién. Ahora bien, al interpretarse como un coeficiente de correlacion, no existe un acuerdo generalizado sobre
cual debe ser el valor a partir del cual pueda considerarse una escala como fiable.
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Graf. 2 Elaboracién propia.
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5.2.1 Resultados de variables externas.

Con fines précticos y académicos, los resultados que se presentan en las graficas 1 a
34, se explicaran a continuaciéon, conformando las mismas tres categorias de variables
como se realiz6 en el capitulo 4, que son: variables externas, variables grupales y

variables individuales.

Los graficos indican que los equipos o unidades de trabajo que actualmente trabajan en
la unidad analizada, presentan las siguientes caracteristicas de acuerdo con su

percepcion a las variables externas con las que dia a dia constantemente interacttan.

En lo relacionado a la mision organizacional, vision, metas cuantificables, valores y
clientes o usuarios, los integrantes sefialan que es necesario conocer la mision
organizacional de manera formal, es decir qué tipo de servicios ofrece la organizacion, a
quién se ofrece el servicio, para qué se ofrece, a qué lugares llega, esta incertidumbre
hasta ahora observada, genera que los equipos no tengan una idea clara de sus metas,
gque no haya un compromiso real por alcanzarlas, sin embargo existe una gran

disposicion y conciencia de que la unidad se logra mediante metas bien definidas.

A pesar de que una gran parte de los miembros de los equipos no comparten los
ideales de los directivos, deseando mirarse como una organizacion de calidad y exitosa
en el futuro, en el presente existen lazos fuertes de respeto, honestidad, y humildad
para trabajar bajo lineamiento y controles con la finalidad de brindar buenos resultados

en el corto y mediano plazo.

En cuanto a la estructura organizacional, normas de trabajo y reglas de conducta,
podemos inferir que los integrantes tienen bien definidas sus funciones, lo que evita
duplicidad de funciones, permite que la informacion fluya eficazmente, lo que facilita el
desempefo de funciones tanto de directivos como de empleados. Sin embargo, los
datos muestran que existe cierto grado de confusion entre la flexibilidad y libertad que
hasta ahora se le ha permitido a los integrantes para realizar sus actividades con

relacion a las normas, reglas y lineamientos para llevarlas a cabo de manera funcional.
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Se observa que a pesar de que los equipos saben que las normas permiten un mejor
control del trabajo, existe una tendencia a descuidar las tareas para entregarlas en
tiempo y forma, dejando de pensar en las consecuencias que vendran en el corto plazo,
para quienes dependen laboralmente hablando de las funciones de aquellos. Otra
situacién delicada es que un buen nimero de integrantes de los equipos desconocen la
existencia de los procedimientos de sus actividades cotidianas, sin embargo, los datos
arrojan que los integrantes sienten un alto respeto a las reglas que sus jefes por
costumbre se las han ensefiado de una forma verbal y que se ven reflejadas en un

desempeiio aceptable para el control del trabajo en conjunto.

Por lo que se refiere a grupos de presion, vemos que existe cierta desigualdad cuando
se autorizan permisos sindicales o asistencia a reuniones de grupos externos a la
organizacion, ya que resulta que, como cada miembro tiene un funcién casi
especializada, en ese momento se descuida el servicio de determinada &area para cubrir
el hueco que dejo el trabajador autorizado cuando acude a las reuniones mencionadas,
en este caso, los datos corroboran que los grupos externos solo benefician a los

miembros de manera individual mas no al equipo y sus funciones en conjunto.

Para finalizar las variables externas mencionaré que los datos arrojados en recursos
materiales, instalaciones y equipo, y evaluacién del desempefio, la percepcion de los
integrantes considera que si se cuenta con el equipo necesario para cumplir sus
funciones, con instalaciones los suficientemente cémodas e higiénicas, so6lo que, el
presupuesto otorgado a este tipo de dependencias, limita brindar un servicio acorde a
las exigencias tecnoldgicas y académicas de unidades de informacién como la que se

ha estudiado en el presente trabajo.

La evaluacion del desempefio por parte de los directivos denota que la revision
periodica de los objetivos del equipo no es muy constante. Perciben que no es sencillo
entender la personalidad del resto, aunque si logran reconocer que cada uno cuenta

con habilidades uUnicas que favorecen el trabajo en conjunto y que, conductualmente
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hablando, han observado una mejora en la productividad colectiva, sobre todo en los

ultimos periodos anuales de la administracion.

5.2.2 Resultados de variables grupales.

Continuaremos mencionando los resultados de los equipos de trabajo de la unidad en
analisis en sus variables grupales como objetivo comun, programa de tareas y claridad
de roles. Una parte de los miembros reconocen que el equipo tiene objetivos
claramente alcanzables, la otra considera que no hay tanta claridad en los objetivos
planteados, sin embargo, una buena parte de los integrantes prefieren los usos y
costumbres a realizar trabajo en equipo bajo lineamientos. Lo positivo es que en su
mayoria coinciden en la importancia de que se puede alcanzar la eficiencia en el equipo

al conocer el camino que se debe seguir.

El programa de tareas esta repartido equitativamente y facilita la realizacion de las
actividades de una manera eficiente, aunque, cuando se les solicita a los miembros
realizar funciones que exigen mayor esfuerzo, sus resultados tienden a la baja al no
contar con el conocimiento suficiente de tareas especializadas encomendadas. En
cuanto a los roles que desempeian son claros y les permite preveer su trabajo, se
puede observar que alguno miembros experimentados, se les dificulta compartir los

éxitos o los problemas laborales.

Para solucionar conflictos en el equipo consideran necesario hacerlo por consenso, con
generacion de propuestas y negociacién, sin embargo, en la practica solo los
integrantes mas capacitados logran solucionar conflictos con otros departamentos o
solucionar las dudas y problematicas de usuarios, lo que significa no alcanzar el
resultado cuando se lograr en conjunto. Esto se debe a que, a pesar de contar con la
suficiente libertad para desarrollar su trabajos, las decisiones finales importantes la
contintan tomando los directivos al saber que el equipo no cuenta aun con la capacidad

de autoadministrarse para tomar decisiones.
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Para la comunicacion y retroalimentacion del equipo al momento de facilitar informacion
a otros equipos o departamentos ésta no es lo suficientemente eficaz, ya que se
confunde o mal interpreta entre la parte emocional y la informacién formal, necesaria
para la toma de decisiones, aunque se reconoce y se le da la importancia necesaria a
los documentos oficiales. Las unidades cuentan con mecanismos eficaces de
informacion en la atencién de usuarios. Los integrantes consideran que las reuniones

laborales logran acuerdos productivos.

Los integrantes del equipo reconocen que la institucion a pesar de que no todo el
tiempo les reconoce su esfuerzo de forma escrita, manifiesta contar con otros
mecanismos que les retribuyen su constancia como estimulos econdmicos,

prestaciones, eventos y festejos, permisos, entre otros.

Para el liderazgo, la coordinacién y la cooperacion, los integrantes consideran que el
jefe permite generar un ambiente de apoyo, de integracion con los miembros, ademas
de que se aclaran las dudas a miembros en tiempo y forma, se observa baja
supervision, ademas estan concientes de que son capaces de mejorar al trabajar bajo

presion. La organizacién y planeacién operativa es efectiva.

El detalle que continla observandose es que aun no se rompen algunas hostilidades
personales entre miembros de equipos de diversos departamentos, lo que interrumpe
un poco la buena cooperacién entre estos departamentos. Sin embargo, otro buen
resultado es que los equipos aceptan e integran de buena manera a nuevos miembros

para que rindan buenos resultados en el corto plazo.
5.2.3 Resultados de variables individuales.
Ahora mencionaré los resultados de las variables individuales en los equipos de trabajo

de la unidad analizada.

Responsabilidad, competencia y habilidades. A los miembros del equipo se les delegan

responsabilidades importantes que son aceptadas por los mismos, a pesar de que los
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datos arrojan que individualmente, no tienen la certeza de que el equipo logre el
resultado esperado, sin embargo, los mas preparados dan la cara para alcanzar el
objetivo. Reconocen que se cuenta con integrantes lo suficientemente capacitados y
con habilidades técnicas individuales y de quienes sacan provecho. El contar con
conocimientos de diversas disciplinas profesionales beneficia al equipo y en general, se

mejoran los servicios que brinda la unidad analizada.

Satisfaccion, motivacion, compromiso y comportamiento. En lo individual existen una
buena parte de miembros que no se encuentran satisfechos por los logros alcanzados
ya que el trabajo ofrecido no es de la suficiente calidad, otra parte considera que los
resultados del equipo en lo individual si han alcanzado las expectativas que esperaban
alcanzar de un empleo, por lo que se convierte en una experiencia enriquecedora y que
finalmente quienes se benefician por trabajar en un ambiente agradable son los
usuarios internos y externos. Los trabajadores poco satisfechos son aquellos que se
niegan a colaborar con mayor trabajo del que se les solicita y aquellos que encuentran
un trabajo satisfactorio describen que afrontar retos que exijan mayor desempefio, les

permite ser capaces de mejorar los procesos del equipo y del trabajo en conjunto.

En cuanto al compromiso, los promedios denotan que los integrantes desean mejorar
para entregar correctamente su trabajo en tiempo y forma, para compartir su ayuda al
resto del equipo, para priorizar los aspectos laborales mas que los personales, ademas
de que, el equipo considera responder positivamente en momentos de incertidumbre.
Sin embargo, la frialdad de los datos muestra que el comportamiento de una parte
importante de los integrantes, ain no demuestran realizar con agrado su trabajo y que

la calidad en su desempeiio no es la esperada.

Flexibilidad. A pesar de que en esta unidad de analisis los integrantes apoyan
medianamente para cubrir funciones de otro trabajador, se les otorga facilidades para
finalizar el trabajo en otro momento y para acudir a compromisos personales, manejar

cambios de horarios, entre otros.
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Formacion permanente, creatividad y aprendizaje. A pesar de que el equipo fomenta
poco la asistencia a cursos de actualizacion de sus integrantes, la dependencia les
brinda la oportunidad de que se esfuercen por continuar estudiando y preparandose
mediante cursos de capacitacion, a lo cual, un buena parte considera necesario
perfeccionar y desarrollar su habilidades, ademas de que se ha convertido en una
prioridad el poder contar con conocimientos de tecnologias de vanguardia, necesarios
para fomentar su competencia y mejorar el funcionamiento del equipo. Se menciona

gue la formacidén permanente es necesaria en un equipo de trabajo.

También se observa que los miembros nos son tan abiertos a aprender funciones
distintas a las que tienen encomendadas actualmente, ademas, se visualiza un bajo
promedio de aquellos que cuentan con la habilidad de aprender de la experiencia de

miembros experimentados.

En cuanto a la creatividad, los miembros consideran que los directivos aln no estan lo
suficiente abiertos a las ideas que ellos generan, lo que puede ser resultado que
aguellos no se consideran capaces de proponer de actividades innovadoras o de
controlar riesgo de manera independiente, 0 que algunos compaferos no comparten de
Sus experiencias en situaciones probleméaticas. Existe otra parte importante de
integrantes que indican contar con la capacidad de generar propuestas creativas para la

organizacion y que la iniciativa es caracteristica de ellos.
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Conclusiones y recomendaciones.

Variables externas que pueden adaptarse a la cultura organizacional de la unidad
analizada.

De forma global puedo entender que la cultura organizacional es la identidad de todos
los empleados con los valores, la misién organizacional, las normas, la comunicacion y
estructuras funcionales, procesos, formacion de equipos de trabajo, percepciones,
reconocimiento al esfuerzo, relaciones sociales y laborales, lo que al paso del tiempo
genera una interaccion tal que, los empleados reflejan una conducta laboral bien

definida.

Con lo anterior podemos reflexionar que una buena parte de los integrantes de los
equipos de trabajo de la unidad analizada, consideran que no tienen la suficiente
claridad en cuanto a la mision organizacional, es decir, no les queda claro qué servicios
ofrece la unidad analizada, a quién los ofrece y para qué los ofrece. Esto conlleva a que
sus metas se vean frenadas, ademas de crear incertidumbre del trabajo por realizar
entre los integrantes, aunque a pesar de que no se logra entender la vision de los
directivos en el largo plazo, los equipos se esfuerzan por participar con valores como el
respeto, la honestidad, la unidad y la humildad para aceptar y poner en practica las

indicaciones de sus superiores.

La estructura organizacional es funcional al permitir un buen control de las funciones del
equipo lo que brinda buena comunicacién, evita duplicidad de funciones y genera
flexibilidad a pesar de que exista normatividad y reglas de trabajo. La jefatura del equipo
en su funcién de supervision, mas que supervisar y controlar, coopera y participa en las

actividades del equipo.

A pesar de que los integrantes de los equipos no conocen a fondo los manuales y
procedimientos de sus funciones, los jefes moderadamente han logrado controlar de
una manera verbal y con el ejemplo, las funciones del equipo, donde se conocen sus

buenos resultados en corto y mediano plazo.
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Los equipos de trabajo cuentan con los suficientes materiales, equipo y herramientas
que facilitan sus funciones, sin embargo, sus integrantes consideran necesario un
aumento en el presupuesto para contar con las tecnologias de punta para realizar con

mayor calidad su trabajo.

Los equipos al ser evaluados han demostrado mejorar su productividad conforme la
experiencia ha sido su aliada y por que cada integrante se especializa en determinadas
funciones, sin embargo, aun no conocen del todo las personalidades y necesidades

profesionales del resto.

La dnica variable externa que aporta poco a los equipos de trabajo de la unidad
analizada es la de grupos de presion ya que a pesar de que apoya Yy coopera en las
necesidades individuales de los trabajadores, por el momento en el estudio realizado,
estos grupos tienen una relevancia minima en la motivaciéon del desempefio de los

integrantes como un equipo.

Variables grupales que pueden adaptarse a la cultura organizacional de la unidad
analizada.

Se observan que los integrantes de los equipos de trabajo tienen confusidén para
entender qué camino seguir o qué objetivos lograr, a pesar de que si cuentan con un
programa de trabajo y que los integrantes si conocen sus roles, sin embargo,
desconocen para qué serviran dichos programas. Esta es una sefial que los integrantes
de los equipos han convertido sus funciones en costumbres con el paso del tiempo sin

tener una meta lo suficientemente aclarada por parte de sus jefes.

Los equipos estan capacitados para solucionar conflictos laborales internos y de
problemas con usuarios externos, aunque aun se puede observar cierto distanciamiento
al intentar integrarse al trabajo conjunto de la unidad analizada con los miembros de
otros equipos que realizan funciones similares, pero en otras colecciones bibliograficas,

a lo que se conoce como celo laboral.
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La comunicacion se observa poco eficaz cuando se mezcla la parte emocional de los
miembros con la comunicacion formal, esto trae como consecuencia retraso en la toma
de decisiones, aunque se esfuerzan por lograr una buena retroalimentaciéon dandole la

importancia necesaria a documentos oficiales y a las reuniones de trabajo.

No se acostumbra el reconocimiento por escrito, pero los integrantes cuentan con

estimulos econémicos, prestaciones, festejos y permisos, entre otros.

El liderazgo basicamente coopera en el trabajo conjunto, existe poca supervision, se
orienta en las actividades cotidianas y se coopera para integrar a huevos miembros en

las actividades del equipo.

Las variables grupales que en la actualidad se dificultarian adaptar a la cultura
organizacional de la unidad analizada serian la autonomia y la toma de decisiones
independientes. Los resultados arrojados permean que, a pesar de que a los
integrantes de mayor experiencia se les delega autoridad para controlar determinadas
actividades, los equipos dependen fuertemente en la toma de decisiones tanto de su
jefe directo, como los directivos de la unidad analizada.

Variables individuales que pueden adaptarse a la cultura organizacional de la
unidad analizada.

La flexibilidad que otorgan los directivos a los integrantes de los equipos de trabajo ha
mostrado que, en el funcionamiento de sus equipos tienen la suficiente confianza de
aceptar responsabilidades importantes para poder explotar sus habilidades técnicas y
negociadoras, ademas de los conocimientos de las personas mas capacitados para

beneficio del conjunto.

Por lo que se refiere a satisfaccion y motivacion dentro de los equipos existen dos
vertientes de comportamiento. La primera la conforman integrantes motivados y
satisfechos con las funciones que realizan, quienes encuentran en Ssu Sservicio

experiencias enriqguecedoras y que les agradan los retos, ademas de estar
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comprometidos con el equipo. Sus resultados benefician al equipo y a los usuarios para
quienes se presta el servicio. En la otra vertiente se observan aquellos integrantes
poco satisfechos con sus funciones, quienes denotan un bajo rendimiento en su

desempefio, con poco compromiso para realizar su trabajo con eficiencia.

En cuanto a las variables de formacién permanente y aprendizaje, la parte integrante de
los equipos que mayormente desea continuar capacitandose y desarrollar mejor sus
habilidades se conforma por académicos, aunque también trabajadores de la parte
operativa desean continuar estudiando, capacitandose, y conocer funciones diferentes

a las que realizan en la actualidad, como el manejo de nuevas tecnologias.

Para la variable creatividad tenemos que los integrantes de los equipos con grados
académicos y profesionistas son quienes se consideran capaces de aportar nuevas
ideas para el equipo y la organizacion, quienes se sienten apoyados por los directivos
para llevarlas a la practica, sin embargo, los integrantes de la parte operativa
consideran que los directivos no toman mucho en cuenta sus propuestas, lo que ha

generado una fuerte dependencia de éstos ultimos hacia el jefe del equipo.

El presente estudio permitioé visualizar la fuerte oportunidad que tienen los directivos de
la unidad analizada para lograr de una manera paulatina, generar en los empleados una
conciencia de desarrollo, cambio y adaptacion a una mejor calidad laboral, en la
basqueda de conformar equipos reales de alto rendimiento, donde los departamentos
con gue esta unidad cuenta en la actualidad, se esfuercen por ofrecer un mejor servicio
y entrega tanto para sus departamentos internos, como para los usuarios, donde éstos
altimos son la parte fundamental de su misién organizacional, ademas de ser la guia

hacia el logro de los objetivos de sus equipos y como organizacion funcional.

Ello me permite pensar con claridad, que las caracteristicas con que cuentan los
equipos de trabajo de la unidad analizada, aunque por el momento sean pocas
variables las que faltan por controlar y mejorar en su funcionamiento, si pueden llegar a

convertirse en equipos con caracteristicas de alto rendimiento mediante el apoyo que
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muestren los jefes y directivos, teniendo una mejor comunicacion y entendimiento
conjunto de los objetivos planteados y lo que se espera lograr de los planes directivos
entre jefes y empleados; entonces considero que los resultados comenzaran a
reflejarse, lo que da la posibilidad en el futuro proximo, que las caracteristicas de
equipos de alto rendimiento puedan ser elemento que forme parte de las caracteristicas

de la cultura organizacional de la unidad analizada.

El presente estudio al participar de varios ambitos de la administracion, especificamente
del recurso humano en cuanto al comportamiento, direccion y control de personal como
el principal recurso que los administradores, gerentes y directivos utilizan para alcanzar
sus objetivos, considero que los resultados obtenidos demuestran que los
conocimientos adquiridos en varias de las asignaturas cursadas de la Maestria en
Administracion, me facilitaron contar con las herramientas para entender que existen
bastantes posibilidades de aplicar la parte teérica con la metodologia de la investigacién
cientifica de las ciencias sociales, en busca de aportar parte de dicho conocimiento en

la organizacion para la que actualmente presto mis servicios.

Entonces, la metodologia aplicada demuestra que el esfuerzo permanente para lograr
un objetivo de tipo académico, puede tener una utilidad real y practica, no sélo para
organizaciones de caracter gubernamental sino que, pueden beneficiarse muchisimos
clases de empresas que por no entender que hoy en dia es necesaria la preparacion
profesional, el andlisis, diagndstico y mejora de sus procesos, como una disciplina
constante tanto de directivos, empleados y operativos, necesitan tener una vision clara
de que el mundo cambia constantemente y requiere la adaptacion de todo su recursos
humano y contar con los suficientes habilidades para que sus organizaciones se logren
incorporar a este ritmo socio, econdémico y tecnologico tan competido en el que nos

desenvolvemos.

De ahi la necesidad de que para evitar que las organizaciones fracasen, es de vital

importancia continuar estudiando las nuevas teorias y aportaciones administrativas
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donde los conocimientos se conviertan en aplicaciones que generen resultados

positivos para la mision que se busca alcanzar.

Un ejemplo claro del caso analizado en el presente estudio, es el instrumento aplicado
para esta investigacion, el cual fue una adaptacion de varios cuestionarios que
continlan siendo Utiles en la actualidad para analizar equipos de trabajo, con la
finalidad de adaptarlo para estudiar a las caracteristicas de equipos de alto rendimiento
y con ello, persuadir y proponer que éstos ultimos si pueden formar parte de la cultura
organizacional de la unidad analizada, sabiendo que al aplicarlo tendriamos la certeza
de que la informacién obtenida me permitiria obtener una validez y confiabilidad de casi
el 98%.

La realizacion del presente trabajo considero, me ha dejado buenas experiencias y
aprendizaje. La primer problematica enfrentada fue cuando dentro de la bibliografia
mexicana Yy latinoamericana consultada que trata las teorias de equipos de alto
rendimiento, es poca aquella que realmente tienen una metodologia bien estructurada
para medir y analizar sus caracteristicas, sobre todo, que utilicen un instrumento de
medicion valido y confiable. Por lo que me di a la tarea de buscar otros recursos

bibliograficos en material hemerografico e Internet.

A pesar de que existe la suficiente teoria de equipos de alto rendimiento, no todas las
variables que se consideran como caracteristicas de éstas han sido medias con
instrumento confiables. Para comenzar a crear un instrumento propio observé que eran
demasiadas variables de los autores consultados, de esta forma decidimos en conjunto
con mi director de tesis, seleccionar tres instrumentos donde los autores me brindaran
la facilidad de adaptar sus variables a las necesidades que yo requeria estudiar en la
unidad por analizar, el resultado fue la elaboracion propia de un cuestionario bastante
extenso obtenido de 38 variables y que por utilidad académica, se convirti6 en un

instrumento de medicién con 175 reactivos para abarcar todas aquellas variables.
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La siguiente tarea por lograr, fue comprobar su confiabilidad y validez utilizando las
técnicas T de Student y el Alpha de Cronbach, aplicando para ello, un cuestionario
piloto a una muestra de 10 trabajadores con la finalidad de eliminar las preguntas
redundantes, sin embargo, al obtener una confiabilidad bastante alta del instrumento
con un 98%, fue necesario proceder a aplicar el cuestionario completo con las 175
reactivos a una muestra de 52 empleados, incluyendo directivos.

Una problemética mas observada fue que al momento de aplicar el cuestionario,
observé una reaccion de determinadas categorias de trabajadores (recordando que en
su mayoria son trabajadores sindicalizados), cuestionando a sus jefes directos quienes
me apoyaron al momento de su aplicacidn, precisamente para evitar este tipos de
actitudes, quienes expresaban que si los resultados iban a utilizarse para evaluar su
desempeiio y para afectar las calificaciones de sus bonos de productividad. Fuera de

esta situacién la aplicacion del instrumento fue todo un éxito.

Variables que considero que ya funcionan con caracteristicas de equipos de alto
rendimiento en la unidad analizada: Instalaciones, mobiliario, equipo e instalaciones,
ambiente fisico, estructura organizacional, reglas de conducta, evaluacion del

desemperio, programa de tareas, claridad de roles, multifuncionalidad, flexibilidad.

Las variables que se pueden mejorar de los equipos de trabajo de la unidad analizada y
que se pueden transformar en caracteristicas de equipos de alto rendimiento para
formar parte de su cultura organizacional son: mejorar las negociaciones con los grupos
de presién, definir bien las metas cuantificables, conocer con claridad quienes son sus
clientes o usuarios, tener bien establecidas las normas de trabajo, que todo mundo
conozca y busque conseguir la mision y vision organizacional, fomentar la buena
aceptacion de los valores de equipo, generar programas para dar a conocer los
resultados obtenidos por los equipos de trabajo, establecer objetivos comunes en el
equipo, que el liderazgo se comparta en la practica, coordinacion eficiente con una
correcta delegacion de la responsabilidad, fomentar la cooperacion e integracion,

desarrollar mejores procesos de comunicacion, generar un ambiente de confianza y
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apoyo, que el reconocimiento a los logros no solo lo realice el jefe y directivos, todos
pueden participar; aprovechar en los procesos las capacidades, habilidades y
conocimientos de cada integrante (todos tienen habilidades especiales), atender en el
momento preciso cualquier conducta susceptible de mejora, fomentar siempre la

formacion, capacitacion, el aprendizaje y desarrollo del personal.

Las variables de los equipos de trabajo en las que es necesario que tanto los jefes de
los mismos, como los directivos dirijan mayor su atencién para lograr que exista un
cambio funcional, de conciencia y de compromiso profundo por parte de sus integrantes
para con la organizacion con el servicio que se presta y hacia quienes se dirige el
servicio y con la finalidad de completar las caracteristicas con miras a convertirse en
equipos de alto rendimiento son: entrenar a los integrantes en la resolucion de
conflictos, probleméticas y mejorar el servicio personalizado de los usuarios que tengan
dudas en sus tramites; conformas equipos con capacidades de lograr autonomia e
independencia en sus decisiones y en su desarrollo funcional; ademas de apoyar,
fomentar, reconocer y dar seguimiento a la creatividad, la generacién de ideas e

innovacion de los equipos de trabajo o de sus integrantes.

El presente trabajo de investigacién busca ser (til tanto a estudiantes, académicos e
investigadores que busquen entender, analizar, ampliar o desarrollar nuevas teorias en
el funcionamiento de equipos de trabajo y equipos de alto rendimiento como una

herramienta de la cultura organizacional.

El instrumento de medicion utilizado para analizar las caracteristicas de equipos de alto
rendimiento de la biblioteca de la Facultad de Medicina de la UNAM, es de elaboracion
propia, adaptado de tres instrumentos ya probados en el estudio del recurso humano,
especificamente de equipos de trabajo, por ello, en el manejo de sus reactivos al
considerar una mayor gama de variables, permitir4 a otros investigadores, académicos,

alumnos hacer uso del mismo, quienes deseen continuar profundizando en el tema.
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Los resultados obtenidos y analizados, las conclusiones y las recomendaciones
realizadas, que en este caso en particular estan dirigidas a los directivos de la unidad
analizada, no soélo tienen la finalidad de apoyar y asesorar en la toma de decisiones en
el funcionamiento y control de esta dependencia, sino que, deja un campo abierto
tedrico-practico a futuras investigaciones en las areas administrativas, directivas, de
recursos humanos, de desarrollo organizacional y considero que también, puede
aportar conocimientos en el ramo conductual y de la psicologia, ademas, la presente
investigacion puede ser utilizada en la ensefianza académica, con estrategias practicas
para empresa publicas, privadas o cualquier otra organizacién en la que se trabaje con

Su recurso mas importante, el ser humano.
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Anexos.
Anexo 1

Cuestionario sobre equipos de alto rendimiento.

Folio No.—

Obijetivo. El presente cuestionario tiene la finalidad de recabar informacion sobre los equipos de trabajo de la
organizacion en la que se desempefia actualmente, cuyos datos se utilizaran con fines didacticos, de investigacion y

seran confidenciales y andnimos.
Favor de indicar su categoria:

Jefatura de Depto. / Funcionario Oficial Administrativo

|| Jefe de Biblioteca | | Honorarios

|| Jefatura Administrativa | | Asistente de Procesos

| | Academico || Tecnico

|| Bibliotecario || Multicopista

|| Vigilante || Auxiliar de Intendencia
Secretaria Otro

Instrucciones:
1. EIl presente cuestionario consta de una serie de preguntas con cinco respuestas
responderd una opcion que debera marcar con una “X”.
2. Es muy importante que conteste el total de preguntas en el menor tiempo posible.
3. Cualquier duda o comentario sera atendida por el instructor.

cada una, de las que s6lo

En el equipo de trabajo estamos convencidos de nuestra integracion

Ejemplo.
o
8|7 S
=5 | 3 3 | =m0
Pregunta S5 32 S| 8o
o Q Q o =
= © g © =
cd | D P c 3
wos | O @] W

Respuesta hipotética: De acuerdo
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Preguntas

En total

desacuerdo

Desacuerdo

De acuerdo

En total

acuerdo

1. Su equipo de trabajo cuenta con el equipo necesario para cumplir su trabajo.

2. Las instalaciones de su unidad de trabajo son lo suficientemente cémodas para
realizar sus funciones.

3. El presupuesto otorgado para su departamento contribuye a que el equipo
alcance los resultados deseados.

4. La autoridad le proporciona las herramientas tecnoldgicas de vanguardia,
acordes a las funciones que realiza.

5. Los miembros del equipo trabajan en un ambiente higiénico que contribuya a
lograr sus metas.

6. Considera que los grupos de interés externos favorecen las condiciones laborales
del equipo para tener un mejor rendimiento.

7. Considera una buena relacion laboral de los miembros del equipo con personal
de los grupos de interés externos a la organizacion.

8. Cuenta con apoyo de su equipo para participar en reuniones de grupos externos
que benefician a sus integrantes.

9. Piensa que es mas productivo el trabajo cuando antepone los intereses de equipo
a los intereses de grupos externos a la organizacion.

10. Existen acuerdos de los grupos externos con los miembros de su equipo en los
que se benefician laboralmente ambos.

11. Los miembros de su equipo conocen las metas por alcanzar.

12. Las metas del equipo son lo suficientemente claras para sus integrantes.

13. Las metas del equipo estan ligadas a las de la organizacion.

14. Observa que su equipo tiene un fuerte compromiso para alcanzar sus metas.

15. Considera que las metas unifican al equipo.

16. La forma en que se organiza el equipo facilita el buen desempefio de sus
miembros.

17. Las autoridades superiores apoyan la organizacidn funcional del equipo.

18. Considera necesaria la duplicidad de funciones en el equipo de trabajo al que
pertenece.

19. Considera que los miembros del equipo saben con claridad a quién reportar el
trabajo tanto interna como externamente.

20. Es siempre el mismo jefe a quien reporta los resultados de su trabajo.

21. Considera que el equipo se fija normas de alta calidad para si mismo respecto a
las précticas.

22. El equipo piensa de manera profunda con respecto a las extensas consecuencias
del trabajo.

23. El equipo es lo suficientemente cuidadoso con el trabajo.

24. Ha notado que las normas del equipo facilitan el control del trabajo

25. La flexibilidad en el desarrollo del trabajo de los miembros participa con la
normatividad.

26. Considera que los integrantes del equipo conocen las reglas de su departamento
funcional.

27. Considera que los integrantes del equipo conocen los procedimientos de sus
actividades.

28. Considera que las reglas organizacionales hacen que su trabajo sea mas
eficiente.
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Preguntas

En total

desacuerdo

Desacuerdo

De acuerdo

En total

acuerdo

29. Considera importante trabajar bajo reglas laborales para el bien del trabajo en
conjunto.

30. El equipo respeta la autoridad superior cuando se le pide trabajar bajo
lineamientos.

31. Considera importante que se comunique a los miembros del equipo los
resultados que estan alcanzando.

32. Piensa que es importante que el equipo cuente con indicadores para analizar los
resultados alcanzados por el equipo.

33. Considera que los buenos resultados por el desempefio del equipo beneficiaran
a aquellos para quienes se reporta el trabajo.

34. Considera que el equipo esta dispuesto a mejorar su eficiencia cuando los
resultados se encuentren por debajo de las metas fijadas.

35. Los miembros del equipo estan de acuerdo que la organizacion cuente con
métodos estadisticos que le permitan al equipo conocer su rendimiento.

36. Considera que la mision de su organizacion da rumbo a los objetivos que
persigue su equipo de trabajo.

37. Considera importante que los miembros de su equipo conozcan la misién de la
organizacion.

38. Considera importante que la misién de su organizacién se localice en un area
visible.

39. La mision del equipo es clara para el cumplimiento de sus funciones.

40. Los miembros estan altamente comprometidos con la misién organizacional.

41. La organizacién logra compartir con los miembros del equipo su vision del
futuro.

42. El equipo logra comprender la necesidad de que la organizacién se mire exitosa
afos delante.

43. Los integrantes creen que es necesario trabajar para ayudar a que la
organizacion alcance su vision.

44. Esta de acuerdo que cada integrante forja un destino que lo identifica con la
visién organizacional.

45. El equipo mira atractivo el trabajo al participar de lo que la organizacion espera
en el futuro.

46. Considera que es importante el respeto entre los integrantes del equipo.

47. Considera la honestidad como parte de su equipo.

48. El equipo es leal a las normas organizacionales establecidas.

49. Considera que el éxito del equipo debe compartirse con humildad.

50. El equipo se identifica con los ideales de sus superiores.

51. Considera que los miembros del equipo conocen qué servicios ofrece la
organizacion.

52. Considera que los miembros del equipo conocen a quién ofrece sus servicios la
organizacion.

53. Considera que los integrantes del equipo conocen para qué ofrece sus servicios
la organizacion.

54. Considera que los integrantes del equipo conocen hasta qué otros lugares llega
el servicio de la organizacion.

55. Considera que el equipo se beneficia cuando el trabajo conjunto de la
organizacion se ofrece con calidad.
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Preguntas

En total

desacuerdo

Desacuerdo

De acuerdo

En total

acuerdo

56. Considera evidente un aumento en la productividad del equipo de trabajo con el
paso del tiempo.

57. El equipo revisa de manera periddica el avance hacia sus objetivos.

58. El equipo reconoce contar con habilidades individuales que aportan al conjunto

59. Considera sencillo identificar la personalidad de cada integrante.

60. Considera que los miembros han mejorado su conducta al trabajar en equipo.

61. Considera que existe claridad en los objetivos planteados por el equipo.

62. Considera que el equipo cuenta con objetivos alcanzables.

63. Los miembros conocen lo que se espera alcanzar con los objetivos.

64. Los miembros estan comprometidos con los objetivos del equipo.

65. Considera que la eficiencia del equipo se debe a que saben qué camino seguir.

66. Considera que los integrantes conocen bien las tareas asignadas.

67. Las tareas del equipo son equitativamente asignadas con los diferentes
miembros.

68. La tarea permite al resto de los integrantes hacer mas eficiente el trabajo.

69. Considera que los integrantes se adaptan con facilidad a tareas que exigen
mayor esfuerzo.

70. El equipo cuenta con métodos alternativos para tareas especiales
encomendadas.

71. Los integrantes del equipo tienen bien claros sus papeles individuales dentro
del equipo.

72. Los miembros del equipo comparten mutuamente los éxitos.

73. Los miembros comparten mutuamente los problemas laborales.

74. Los miembros del equipo responden voluntariamente a las demandas de
trabajo.

75. El papel que desempefia cada integrante le permite prever su trabajo.

76. Su jefe y directivos apoyan al equipo para realizar con mayor eficacia el
trabajo.

77. Considera que el equipo es abierto a mejorar bajo presion.

78. El Jefe coopera mas que supervisa el desempefio del equipo.

79. Los miembros del equipo encuentran en su jefe algo que pueden aprender.

80. Considera justa la relacion de los integrantes con su jefe.

81. Existe una guia eficaz del jefe para el desarrollo de las funciones del equipo.

82. Las dudas funcionales son aclaradas por el jefe en tiempo y forma.

83. El trabajo del equipo cuenta con una planeacion efectiva.

84. El trabajo del equipo se organiza conforme a los planes de trabajo

85. El trabajo del equipo se lleva a la practica de manera eficaz.

86. El equipo esta capacitado para solucionar agravios dentro del equipo.

87. El equipo esta capacitado para responder eficazmente a los requerimientos de
usuarios.

88. Los integrantes logran solucionar conflictos con otros departamentos de la
organizacion.

89. Los integrantes saben negociar cuando se presentan hostilidades.

90. Considera que para solucionar conflictos laborales se logra por consenso en
equipo.

91. Los miembros se conocen lo suficiente.

92. Los miembros trabajan unidos de manera estrecha.

93. Los miembros del equipo colaboran con otros equipos en de la organizacion.
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Preguntas

En total

desacuerdo

Desacuerdo

De acuerdo

En total

acuerdo

94. Las reuniones de equipo logran acuerdos productivos.

95. Los miembros acostumbran terminar los trabajos que han quedado pendientes.

96. El equipo cuenta con la suficiente libertad para desarrollar su trabajo.

97. El equipo cuenta con la suficiente independencia para programar su trabajo.

98. El equipo tiene la suficiente influencia para contribuir con mejores propuestas.

99. El control externo de las actividades del equipo es minimo por su buen
desempefio.

100. Al equipo se le otorga autoridad para controlar sus actividades.

101. El equipo tiene la autoridad para tomar decisiones sobre la forma en que lleva
a cabo su trabajo.

102. El equipo es capaz de autoadministrarse para tomar decisiones.

103. El equipo analiza problematicas cotidianas en busca darles una solucién
viable.

104. El equipo es eficaz para presentar sus decisiones a otros miembros de la
organizacion.

105. El equipo es eficaz para presentar sus recomendaciones a otros miembros de
la organizacion.

106. El equipo mantiene una comunicacion eficaz todo el tiempo con otros
departamentos.

107. Considera que el equipo le da a los documentos formales la importancia
requerida.

108. Considera que el equipo cuente mecanismos para atender eficazmente a
usuarios.

109. El equipo evita la informacién dafiina considerada como informal.

110. Los integrantes comparten sus sentimientos con el resto del equipo.

111. El equipo se identifica por aceptar a nuevos miembros.

112. El equipo cuenta con mecanismos para integrar a nuevos miembros.

113 Los nuevos miembros son apoyados para funcionar con eficiencia.

114 El equipo esta bien integrado para cumplir sus metas.

115. El equipo mantiene grupos de amistad fuera de las jornadas laborales.

116. El jefe demuestra confiar en el desempefio del equipo.

117. Los integrantes del equipo confian en la experiencia del jefe.

118. El clima laboral del equipo brinda la libertad de trabajar con tranquilidad.

119. Los miembros creen en las capacidades del resto del equipo.

120. Los miembros confian en los buenos resultados del resto del equipo.

121. Los buenos resultados del equipo son recompensados.

122. El sueldo que perciben los miembros es equitativo a sus funciones.

123. La organizacion realiza eventos o festejos como reconocimiento al esfuerzo
logrado.

124. La institucion reconoce por escrito a los miembros por su buen desempefio.

125. Los integrantes del equipo reciben estimulos econémicos por parte de la
organizacion.

126. Considera que se acepta la responsabilidad dentro del equipo.

127. Considera que al equipo se le delega responsabilidad de manera formal.

128. El equipo tiene completa responsabilidad de las actividades encomendadas.

129. El equipo responde en tiempo y forma por el trabajo delegado.
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Preguntas

En total

desacuerdo

Desacuerdo

De acuerdo

En total

acuerdo

130. Los elementos tienen un fuerte sentido de responsabilidad para ayudar a que
el equipo tenga éxito.

131. Considera que existan situaciones donde se le permite contar con libertad para
terminar sus actividades.

132. Dentro de su jornada se le permite acudir a compromisos personales.

133. El equipo le facilita manejar cambios de horario sin descuidar el trabajo.

134. Cuenta con apoyo de los miembros para responsabilizarlos de trabajo que le
correspondia terminar a Usted.

135. El equipo le otorga el tiempo suficiente para finalizar sus tareas.

136. El equipo saca provecho de las capacidades Unicas de cada integrante.

137. El equipo cuenta con personal calificado.

138. Los miembros cuentan con habilidades técnicas.

139. Los miembros cuentan con habilidades de negociacion.

140. Considera que aportar conocimientos de diversas profesiones beneficia al
equipo.

141. Considera contar con una actitud positiva al desempefiar su trabajo.

142. Considera que el mostrar una actitud positiva dentro del equipo puede
contagiar al resto de los miembros.

143. Percibe que las tareas encomendadas al equipo las realizan con agrado los
integrantes.

144. Ha observado que los integrantes del equipo han mejorado la calidad de su
trabajo.

145. Las relaciones interpersonales permiten una convivencia sana en el equipo.

146. La organizacion ofrece a los integrantes del equipo capacitacion.

147. El equipo fomenta en sus miembros la asistencia a cursos de actualizacién.

148. Considera importante que los miembros que han truncado sus estudios se
esfuercen por continuar estudiando.

149. La agradaria a usted perfeccionar sus habilidades para aportar mayores
conocimientos al equipo.

150. Considera necesario que el equipo cuente con conocimientos tecnolégicos del
mundo actual.

151. Trabajar en este equipo es una experiencia enriquecedora.

152. Los integrantes se sienten felices de los logros alcanzados.

153. Mi expectativa laboral se ve alcanzada con las funciones que realizo en el
equipo.

154. Considera que los integrantes han realizado un trabajo con la suficiente
calidad en beneficio de la organizacion.

155. Considera que el trabajo de los integrantes del equipo beneficia a usuarios
internos y externos.

156. Se considera capaz de aprovechar sus conocimientos en beneficio del trabajo
en conjunto.

157. Considera contar con las capacidades suficientes para mejorar parte de los
procesos del equipo.

158. Considera contar con la experiencia suficiente para desenvolverse en un nivel
superior que otros miembros.
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Preguntas

En total

desacuerdo

Desacuerdo

De acuerdo

En total

acuerdo

159. Se considera capaz de afrontar retos que le exijan un mejor desempefio de sus
funciones.

160. Los miembros del equipo son capaces de colaborar con mayor trabajo del que
se les solicita.

161. Considera que los miembros del equipo se esfuerzan por entregar
correctamente el trabajo.

162. Los miembros se distinguen por compartir su ayuda al resto del equipo.

163. La participacion de los miembros lleva al equipo a entregar su trabajo en el
tiempo planeado.

164. El equipo da prioridad a los aspectos laborales mas que a los personales.

165. El equipo responde positivamente en momentos de incertidumbre.

166. Las ideas del equipo reciben una consideracién justa por parte de los
directivos de la organizacion.

167. El equipo se distingue por desarrollar propuestas creativas para la
organizacion.

168. La iniciativa caracteriza a los integrantes del equipo.

169. En los Gltimos meses los integrantes han propuesto actividades innovadoras
para el equipo.

170. Los integrantes del equipo son capaces de controlar riesgos.

171. Considera necesario desarrollar mecanismos para conformar equipos
efectivos.

172. Sus comparfieros comparten de su experiencia ante una situacion problematica.

173. Los miembros desean aprender otras funciones distintas a las que tienen
encomendadas actualmente.

174. Los integrantes del equipo aprenden unos de otros.

175. Considera que la mejora continua forma parte de su equipo de trabajo.

Gracias por su colaboracion.
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Anexo 2

Ejemplo de un parte de los resultados de la prueba T de student.

Valor de prueba =0

gl

Sig. (bilateral)

Diferencia
de medias

95% Intervalo de
confianza para la
diferencia

Inferior

Superior

1. Su equipo de trabajo
cuenta con el equipo
necesario para cumplir su
trabajo.

8,174

9 ,000

3,500

2,53

4,47

2. Las instalaciones de su
unidad de trabajo son lo
suficientemente comodas
para realizar sus funciones.

7,962

9 ,000

3,600

2,58

4,62

3. El presupuesto otorgado
para su Departamento
contribuye a que el equipo
alcance los resultados
deseados.

8,337

9 ,000

3,300

2,40

4,20

4. La autoridad le
proporciona las
herramientas tecnoldgicas
de vanguardia, acordes a
las funciones que realiza.

11,129

9 ,000

3,400

2,71

4,09

trabajan en un ambiente
higiénico que contribuya a
lograr sus metas.

5. Los miembros del equipo

6,532

9 ,000

3,200

2,09

4,31

6. Considera que los
grupos de interés externos
favorecen las condiciones
laborales del equipo para
tener un mejor rendimiento.

11,635

9 ,000

3,800

3,06

4,54

7. Considera una buena
relacion laboral de los
miembros del equipo con
personal de los grupos de
interés externos a la
organizacion.

8,232

9 ,000

3,200

2,32

4,08

8. Cuenta con apoyo de su
equipo para participar en
reuniones de grupos
externos que benefician a
sus integrantes.

7,359

9 ,000

3,300

2,29

4,31

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 3
Tabla de valores de la T de student.

far.Lab, ] fo ga bo.pre {00 lo.00n
1 10TTARA GRIATEY  12T0AHE 31230014 f&R4A56T40
2 1ERSA1: 20IEEd L3023 OWHAGT  89.0R4R40
& LEATTS LRSS0 R1RXe 450F08 SR
i 103G LIBIET LTS STi00H G0y
i LATSES]  ROISHY  EOTIGEE S S0AEEF  LUEZIEE
] LAJNTEE  LLERRD 2AHEmE L 1A266RE A, TU TSR
[ LA LEMSTE 2SR LDOFERE d400RE
=] LW ls  EMEE O HMHNM 2ELEEGN 3H558RT
5 L LEEN1Y ST EEdlEE 3R
[ L] LAT208  1LE12ME] 2228108 2 TOSTGD 3169273
1 L3300 L7onsss 220008 LTIBUTR 4 106806
1z LEE21T  |LTEEEE 2ITREI 2630008 054540
13 LESULTE LTTERY 2160360 2aSUBH 3010
14 LGS0 1761310 210787 262440 2 970R4L
15 LH0E0E | TEIS0 20314500 2602480 2 OaGTEE
IG 1L 3IGTET  LT46884 2110006 2583487 2020782
17 1333370 L7307 2100816 256600  2.80323)
& s 5. L W 511 % O )1 o S e I
| B LETFEE  L.THEN3Y 2060FE 3 A30IRE 2 RANER
= 1 LS LTETIA 20BLMMRY 2529077 ZEAAGD
21 LAEJEE  LTHTAA 207MEld 2519648 2.A31560
=2 LART3ET  LTITIAA 20T3I8TE 250885235  LE218TRE
23 LATEEED LTIERT2 ZOGREGRE  2ADDERT  DROTESE
2 LAITRIE  LTIERI OGRS 402100 2TOGERAD
20 L3S L.T0E141] LOG0E L ASDI0T L TEATHEG
20 1314072  1Lh0E1R AO6GAE  1AVBGRY  ATVETID
27 13130 LNEEESs ROGIECE] ZAT20000 3 TVGED
= LA31308T L7131 Ry EAGEIAN 3.T6326E
st LA LT 20dBEE  LAG203]  2.TA03R0
a LA LET3E]  SIMIET2 LALTIRE 2 TA9REG
) 10T LGEES] 0207 2493357 L THMALD
i1 LESTI4 LETH0S ZODE5SSS 2403272 2477TRG
(LR LENTE  lLEEEE LREETE LaG2LT 3.6a0R0]
G LERIIOE L6379 1O062EE 2330083 2580755

Fuente: “Distribuciéon T de student”.
http://aprendeenlinea.udea.edu.co/lms/moodle/file.php/278/documento_11_fdp_especiales.doc consultado el 20/Oct./2010.
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