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Prefacio

El presente trabajo trata uno de los factores que inciden directamente en los

resultados y logro de objetivos dentro de una organizacion, el trabajo en equipo.

Primeramente se tratan todos y cada uno de los elementos que conforman el
concepto de Trabajo en equipo, como los son definiciones basicas, comunicacion.
tipos de equipos, confianza, liderazgo, creatividad, formacion y desarrollo de grupos

de trabajo, estructura, entrenamiento y reconocimiento de los equipos de trabajo.

De igual manera se da una breve historia de DaimlerChrysler México. donde
nos muestra el avance que ha tenido en cuanto a organizacidn y estructura desde su

establecimiento en México.

La investigacion practica se lleva a cabo por medio de un instrumento de
medicién para recabar los datos y darles una interpretacion por medio de un analisis
estadistico llegando a la conclusion, de que la forma en que se realiza el trabajo en
equipo dentro de DaimlerChrysler si influye en la opinién que los empleados tienen

acerca del trabajo en equipo.
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INTRODUCCION

El trabajo en equipo hoy en dia, juega un papel muy importante, ya que en estos
tiempos de globalizacion, de alta competitividad, de un arduo desarrollo tecnologico,
de turbulencias financieras, es necesario que las organizaciones tengan una estructura
solida, que les permita hacer frente a este tipo de situaciones y un factor relevante
para solventar estas discrepancias, recae precisamente en el buen manejo del factor

humano.

Por lo anterior la capacidad organizacional dependera en gran medida, de la
forma en que sus diferentes individuos se relacionen e interactuen con motivo del
trabajo, dentro de este aspecto juega un rol muy importante, el quehacer directivo. ya

que este determina la manera de organizar las tareas o trabajos.

La empresa mexicana se ha caracterizado por la poca importancia hacia el
trabajo en equipo, se dice, que es por la misma cultura del mexicano, es por ello que
esta investigacion se enfoca hacia el estudio de esta situacién en particular. pero
aplicado en una empresa transnacional que utiliza mano de obra mexicana

(Ensambladora de camiones Chrysler).
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Este trabajo consta de diez capitulos, donde el marco tedrico esta dividido en
ocho capitulos, de los cuales siete estan relacionados con el tema de trabajo en

equipo, y se presentan de la siguiente manera:

La definicién de grupo, equipo y conjunto, el esfuerzo individual dentro del
equipo de trabajo, la importancia de la comunicacién, formacion y desarrollo.
estructura, entrenamiento y reconocimiento, el liderazgo y la asignacion de roles, y

por ultimo se presenta el tema referente al trabajo en equipo.

Por otro lado en el capitulo ocho se da una breve historia de la Chrysler en

México.

Con respecto a la metodologia utilizada en la investigacion, esta se trata en el
capitulo nueve y parte de la hipdtesis (Si el trabajo en equipo se realiza correctamente
dentro de la ensambladora de camiones DaimlerChrysler influird de manera favorable
en la opinién de los trabajadores).Ademas se definen las variables. el instrumento de

medicidn, escenario y procedimiento.

Como parte final en el capitulo diez se dan a conocer los resultados obtenidos
en la investigacién y su interpretacion, asi como observar el cumplimiento de la

hipoétesis, para posteriormente llegar a las conclusiones.
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TRABAJO EN EQUIPO
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CAPITULO I

TRABAJO EN EQUIPO

1.1. DEFINICION

El trabajo en equipo o en grupo no es nuevo; nacio con el hombre mismo. Para
sobrevivir los individuos tuvieron que asociarse para cazar o para defenderse de otros
elementos, animales y otros grupos. Los miembros pueden variar: desde dos hasta un

gran namero.

Trabajar juntos significa hacer a un lado la competencia per se dentro del

grupo; modificar la forma de pensar, y estimularse con esta pregunta: ;Cémo realizo

mi trabajo con otros?.

A continuacion se dan las diferentes definiciones existentes referentes a las

palabras grupo, equipo y conjunto.

Grupo

o,
*

Pluralidad de seres o cosas que forman un conjunto, material 0o mentalmente
considerado.
% Conjunto de elementos que se relacionan entre si conforme a determinadas

caracteristicas.
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% Conjunto de personas que, en beneficio de sus propios intereses. influye en una
organizacion, esfera o actividad social.
% Un grupo se define como dos personas o mas que interactuan, son

interdependientes y se han unido para alcanzar objetivos particulares.

Equipo

% Grupo de operarios para un servicio determinado.

% Cada uno de los grupos que se disputan el triunfo en ciertas actividades
especificas.

% Grupos de personas y coleccion de utensilios, instrucciones y aparatos especiales
para la realizacion de un trabajo.

% Es cuando un trabajo es ejecutado por un grupo coordinado de personas, y a la

forma de realizarlo.

Conjunto
% Totalidad de elementos o cosas poseedores de una propiedad comun que los
distingue de otros.

% Alianza o union a otro individuo a través de un vinculo de parentesco o amistad.

Si se antepone la palabra trabajo a los términos en grupo, en equipo. o en
conjunto se puede decir que podria comprenderse segtin las definiciones la amplitud y

contexto del llamado trabajo en grupo, en equipo o en conjunto.
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Se ha definido el trabajo en equipo como: “Grupo pequeflo que colabora entre
si y que estd en contacto y comprometido en una accién coordinada, cuyos miembros
responden responsable y con entusiasmo a la tarea. Esta clase de genuino trabajo en

equipo facilita la tarea y generalmente incrementa la satisfaccion en el trabajo™.

Debe sefialarse que existen diferencias entre el grupo de trabajo y el trabajo en
equipo. El primero es un grupo que interactua principalmente para compartir
informacion y para tomar decisiones, a fin de ayudar a los demds a desempefiarse
bien dentro de su area de responsabilidad. El segundo. es decir. el equipo de trabajo
es un grupo cuyos esfuerzos individuales dan como resultado un desempefio mayor
que la suma de sus aportaciones individuales. Este grupo genera una sinergia positiva
por medio de un esfuerzo coordinado y tiene una interaccion multidireccional que se
relaciona con las necesidades de la situacién y con las habilidades de cada miembro

del equipo para aprender de acuerdo con esas necesidades.

El trabajo en equipo ante los cambios mundiales

Las condiciones actuales de globalizacion, y competencia mundial ubicaron a estos
términos desde un contexto micro (que es el de personal), hasta un contexto macro
(de empresas y corporaciones e inclusive paises como la Union Europea), el Tratado
de Libre Comercio (TLC, NAFTA), la Cuenca del Pacifico, los grupos asiaticos,

Grupo Andino, etc. En este caso se tratard el concepto micro, es decir, grupos.
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equipos o conjuntos de personas en las compaiiias e instituciones, sus proveedores y/o

clientes.

El factor humano es el mdas valioso activo de las empresas e instituciones. A
su vez lo mas preciado de este factor es el conocimiento. Este poder cerebral e
inteligencia es determinante en el individuo para poder lograr el éxito economico en
los negocios. Por tanto, hoy dia tierra, trabajo y capital ya no son los factores mas
importantes de produccion, lo es el conocimiento. Este es intangible. La manera de
medirlo es a través de los resultados que logran las personas en grupos, equipos o
conjuntos que se forman de manera voluntaria o mandatoria en las empresas o
instituciones. Es imperioso formar equipos debido a las actividades constrifientes de
adelgazamiento (downsizing), subcontratacidn (outsourcing), y asociaciones
(partnering). Para dar un ejemplo del poder del conocimiento se puede decir que
compafiias con limitados recursos materiales como Microsoft, tiene un valor de
mercado de sus acciones que excede al de compafiias como General Dynamics,
Kodak, y otras. Por lo tanto la clave es el conocimiento. Oren Horari (1993) lo define
de la siguiente manera:

“El conocimiento es la completa utilizacion y explotacion de la
informacion junto con la optima aplicacion de la competencia,
habilidades, talentos, pensamientos, ideas, intuiciones, compromisos,
motivacion, e imaginacion.

El propdsito del conocimiento debe ser la mejora continua del

desempefio organizacional, consisiente con su mision, prioridades
estratégicas y valores clave. "
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La capacidad y habilidad ejecutiva claves, son administrar el intelecto humano

y traducirlo en productos y servicios o productos o servicios utiles. Esto es:

Know what (saber qué).- Control basico de una disciplina que el profesional logra
mediante un entrenamiento y la consecuente certificacion y mantenimiento. se
trata de un aspecto que debe mejorar continuamente por tanto nunca sera

suficiente.

Know who (saber quién).- Hay tres condiciones dentro de la empresa que se deben
cumplir:
1) Si se mueve (factor humano), se debe capacitar.
2) Si no se mueve (equipo ¢ instrumentos), €ste se debe ajustar y calibrar
para que esté en Optimas condiciones de uso.
3) Todo debe ir por escrito.

Por tanto todo individuo debe ser capacitada y entrenada constantemente.

Know where (saber donde).- Se debe especificar el lugar, es decir, detallando de

manera precisa el lugar en que se llevara a cabo la actividad especifica.

Know when (saber cuando).- La dimension tiempo es otro parametro de suma
importancia. La division en pasado, presente y futuro ubica a los problemas

generalmente gestados en el pasado, se requiere conocimiento ¢ informacion para
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tomar las decisiones en el presente al elegir la mejor opcion o alternativa, el futuro

dependera de la planeacion desarrollada y aplicada.

Know why (saber por qué).- Comprension total de la red de relaciones causa y efecto
que pertenecen aun tema, materia o disciplina. Sobre todo si se aplica a los
procesos y los ciclos del mismo. Cuidar el por qué consiste de la voluntad.
motivacion y adaptabilidad para el €xito, ya que los grupos altamente motivados y

creativos con frecuencia superan a otros con mayores recursos €conomicos.

Know How (saber como).- Esa la traduccion del aprendizaje en una ejecucion
efectiva, es la capacidad de aplicar las normas y leyes de una disciplina a los
problemas presentes y potenciales del mundo real. al crear valor agregado a

productos y servicios, o productos servicios.

Know how many, how much (saber cudntos y cuanto).- Se debe determinar en
variables (en unidades), en atributos (insuficiente, suficiente), respecto a cuanto
conocimiento, minimo, promedio, 0 maximo es necesario para las diferentes areas,

departamentos, regiones, y cuanto dinero es necesario invertir.
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1.2. CLASIFICACION DE LOS GRUPOS

Los grupos pueden ser formales e informales. Un grupo formal es aquel que define la
estructura de la organizacion mediante ciertas asignaciones de trabajo en las que se
establecen actividades. En los grupos formales las metas de la organizacion estipulan
las conductas que se pueden observar y se dirigen a alcanzarlas. Un ejemplo de grupo
formal, puede ser los individuos del departamento de ventas de una organizacion

automotriz (secretarias, gerente, almacenistas, etc.).

Los grupos informales son alianzas que no estan estructuradas de manera
formal ni determinadas por la organizacion. Estos grupos son formaciones naturales
en un entorno laboral y se presentan como respuesta a la necesidad de contacto social.
Es decir, es aquellos en donde existe cierta flexibilidad y no se esta sujeto a normas o

a reglas que regulen su comportamiento.

Dentro de los grupos formales existe una subdivision en la cual se encuentran

los grupos de mando y de trabajo.

Los grupos de mando estan formados por subordinados que dependen
directamente de un administrador determinado. En el caso de una organizacion el

gerente general y los respectivos gerentes de departamento, constituyen un grupo de

mando.
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Los grupos de trabajo éstos al igual que los de mando estan determinados por
la organizacién, estan constituidos por las personas que trabajan unidas en la
ejecucion de una actividad laboral. Sin embargo los limites del grupo de trabajo no
terminan en el superior inmediato en la jerarquia, puede tener relaciones cruzadas de
mando. Por ejemplo dentro de una organizacion cuando se requiere la compra de una
maquinaria nueva, se necesita que tanto los gerentes de finanzas, de produccion vy el

gerente general formen un grupo de trabajo para analizar y tomar la decision correcta.

Por lado los grupos informales se subdividen a su vez en grupos de interés y

grupos de amigos.

Los grupos de interés, son aquellos donde los individuos trabajan juntos para

lograr el logro de un objetivo comun, es decir, de interés personal.

Los grupos de amigos, son aquellas personas que se unen porque tienen una o

varias caracteristicas en comun.

Los equipos se pueden clasificar también con base en sus objetivos. Asi, las

tres formas mas comunes de equipos son los equipos:
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Solucionadores de problemas.

Tienen su origen hace unos 15 afios y estdn compuestos generalmente por entre 5y
12 empleados del mismo departamento, pagados por hora, que se reunen unas pocas
veces a la semana para analizar las formas de mejorar la calidad, la eficiencia y el

ambiente en el trabajo.

En estos equipos, los miembros comparten ideas y ofrecen sugerencias sobre
la forma en la que se pueden mejorar los procesos y métodos de trabajo. Sin embargo,
rara vez se les da a estos equipos la autoridad para que implanten de manera unilateral
alguna de las acciones que sugieren. Una de las aplicaciones mas practicada de los

equipos solucionadores de problemas durante la década de 1980 fue la de los circulos

de calidad.

Autoadministrados.

Generalmente estan compuestos por 10 a 15 personas que asumen las
responsabilidades de sus supervisores anteriores. En general, esto incluye el control
colectivo sobre el »ritmo de trabajo, la determinacién de las asignaciones, la
organizacion de las pausas y la seleccion colectiva de procedimientos de inspeccion.
Los equipos de trabajo totalmente autoadministrados llegan incluso a seleccionar a
sus propios miembros y hacen que cada uno de ellos evalte el desempefio de los
otros. PepsiCo. Hewlett-Packard, Xerox, son solo unos cuantos entre los nombres

conocidos de compafifas que han establecido equipos de trabajo autoadministrados.
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Sin embargo, debe mencionarse que la investigacion global sobre la eficacia
de estos grupos no ha sido uniformemente positiva. Por ejemplo, los individuos de
estos equipos si tienden a reportar niveles mas elevados de satisfaccion en el puesto,
pero en contra de la sabiduria convencional, los empleados de los equipos de trabajo
autoadministrados parecen tener mayor ausentismo y tasas de rotacion que los

empleados que trabajan en las estructuras tradicionales de trabajo.

Transfuncionales.

Estan compuestos de empleados de aproximadamente el mismo nivel jerarquico, pero
de diferentes areas de trabajo, que se reinen para desarrollar una tarea. Muchas
organizaciones han utilizado durante afios grupos que traspasan los limites
horizontales. Por ejemplo, IBM cre6 una gran fuerza de trabajo en la década de 1960.
integrada por empleados de diferentes departamentos de la compaiiia para desarrollar
el sistema 360 que tuvo gran éxito. Una fuerza de trabajo realmente no es mas que un
equipo transfuncional temporal. De manera similar, los comités, compuestos por
miembros que cruzan las lineas departamentales, son otro ejemplo de equipos

transfuncionales.

Otro ejemplo, en relacion con los fabricantes de automoviles es el disefio del
Neon, innovador subcompacto de Chrysler. que fue desarrollado totalmente por uno
de estos equipos. Este modelo se entregd apenas en 42 meses y por una fraccion de lo

que ha costado el auto pequefio de cualquier otro fabricante. En resumen, puede

Administracion



UAMI Trabajo en Equipo

Loseaniera e

decirse que los equipos transfuncionales son una forma eficaz que permite a las
personas de diferentes areas de una organizacidén (o incluso entre organizaciones)
intercambiar informacion, desarrollar nuevas ideas, resolver problemas y coordinar
proyectos complejos. Debe decirse también, que sus primeras etapas consumen
mucho tiempo. mientras sus miembros aprenden a trabajar con la diversidad y la

complejidad.
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CAPITULO 11
EL ESFUERZO INDIVIDUAL DENTRO

DEL TRABAJO EN EQUIPO

2.1. EL DILEMA DEL TRABAJO EN EQUIPO: COMPETIR O COOPERAR

Ese es el dilema dentro del grupo, equipo o conjunto, la eleccion varia segun el caso.
Por ejemplo: en el caso de un equipo deportivo hay que competir al cien por ciento
por la titularidad y después se debe cooperar dentro del equipo titular a cien por
ciento, para lograr el objetivo comun que es ganar. No es lo mismo en un peloton
militar donde la competencia es minima porque existe la maxima cooperacion o en

caso extremo se puede perder la vida.

En un grupo de trabajo es que a menudo se confunde la competencia con
nuestros propios miembros del grupo. Cuando elegimos la cooperacion par lograr un
objetivo comun, debemos desarrollar una actitud y aptitud en adquirir nuevas

habilidades. Tener habilidades es la parte facil, ponerlas en practica es la parte dificil.

Debemos desarrollar una actitud que coloque al objetivo comin por encima de
los objetivos individuales y donde se respeten las ideas de otros, debemos reconocer
que el bien comun es también bueno para el individuo. En lugar de competir contra

otros debemos aprender a ayudar. motivar y escuchar a otros. Necesitamos una
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actitud de escucha activa, aprender a trabajar juntos, trabajar en equipo y poco a poco,

desarrollar una competencia cooperativa.

2.2. LA CAPACIDAD DE AUTOCONOCIMIENTO: ;COMO SOY?
El tener una clara imagen de uno mismo producird un mejoramiento en la capacidad y
habilidad de interaccién con los demas. adicionalmente, tendremos una forma de

medir el desempefio, crecimiento y cambio personal.

2.3. ;,QUE NOS MOTIVA O MUEVE A TRABAJAR EN GRUPO, EQUIPO O
EN CONJUNTO?
Es necesario considerar de manera vital, cudl es la motivacidén para unirse a otros o

pedirle a otros que se unan a usted.

La sociologia concluye que los grupos se forman para satisfacer las
necesidades individuales. Cada persona necesita satisfacer su necesidad de
pertenencia, inclusion y valor, ademas de tener un sentido de control sobre su destino.
Cuando nos sentimos rodeados de las personas que se preocupan por nosotros, nos
conforta. Recibimos apoyo emocional, sintiéndonos bien cuando se apoya nuestro
esfuerzo, juntos podemos enfrentar situaciones dificiles que no hariamos solos. Esta
union nos da seguridad y fuerza, esto a su vez condiciona la oportunidad de trabajar

¢n equipo, en grupo o en conjunto, lo que trae como consecuencia crecimiento y

logro.
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2.4. OBJETIVO

;POR QUE ESTAMOS AQUI? ;CUAL ES NUESTRO PROPOSITO U
OBJETIVO?

Esta es la pregunta mas importante para cualquier individuo o grupo. El proposito
comun determinara la utilidad del grupo. Sin una definicién clara de un objetivo
acordado, todos los grupos fallaran. El grado de compromiso de cada uno de los
miembros con el propésito tendra un drastico efecto sobre los resultados. El propdsito
es el objetivo que debe ser logrado; esto le da la razon para ser y hacer. Un proposito

puede ser determinado en diferente numero de formas.

Cuando los grupos desarrollan e incrementan habilidades, demuestran su
manejo en el incremento de responsabilidad. Se permite al grupo la seleccion del
proposito que sea consistente con los objetivos de la organizacion. El proceso de

seleccion y acuerdo del proposito creard la base motivacional para el éxito del grupo.

La seleccion del proposito es el punto critico de arranque para trabajar juntos.
Es importante usar el proposito para mantener a un grupo motivado y en marcha. Se
recomienda revisar someramente el proposito al inicio de cada junta del grupo. Se

debe colocar dicho propésito donde todos lo vean al trabajar juntos.
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2.5. DIVERSIDAD

Diversidad es lo que nos hace diferentes. Es también una fuerza tremenda de

desarrollo de la creatividad. Cada diferencia puede ser la fuente de un punto de vista,

dado la cultura, lenguaje, sexo, etc.

Lo mas dificil del trabajo en equipo es aprender a valorar la diversidad.

Aprender el respeto a cada uno, e incluso buscar lo caracteristico del individuo, los

miembros del grupo es un enfoque a la contribucidn del proposito comun.

Coémo valorar la diversidad cuando es usted el coordinador del grupo.

»
L4

Evite suposiciones o estereotipos para estar en condiciones de oir lo que
realmente dicen los otros.

Defina las cosas con cuidado y alcance el consenso sobre el significado.

Use ejemplos para mostrar el entendimiento.

Use los pronombres nosotros (para designar al grupo) y ellos (para denominar los
ajenos), evite los pronombres que dividan.

Enfoque habilidades, evite mencionar incapacidades.

Sea paciente para que participen todos.

Recuerde que usted es minoria.

Escuche cuidadosamente.
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2.6. YO SOY ASi
De su actitud y su aptitud depende como trabaja con otros, por lo tanto, el resultado o
el éxito esta en funcion de éstos dos factores. Las actitudes y habilidades personales

confirman la fortaleza y comprension de las areas donde usted debe crecer.
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CAPITULO III

LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION

3.1. COMUNICACION

Es la accion y efecto de comunicar. La palabra comunicacion viene del latin
comunicare, es decir, hacer comUn, compartir, impartir, transmitir. En su sentido
social, la comunicacién abarca una gran gama de puntos de vista. Uno de las
definiciones es la de Kenneth P. Adler (1959), basado en abundantes materiales de
filosofia, retorica, artes literarias y dramaticas, lingliistica y semantica, teoria del
aprendizaje, psicologia, sociologia, ciencia politica, hipnotismo y matematicas
conceptualizo el proceso de comunicacion como una idea o impulso en la mente del
comunicador o emisor. El segundo es la expresion formal o codificacion de la idea ¢
impulso, para elaborar el mensaje o sefial. El tercer componente es la interpretacion
del perceptor o receptor del mensaje, es decir, la decodificacion asi como la
percepcion del mismo mensaje por un publico, o personas que reciben indirectamente

aunque el mensaje no esté dirigido a ellos.

En razon del aumento extraordinario de los medios masivos de comunicacion,
la comunicacion ha causado una verdadera revolucion y ha llegado a ser uno de los

factores mas importantes de la politica y la economia contemporanea, que aunados a
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los multimedia (incluyendo Internet u otras redes de megacomunicacion) abren una

opcion casi sin limite.

Dentro de un grupo de trabajo es necesaria la comunicacion para hacer
participes a otros lo que uno tiene, sabe o es, para manifestar o hacer saber alguna
idea o cosa. La conversacién de palabra o por escrito, comunica sentimientos,

alegrias, resultados y hechos.

Para escuchar debemos buscar el entendimiento. Es la clave para entender, y
permite la recepcion de informacion. Como aptitud y habilidad es una de las menos

desarrolladas en la comunicacion.

El didlogo es la busqueda para ser oido y entendido. Permite transmitir
nuestras ideas a otros sin rechazar sus ideas. El motivo tras nuestra comunicacion

tiene el impacto esencial en los resultados.

El conflicto es el reconocimiento de diferencias. Con €l se gana confianza y es

uno de los mas fuertes estimulos para la creatividad.

La creatividad es el origen de una nueva vida. Es el resultado de la

confrontacion de las ideas.
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El consenso es la aceptacion mutua de la nueva creacion. Es un acuerdo para

aceptar la nueva vida.

La confianza o creencia es la mayor fortaleza de seguridad que permite a las

persona a tomar riesgos y

¢

Escuchar sin defensas
Dialogar sin agresion

Entrar en conflictos sin enojo
Crear sin miedo al ridiculo

Aceptar sin pérdida.

a) Escuchar

La habilidad para hablar se ensefla casi naturalmente desde muy temprano, y se

mejora con el tiempo. No sucede lo mismo con la habilidad para escuchar, que se

supone generalmente como adecuada y se hace podo esfuerzo para suministrar

habilidad y entrenamiento especifico. Escuchar es vital para el trabajo en equipo. Se

usan muchos términos para describir diferentes formas de escuchar, tales como

activa, reflexiva, empdtica, enfocada, etc. Muchas de ellas s6lo capturan una parte de

1a escucha total.
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Para escuchar completamente se debe buscar el entendimiento asi:
¢ Oir todas las palabras.
¢ Buscar la 16gica y la razdn detras de ellas.
¢ Buscar la motivacion detras de la 1dgica.
¢ Buscar los sentimientos detrds de la motivacion.

¢ Buscar el marco de entendimiento en las palabras.

Para ello, la escucha debe ser:
¢ Activa
¢ Atenta
¢+ Cuestionante
¢ Reflexiva
¢ LEmpatica

¢ De blisqueda

St se escucha completamente, crecera y construira la confianza necesaria para

trabajar juntos. Por lo tanto uno debe de preguntarse si escucha de ésa manera.

Administracion



UAMI Trabajo en Equipo

Sasaghigeia Aisays

b) Didlogo
El didlogo es la comunicacion o platica entre dos o mas personas que
alternativamente manifiestan sus ideas o afectos. Puede tratarse de una discusion o

trato en busca de avenencia.

La discusién es una forma en que generalmente interactuamos: Persuadiendo.
debatiendo, contendiendo y disputando, con la intencién de convencer a otros del

correcto punto de vista de nosotros. Esto limita la habilidad de trabajar juntos.

El didlogo requiere que nosotros reemplacemos el tratar de convencer por un
acto de compartir para promover el entendimiento. El objetivo de compartir esta
basado en una comunicacion total para un entendimiento de divergencias o ideas
conflictivas, opiniones, o puntos de vista del grupo. La comunicacion enfocada en el

intercambio y entendimiento de ideas es el didlogo.

El didlogo busca nuevas opciones y un mayor entendimiento; promueve la
participacion de todos los miembros de un grupo buscando sus diferencias. El
conflicto, a través del didlogo promueve creatividad. El entendimiento comtn que

promueve el dialogo puede conducir al consenso.
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¢) Conflicto

Es un antagonismo, pugna o oposicion, con apuro y situacion de dificil salida. Uno de
los actos disciplinarios que acarrea el conflicto es el disgusto. En los negocios puede
ser detrimente para nuestras carreras. Hay otro lado del conflicto. El conflicto puede
ayudar a ver nuevas oportunidades; ayudar a crecer y mejorar el conocimiento. las

habilidades, y la forma de hacer las cosas; puede ayudar a la creatividad.

El conflicto es simplemente el reconocimiento y expresion de diferencias. El
entendimiento de la diferencia en lugar de calificarla como correcta o incorrecta abre

la puerta para el cambio.

d) Creatividad
Es la facultad de crear. La clave para ser creativos es olvidar las reglas y juicios que
“maquillan” la forma actual de pensar. Es mas comun que el resultado de la

perspiracion que de la inspiracion.

Cuando se trabaja en grupo, hay herramientas que estructuran la interaccidn
para estimular la creatividad. como la “lluvia o tormenta de ideas”, “mapeo mental™.
“generacion al azar de ideas usando diccionario”, “diagrama de afinidad”, etc. Estas
técnicas integran las partes intuitivas y logicas del cerebro humano para sobrellevar el

camino de la creatividad. Todas las herramientas usan diferentes métodos basados en

la introducciéon de una diferente perspectiva en nuestro proceso de pensamiento;
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ayuda a reconocer que cada situacion es tnica y parte de un gran sistema. Ser creativo

demanda y debe ser el resultado de la preparacion practica, y trabajo duro.

e) Consenso

La forma de tomar decisiones es distinta cuando se trabaja en grupo. Cuando se actia
como individuos, se toman decisiones por argumento u otros medios basados en una
posicion sobre otra. En ese caso hay ganadores y perdedores, que es la tnica ventaja
pero tal plan resultante de esa decision, puede fallar porque no tiene el soporte de

todos los miembros del grupo.

Cuando se trabaja en equipo, las decisiones deben ser tomadas por consenso.
El consenso, del latin consentimiento, significa aceptar voluntariamente lo que esta

planeado, o un curso de accién para sentir union unanime.

El consenso suministra un sentimiento de propiedad de la decision que se ha
tomado. La unica desventaja es que puede llevar mucho mas tiempo y trabajo. La
ventaja es que la implantacion del plan resultante es mas rapida por que se esta de

acuerdo. La cooperacién y el compromiso conducen al consenso.
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Las etapas para tomar una decisién por consenso son:
¢ Saber que existe un problema y al mismo tiempo una oportunidad. El grupo de
trabajo quiere hacer algo por €1 mismo.
¢ Comprometer a cada integrante en la busqueda de alternativas y opciones.
¢ Evaluar cada alternativa u opcion hasta que todos tengan la suficiente informacion
para sentirse comodos.
¢ Elegir la mejor alternativa juntos, y compartir informacion para que todos ayuden.

¢ Implantar la decision para cumplir con su proposito.

El proposito de lograr u obtener ¢l consenso puede ser el resultado del uso de

una serie de herramientas para tomar la decision.

p Confianza
La base de una comunicacidn productiva es la confianza. Es la esperanza firme que se
tiene en una persona o cosa, con sentimiento de seguridad en uno mismo. con animo,

aliento y vigor para obrar.

La confianza es el motor que mueve hacia una comunicacion abierta.
Conforme la confianza crece, las personas se abren y optan por tomar riesgos
mayores. Se compartiran ideas inusuales sin miedo a la critica o el ridiculo. La

confianza define los limites de apertura en nuestra comunicacion. Es emocionalmente
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penoso cuando compartimos nuestros pensamientos y ellos son rechazados,
criticados, o descalificados. El grado de la pena es proporcional al valor con que
calificamos una idea. La pena emocional repetida da como resultado el miedo. El
miedo nos hace cerrarnos. Si no hay confianza no hay libertad para contribuir con

nuestras mejores ideas o esfuerzos.

En realidad, la conflanza es una emocion un sentimiento de seguridad en si
mismo, con otra persona, o grupo de ellas. Esta confianza crece y es proporcional a la
educacién, capacitacion y entrenamiento; formal e informal; autodidacta o

programado; con un plan de cumplimiento.

3.2. DESARROLLO DE ALTA CONFIANZA MUTUA

LLos equipos de alto desempefio se caracterizan por una alta confianza mutua entre sus
miembros. Es decir, los miembros creen en la integridad, la personalidad y la
capacidad de los demas. Sin embargo se requiere de mucho tiempo para lograrla y se
puede destruir con facilidad y es dificil volver a ganarla. Dado entonces, que la
confianza alimenta la confianza y la desconfianza alimenta la desconfianza, mantener

la confianza requiere de una cuidadosa atencion de parte de la administracion.

Dimensiones de la confianza
®  ntegridad. Honestidad y veracidad.

®  Capacidad. Conocimientos y habilidades técnicas e interpersonales.
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» (Consistencia. Confiabilidad, previsiéon y buen juicio para el manejo de
situaciones.
» Lealtad. Buena voluntad para proteger y dar la cara por una persona.

»  Apertura. Buena voluntad para compartir libremente ideas e informacion.

La integridad y la capacidad son las caracteristicas mds importantes que un

individuo busca cuando determina la confiabilidad de otra persona.

;Como se logra la confianza?

Los administradores y los lideres del equipo tienen un impacto importante en el clima
de confianza del equipo. Como resultado, estas personas necesitan lograr la confianza
entre ellos mismos y los miembros del equipo. Los puntos siguientes sugieren algunas

formas de lograr la confianza.

* Demuestre que esta trabajando por los intereses de los demads, asi como por los
Suyos propios

* Sea un jugador de equipo

* Practique la apertura

* Sea justo

* Hable de sus sentimientos

" Muestre consistencia con los valores basicos que orientan su toma de decisiones

* Demuestre capacidad
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CAPITULO 1V

FORMACION Y
DESARROLLO DE LOS
GRUPOS DE TRABAJO
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CAPITULO IV
FORMACION Y DESARROLLO DE LOS

GRUPOS DE TRABAJO

4.1. FORMACION DE GRUPOS
Los grupos o equipos de trabajo se forman para cumplir objetivos especificos. Si no

hay objetivos entonces no hay razon para formar el grupo.

En las empresas el objetivo estd enfocado a un propésito de empresa
especifico. El proposito puede ser en un término corto tal como resolver un problema.
Un grupo puede ser formado con un propdsito de largo plazo como disefio.

produccion, vender un producto o servicio, o desarrollar un plan estratégico.

Los diferentes propdsitos afectaran la composicion del grupo. Un propdsito de
corto plazo se beneficiard de personas con experiencia previa en grupos y
entrenamiento, quienes pueden rapidamente trabajar juntos y enfocarse en el tema.
Un propdsito de largo plazo permite el entrenamiento y crecimiento del grupo para

ser integrado en el cumplimiento del propésito.

La diversidad en la membresia del grupo es la mejor oportunidad para romper

y destruir los antiguos paradigmas. Hay dos formas para tener la diversidad en los

Administracion



43
UAMI Trabajo en Equipo

Laso ghigtia 2l emps

grupos. Una es mezclar individuos o miembros desde los diferentes niveles de
organizacion. Otro es mezclar desde diferentes departamentos y lineas funcionales

cruzadas, agregando diferentes niveles.

Si un grupo se enfoca en un proceso particular. debe haber un experto del
proceso. Un grupo formado solamente por expertos tiene poca oportunidad de ver una
situacion diferente. El patrocinio del grupo debe venir desde la mas alta autoridad que

quiere un cambio positivo o un propietario del proceso con un problema.

4.2. CRECIMIENTO DE LOS GRUPOS
Los grupos pasan por distintas etapas conforme se desarrollan y logran su propdsito,
cada grupo usard una diferente cantidad de tiempo en cada etapa. Contar con un

facilitador experimentado serd invaluable.

Formacion. Empieza cuando los grupos se juntan. El enfoque del grupo

durante esta etapa debe ser establecer claramente el proposito del grupo.

Desconcierto. Empieza con una serie de frustraciones, a menudo, causado por
el reconocimiento de la dificultad de la tarea presente. La ansiedad se
establece en la capacidad y habilidad de los miembros para cumplir con el
proposito. Disminuye si se cuenta con buena comunicacion tanto dentro.

hacia dentro y hacia fuera del grupo.
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Normatividad. Ocurre cuando los miembros empiezan a unirse. La
individualidad de cada miembro es apreciada si tiene habilidad y
capacidad para contribuir. La cooperacion crece conforme los conflictos
emocionales decrecen. Se acepta la critica constructiva. La cohesion del
grupo crece conforme cada miembro empieza a compartir abiertamente y
trata de aprender como trabajar en equipo. El objetivo principal en esta
etapa es el establecimiento de las reglas basicas para definir como

trabajaran juntos.

Desempejio. Es ¢l objetivo del grupo. Cuando las personas confian en trabajar
juntas, el resultado es el logro del propdsito. Por ahora, las relaciones han
sido establecidas y las personas han aprendido a ayudarse. Se enfocan en
compartir lo que ellos saben. Un grupo que alcanza la etapa de

desempefio, lograra resultados significantes juntos.

Decaimiento. Algunas veces los grupos, en especial los de vida permanente,
decaen por falta de propoésito, liderazgo. crecimiento individual y

colectivo del grupo.

Revitalizacion. Esta etapa debe ser iniciada por los mas altos directivos,

facilitadores. Generalmente es necesaria una capacitacion y entrenamiento
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en nuevos conocimientos tanto técnicos, tedricos, practicos que ayuden al

logro del prop6sito master de la empresa, organizacion o institucion.

4.3. TAMANO DEL GRUPO

Los grupos son formados por individuos, quienes constantemente cambian y crecen.
La clave es ser flexible. Los grupos se forman para satisfacer necesidades
individuales asi como para lograr el propodsito. Las personas necesitan sentirse
incluidas y tener algun control o influencia sobre el resultado del esfuerzo del grupo.
J.a comunicacién es el vehiculo que permite que cada una de las necesidades sean
satisfechas. La concentracion sobre un propdsito comun solamente es posible si las

necesidades individuales son satisfechas.

La comunicacion toma tiempo. Conforme los grupos crecen, las necesidades
de comunicacion se incrementan rapidamente. Es facil alcanzar el punto cuando solo
el grupo cumple las necesidades individuales y ninglin tiempo se deja para cumplir su

propdsito.

La comunicacion es también afectada por el conocimiento del proyecto de los
miembros del grupo. La diversidad es vital para la creatividad pero el grupo debe

también tener algun experto.

Administracion



46
UAMI Trabajo en Equipo

Lasaaborty slnemp

Para encontrar el tamafio ideal del grupo se debe considerar:
¢ El proposito del grupo.
¢ Las habilidades que cada persona trae al grupo, y

¢ El tiempo disponible para el proceso vital de comunicacion.

La creatividad del grupo crece en relacion directa conforme el tamafio y
diversidad. Puede convertirse en confusion. conforme el tamafio de un grupo crece,

por lo que es mas dificil alcanzar el consenso.

Otra forma de determinar el tamafio del grupo nos menciona que los mejores
equipos de trabajo tienden a ser pequefios. Cuando tienen mas de 10 o 12 miembros,
es dificil que puedan realizar mucho trabajo. Tienen problemas para interactuar de
manera constructiva y llegar a acuerdos. Cuando se trata de un gran numero de
personas, por lo general no se puede desarrollar la cohesion, el compromiso y la

responsabilidad mutua necesarias para lograr un alto desempefio.

4.4. ORGANIZACION DE GRUPOS Y EQUIPOS DE TRABAJO

La mayor parte del trabajo en las organizaciones se realiza en unidades. equipos o
grupos pequefios. A pesar de que estos trabajos son de pequefia escala y comprenden
elementos estructurales bastante sutiles, tales unidades deben responder a las mismas

interrogantes estructurales basicas que enfrentan las organizaciones grandes: (1)
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ccomo deben distribuir sus integrantes las responsabilidades entre diferentes

funciones? (2) ;como integrar las diversas actividades un esfuerzo unificado?.

Los grupos pequefios son los microcosmos de las grandes organizaciones. Las
sofocantes fricciones interpersonales, los estallidos emocionales, la confusion. las
agendas conflictivas, las luchas por el poder, el conflicto y las disputas sobre los
valores y simbolos con frecuencia impiden a los grupos pequefios trabajar con
eficacia o proporcionar el apoyo psicologico necesario. En este capitulo se examina
los rasgos estructurales de los grupos reducidos y se demuestra como el redisefio de la
estructura con frecuencia mejora tanto el rendimiento del grupo como su habilidad

para responder a las necesidades de sus integrantes.

4.5. TAREAS Y NEXOS EN LOS GRUPOS PEQUENOS

La experiencia del equipo de comando es consistente con las que hemos aprendido
durante varias décadas de investigacion con grupos pequefios de trabajo. Estos grupos
tienen varias opclones estructurales para enfrentar sus tareas. Las que ellos escojan o
la que se desarrolle con el tiempo debe permitir que sus miembros integren sus
esfuerzos individuales para completar con éxito la tarea sin crear las patologias que
con frecuencia acompafian el trabajo en los grupo pequefios. Las tareas varian en
claridad, predictibilidad y estabilidad. Las tareas complejas, tales como la

planificacién de la mision de un comando o de una cirugia de corazdén abierto,
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plantean retos diferentes a los de las tareas simples, como por ejemplo, la

construccion de una casa o una apendicectomia.

Las tareas simples con frecuencia se realizan mejor con estructuras simples.
con roles claramente definidos, relaciones sencillas, coordinadas por un plan o un
comando. Las tareas mas complejas requieren estructuras mas complicadas: roles
flexibles, interdependencia y una coordinacién mediante interrelaciones laterales y
retroalimentacion mutua. Cuando las tareas se vuelven extraordinariamente
complejas, sobre todo cuando hay presiones de tiempo, suele necesitarse una
autoridad centralizada. De otra manera el grupo no podria decidir con la rapidez
suficiente como manejar las circunstancias cambiantes. A menos que el grupo sea
capaz de disefiar una estructura que se ajuste a su tarea, resultard afectado tanto en su
desempefio como en su moral, y se¢ multiplicaran las patologias que son tan familiares
para aquellos que han trabajado con grupos pequefios. Encontrar la estructura
adecuada a las circunstancias es siempre un reto. Requiere examinar cuidadosamente
una serie de situaciones variables, algunas de las cuales pueden resultar ambiguas o
de dificil evaluacion. Thustraremos algunos de estos puntos con el seguimiento de un
supervisor de escuela en el proceso de disefiar una estructura organizacional para su

junta directiva.
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CAPITULO V
ESTRUCTURA, ENTRENAMIENTO Y RECONOCIMIENTO

DE UN EQUIPO DE TRABAJO

5.1. SELECCION DE UNA ESTRUCTURA

En cualquier equipo o grupo la estructura de los roles y de las relaciones va
evolucionando con el tiempo. Con frecuencia los patrones que surgen informalmente
permiten al grupo lograr sus objetivos con eficiencia y eficacia. Sin embargo, sucede
también a menudo que esa estructura en evolucion dificulta el mejor desempefio y
entorpece el alto rendimiento del grupo. Muchos problemas de comunicacién, o bien
de caracter ético o politico, pueden deberse a roles, interrelaciones o estrategias de
coordinacion mal definidos. Por lo general es conveniente que el grupo discuta y
seleccione la estructura mas adecuada para sus circunstancias particulares. Para la

toma de tal decision el grupo necesita considerar varios aspectos:

¢ Cudl es la naturaleza del trabajo? Las tareas difieren en complejidad disefar
un procedimiento de administracion de costos es mas sencillo que definir la mision de
toda una empresa. Decidir como distribuir los materiales en una sala quirtrgica es
mas sencillo que realizar una cirugia compleja. Algunas tareas son bastante rutinarias;

otras son complicadas, impredecibles y muy ambiguas.
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Una de las primeras tareas de un grupo es decidir que es lo que va a hacer.
Lograr un acuerdo sobre la naturaleza de la tarea es un paso importante que con
frecuencia ignoran los grupos. Como consecuencia, cada quien tiene su propia
opinion sobre los procedimientos requeridos para el logro de una meta. Estar de
acuerdo con la tarea no es lo mismo que establecer metas para el grupo. Las metas
son componentes importantes de las tareas, pero la naturaleza de los nexos entre los

fines deseados y los medios para lograrlos es también muy critica.

El grupo necesita plantearse unas cuantas preguntas: ;Qué se nos esta
pidiendo hacer?; ;cudles son los objetivos deseados?; ;cuan claros son esos objetivos
y qué tan sencillo serd determinar cuando se han logrado?; ;puede la tarea dividirse
en subtareas?; ;tienen que cumplirse algunos pasos antes que otros?; ;qué tan
predecibles son los temas que irdn surgiendo para nuestra consideracion?; ;son
algunas de las subtareas mas rutinarias que otras?; ;jcomo distribuir las subtareas
especificadas? jen qué medida dependen las tareas especificas entre si? ;qué criterios
o normas gobernardn a las subtareas?; ;cuales son los niveles minimos de trabajo
aceptables?; ;cudl es el nivel éptimo de rendimiento? Si el grupo se toma el tiempo
de llenar un diagrama de flujo de los diferentes pasos que requiere el trabajo. los

aspectos criticos sobre su estructura se haran bastante obvios.

(Cudl es la naturaleza del entorno? Los grupos y equipos jamds operan

aisladamente. Para algunos grupos el entorno relevante es el resto de la organizacion.
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Otros grupos tienen una relacién mas directa con gente fuera de la organizacion.
Desarrollar un mapa del entorno y comprender las relaciones externas clave es tan
importante como determinar la naturaleza de la tarea a cumplir. ;Quiénes son las
personas y los sucesos clave fuera del grupo? ;quién y qué resulta critico en el
ambiente externo para lograr los objetivos? ;qué recursos necesitaremos? ;qué
seguridad tenemos de que contaremos con los recursos cuando los necesitemos? ¢ qué
tan estables son las circunstancias ambientales? ; pueden preverse algunos cambios en

el futuro inmediato y en el futuro a mas largo plazo?

- Elaborar un mapa del entorno también tiene implicaciones estructurales. Las
interrelaciones del grupo con su entorno son tan importantes como las interacciones

dentro de él.

5.2. EQUIPOS DE TRABAJO E INTERDEPENDENCIA

La importancia de equipos de trabajo. es un articulo de fe en las organizaciones y la
“formacién de un equipo” se ha convertido en una actividad fundamental en ellas en
todo el mundo. Pero, ;qué es un equipo de trabajo? ;son parecidas todas las
estructuras de los equipos de éxito? ;cudles son los criterios mas importantes para

decidir cémo estructurar un equipo?.

El hecho es que no todas las estructuras de equipo son semejantes (Keidel.

1984). Los equipos, al igual que las organizaciones deben estructurarse con la
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finalidad de lograr la tarea designada. Las estructuras de un equipo de béisbol, futbol
y de baloncesto son muy diferentes entre si. Cada una de ellas requiere patrones

tnicos de diferenciacion, coordinacion e interdependencia.

Los equipo de béisbol son sistemas poco acoplados. Los esfuerzos
individuales son esencialmente independientes, y raramente incluyen a mas de dos o
tres jugadores. Sobre todo en la defensa, los jugadores estan separados unos de otros
por una distancia considerable. Los esfuerzos individuales se incorporan con poca
interdependencia reciproca y el éxito del equipo depende mucho de las destrezas

individuales de sus jugadores.

Por la naturaleza poco diferenciada de un equipo de béisbol se requiere poca
coordinacion entre los miembros del equipo. Por supuesto que el pitcher y catcher
deben saber lo que cada uno de ellos va a ser y, en determinados momentos, los
Jildeders deben tener una idea de como van a actuar los demas, sobre todo en jugadas
de doble play o de toque de bola pero la mayoria de las decisiones gerenciales son de
tipo tactico y normalmente requieren acciones y sustituciones individuales. Los
entrenadores pueden ir y venir sin alterar seriamente las habilidades de juego del
equipo. Los jugadores pueden transferirse de un equipo a otro con relativa facilidad. y
los elementos de reciente ingreso pueden cumplir con su resposabilidades sin hacer

ajustes significativos.
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John Updike (1975) lo resume muy bien: “De todos los deportes de conjunto.
el béisbol, con su graciosa accidén intermitente, sus amplios y tranquilos campos
salteados con hombres vestidos de blanco y sus matematicas desapasionadas, parece
estar destinado a admitir al solitario y ser decorado por él. Es, en esencia, un juego de

solitarios”.

Futbol. El fatbol es otra historia. Comparado con un equipo de béisbol, los jugadores
juegan en proximidad unos con respecto a otros. Los delanteros y defensas pueden
oirse y hasta tocarse. Cada jugada requiere de la participacidon de cada jugador en
el campo. Sus esfuerzos estan conectados secuencialmente entre si de modo que
las acciones de los defensas y medio-campistas dan pie a las acciones de los
delanteros. EI mismo equipo cumple funciones tanto de defensa como de ataque.
Con frecuencia los medio-campistas desempefian una funcién fundamental. A
diferencia del béisbol, los esfuerzos individuales estan estrechamente ligados entre
si. El entrenador de un equipo de futbol lo expresa de esta manera: “un juego de
futbol es como una maquina, se compone de partes. Si una de estas partes no
funciona, si un jugador actia en contra de otro y no cumple con sus funciones,

toda la maquina falla”.

Baloncesto. Los jugadores de baloncesto juegan todavia con mayor cercania entre
unos y otros. Con sélo un rapido viaje la ofensiva se convierte en defensiva, con

los mismos jugadores. Los esfuerzos de los jugadores de baloncesto son altamente
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reciprocos; cada jugador depende del esfuerzo de los demas; cada uno puede
coordinarse con cualquiera de los otros cuatro. Cualquiera de ellos puede manejar

la pelota o intentar hacer un punto.

5.3. DESARROLLO DE EQUIPOS Y METODOS DE ENTRENAMIENTO DE
EQUIPOS

Es una técnica de DO, muchas veces coordinada con actividades de desarrollo
gerencial (a nivel individual) y se distingue por el hecho de que el grupo entrenado es
seleccionado con base en el trabajo que sera hecho en conjunto en la organizacion. Si
la organizacion planea una forma de administracién de proyecto, se hace necesario
propiciar el entrenamiento de equipo a los miembros y al lider del equipo, para que

sea eficaz en el trabajo conjunto.

La formacion y el desarrollo de equipos es una técnica de alteracion
comportamental muy utilizada por las organizaciones. Grupos de empleados de varios
niveles, de especializaciones diversas, se retnen bajo la coordinacién de un
especialista o consultor y se critican mutuamente buscando un punto comun para
alcanzar la colaboracion, eliminar las barreras interpersonales de comunicacién y
aclarar y comprender sus causas. El equipo auto-evalua su comportamiento por
intermedio de determinadas variables, como: grado de confianza reciproca entre los
participantes, comunicacién existente entre ellos, grados de apoyo reciproco.

comprension de los objetivos del equipo, tratamientos de conflictos dentro del equipo,
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utilizacion de habilidades de los participantes, métodos de control, etc. En el trabajo
en equipo, las barreras jerarquicas y los intereses especificos de cada departamento
son eliminados, proporcionando una predisposicion a la colaboracion irrestricta y

renovadora.

Schein (1973), propone una técnica de desarrollo de equipos, donde el punto
principal es enfocar la tarea. El equipo es coordinado por un consultor, cuyo papel
varia intensamente, pues su coordinacion permite ciertas intervenciones en el equipo.
para volverlo sensible a sus procesos internos de metas, participacion, sentimientos,
liderazgo, decisiones, confianza, creatividad, etc. Para Schein, el desarrollo de un

equipo pasa por las siguientes etapas:

1. Formulacion del problema a partir de la necesidad percibida.

2. Presentacion de propuestas para su solucion.

OS]

Prevision de consecuencias y prueba de las propuestas presentadas.

4. Planeamiento para la accion.
5. Toma medidas para la accion.
0. Evaluacion de los resultados obtenidos.

El desarrollo de equipos puede efectuarse por medio de seminarios de
entrenamiento o seminarios de DO, utilizando la comunidad de aprendizaje

constituida de participantes y equipos de consultores que trabajen en conjunto. Esta
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técnica tiene por objetivo promover el desarrollo personal y organizacional, para
facilitar el alcance de los objetivos individuales de los participantes del equipo, al
mismo tiempo que atender los objetivos de la organizacion. Estos seminarios buscan
desarrollar conocimientos y habilidades para el trabajo en grupo, para resolver
problemas complejos, diagnosticar unidades u organizaciones, reconocer y hacer mas
eficaces los estilos individuales de gerencia y liderazgo, etc. De modo general, los
participantes del equipo son grupos de personas de los diversos subsistemas de la

organizacion que trabajan con los problemas reales y los enfrentan.

Para Motta (1976) citado por Chiavenato (1990), las alteraciones
comportamentales, en general, son dirigidas principalmente al desarrollo de equipos
administrativos coherentes y homogéneos, al mejoramiento de la comunicacion y de
la creatividad, a evitar la resistencia al cambio, a la valorizacion de los aspectos

humanos del trabajo.

Una aplicacion muy interesante de aplicacion del desarrollo de equipos para el
cambio organizacional es el DO del tipo Grid, Managerial grid, propuesto por Blake
y Mouton (1982). El modelo de DO de tipo grid es realizado por medio de seis fases,
que comienzan con un laboratorio de entrenamiento instrumental y terminan con un
programa de accion y de solucion de problemas que tiene por objetivo modificar el

funcionamiento de la organizacion en el ambito anhelado.
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Las seis fases:

1. Entrenamiento por medio de seminario-laboratorio Desarrollo

2. Desarrollo de equipos. Gerencial

3. Desarrollo de relaciones intergrupales.

4. Establecimiento de objetivos organizacionales. Desarrollo

5. Implementacion de los objetivos. Organizacional

6. Estabilizacion y critica sistematica.

5.4. PREMIACION, RECONOCIMIENTO Y ENTRENAMIENTO

Premiacion
Todo programa de trabajo en equipo debe tener un sistema de compensaciéon o
premiacién no basado en lo individual. Este plan debe ser consistente con las politicas

de la empresa o institucion, por lo que ciertos principios no pueden variar.

1. En el largo plazo, un sistema de premiacién no puede abusar del presupuesto
establecido y debe estar acorde con los resultados del grupo.

2. Premiaciones no individuales para animar el trabajo en conjunto.

(OS]

Animar a los miembros para obtener el conocimiento y habilidades que adicionan
valor al grupo. Aceptar sus contribuciones para asegurar el incentivo vy

participacidn personal.
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Reconocimiento
La premiacion y el reconocimiento ayuda a establecer el camino que seguiran
las personas. Para animar el trabajo en equipo, cada miembro del grupo debe recibir o

tener la oportunidad de recibir igual reconocimiento.

Los reconocimientos especiales se otorgan por:
¢ Aceptacion
¢ Animo
¢ Una oportunidad de ser escuchado
¢ Honestidad
¢ “Echar una mano”
¢ Un honesto agradecimiento

Estos reconocimientos especiales deben ser dia a dia, y fortalecen al grupo.

Entrenamiento

Las habilidades de cada miembro del grupo tienen un fuerte efecto sobre la
productividad del grupo. Las habilidades son resultados del entrenamiento y practica.
Hay dos formas importantes para que los grupos reciban el entrenamiento especifico

que ellos necesitan.
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El grupo debe aprender qué necesita conocer y cuando necesita conocerlo.
Esto debe ser muy efectivo para el entrenamiento del grupo, sobre todo antes de
iniciar el analisis de problemas y la toma de decisiones. Asi, el grupo sabra cuando y

donde aplicar las herramientas y métodos apropiados.

Son necesarios los métodos de aprendizaje para adultos, para asegurar que los
miembros del grupo pueden efectivamente usar en el futuro lo que han aprendido.
Este método requiere inversion de tiempo y dinero, pero establece el conocimiento
para elegir la herramienta adecuada en el grupo, y suministra la practica de las

habilidades necesarias.

Se debe elegir el método que mejor se aplique para dar al grupo el

entrenamiento en estas areas criticas:

# Dinamica de grupos. Cémo interactuan las personas en los grupos.

¢ Papeles del grupo. Los papeles son necesarios para la integracion de los grupos.

¢ Pensamiento de grupo. Los valores y actitudes de la interaccion del grupo,
conflicto y creatividad.

¢ Herramientas para el grupo. Estas herramientas y técnicas son para capturar y
procesar datos e informacion de juicio al establecer un grupo. Incluyen areas de

informacioén y seleccidon de herramientas, control estadistico del proceso, analisis

Administracion



6l
UAMI Trabajo en Equipo

Sasanipria Jiemps

de problemas y toma de decisiones, asi como herramientas de planeacion, tales
como:
7 Herramientas Basicas
¢ Diagrama de Pareto.
¢ Diagrama de causa y efecto.
¢ Histograma.
¢ Diagrama de dispersion
¢ Hoja de revision.
¢ Diagrama de flujo

¢ Cartas o graficas de control.

Nuevas 7 herramientas
¢ Diagrama de afinidad.
¢ Diagrama de interrelacion.
¢ Diagrama de arbol.
¢ Diagrama de matriz
¢ Matriz de analisis de datos.
¢ Carta del programa del proceso de decision

¢ Diagrama de flechas
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CAPITULO VI

LIDERAZGO Y ASIGNACION DE ROLES

6.1. PAPELES DEL GRUPO

Los diferentes papeles o roles son necesarios dentro de un grupo de trabajo para
facilitar el cumplimiento del proposito principal del grupo. Los papeles son:
facilitador, lider, relacionador o integrador, registrador, secretario y miembro.

Estos describen funciones para desempefiar sin ser definitivos.

El facilitador ayuda al grupo a cumplir su propdsito; ayuda y estructura la
comunicacion y el proceso. No necesita ser un experto en el propdsito u objetivo,
pero debe tener experiencia en comunicacion interpersonal, las herramientas que
estimulen la interaccién y la toma de decisiones del grupo. Puede ser externo o

interno en el grupo.

Conforme los miembros del grupo obtienen experiencia y aprenden las

habilidades de un facilitador, el papel se intercambia dentro del grupo.

El lider de un grupo establece la direccion y dara el ejemplo a seguir. Esta
persona debe ser un miembro del grupo. Si se asigna un lider del exterior del grupo se

crea un conflicto en la interaccion. La seleccion de un lider de un grupo, es una
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situacion dindmica, y puede cambiar de una vez a otra; estd basada en el

conocimiento, habilidad, y las diferentes situaciones.

Diferentes grupos requieren ciertas posiciones como la del relacionador o
integrador. Ellos desarrollan una interfase con el exterior pues recaban o dan

informacion a clientes o proveedores.

Un miembro del grupo de trabajo participa para lograr el proposito a través de

la integracion activa de sus habilidades y experiencia con los otros miembros.

Para mantener y dar seguimiento de los resultados de las reuniones o juntas
del grupo se elige un registrador o secretario. Debe tener habilidad secretarial,
capacidad de analisis, y sintesis, incluyendo conocimientos en computacién como
manejo de procesador de textos, estadistica aplicada y manejo de las siete

herramientas basicas y las nuevas siete herramientas administrativas.

6.2. EL FACILITADOR

El facilitador actua como eliminador de dificultades u obstaculos que estorben el
camino del grupo, para hacer facil o posible los objetivos y metas del grupo. Su tarea
involucra cada miembro en el proceso del cumplimiento de su proposito. Si el

proposito es aprender, el facilitador guiara al grupo para su descubrimiento.
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La diferencia entre lider y facilitador es que el primero esta enfocado sobre el
proposito del grupo, y el facilitador esta relacionado con el proceso que los miembros

desarrollan.

El facilitador es visto como el experto en el proceso del grupo. por lo tanto.

esta relacionado con las herramientas, técnicas, métodos, sistemas, e interaccion del

grupo.

Un facilitador debera tener un conocimiento sélido de las herramientas
basicas, las administrativas y las técnicas, asi como en el analisis de problemas y
toma de decisiones, control del proceso, su flujo y su control estadistico y las
herramientas de planeacion. Debe entender las necesidades de educacion,

¢ntrenamiento, planeacidn, operacion y desarrollo del grupo o grupos de trabajo.

El facilitador debe mantenerse al dia en lo relativo a su capacidad y habilidad

en el aspecto de sistemas administrativos.

Conforme se desarrolla y crece un grupo se reduce la necesidad de un
facilitador externo ya que cada miembro desarrolla habilidades y capacidades para

fungir en ese papel.
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6.3. LIDERAZGO

El éxito y el liderazgo se correlacionan positivamente. Segun Sun Tzu (1985) “La

autoridad y liderazgo es una cuestion de inteligencia, honradez, humanidad, valor y

severidad™.

En las empresas ¢ instituciones se dan dos extremos: la administracion y el

liderazgo. Si se sabe cual es la diferencia, s1 desaparecera la confusion sobre como

habria que llevar las organizaciones. Comparemos esas dos posiciones divergentes

para establecer las diferencias.

ADMINISTRACION

LIDERAZGO

Es el proceso de controlar y hacer
optimo lo que existe.

Es el proceso de convertir lo que existe
en lo que se necesita.

Es para la estabilidad.

Es para el cambio.

Actia mediante transacciones.

El lider actia mediante

transformaciones.

Los administradores siguen las reglas;
aseguran su cumplimiento y corrigen las
condiciones que se apartan de las
normas.

Los lideres no cumplen las reglas,
establecen las propias. Estimulan la
gentividad y destruyen los frenos y las
inhibiciones ~ que  mantienen el
comportamiento dentro de las normas.

Los administradores contienen.

Los lideres liberan.

Los administradores manejan el como
del trabajo.

Los lideres manejan el qué, quién,
cuando, donde, porqué, como, y cuanto.

Los tiempos estables reprimen a los lideres. Como les molesta el conformismo

y la rigidez, son demasiado impacientes para esperar que un fallecimiento o

jubilacién les dé oportunidad para ascender. Estan ansiosos por crear oportunidades,
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no por esperar por ellas. Les gusta la diferencia y la diversidad, descubrir lo que esta

oculto.

Lo cierto es que estamos en una época excitante para los lideres de todos los
niveles; surgen nuevas organizaciones y se establecen nuevas relaciones entre
empresas. Esta llegando al mercado de trabajo una nueva fuerza laboral, variada y
fresca; es la época del liderazgo. Siempre que se reinen varias personas para el
trabajo, surge un lider. Se define a si mismo por sus acciones, no por sus titulos o
cargos. Las empresas viven con un pie en el pasado y otro en le presente. El papel de
“lider” no suele crearse por los canales normales. Nadie preguntara si ha solicitado el
nuevo puesto de lider; no estd hecho, lo hace uno mismo. Es necesario saber cuando y

como ser lider. A continuacion se enuncian las caracteristicas que debe reunir un lider

Vision.- Ser capaz de ver el futuro de tener la capacidad de ver mas allé de donde ven
los demas. La metafora de la vista es la siguiente, la visidn solo viaja en linea
recta. Incluso aquellos que tienen una vista extraordinaria, solo pueden ver en linea
recta; pero los lideres son distintos; tienen el don de ver lo que hay a la vuelta de la
esquina, de ver lo que puede suceder. La capacidad de ver el cambio es lo que

separa a los lideres del resto, los lideres no adivinan el futuro, viven del futuro.

Administracion



68
UAMI Trabajo en Equipo

Chsephgni  mys

Arriesgarse.- Significa aceptar riesgos y estar preparados para perder. Los
administradores piden a sus subordinados que acepten el cambio sin mostrar

ningln riesgo, ya sea de autoridad, comodidad, privilegios o puestos.

Los trabajadores de hoy estan muy curtidos, no les entusiasma mucho la idea
del riesgo a menos que los mandos también arriesguen algo propio. No espere que los

demas vayan a aceptar el cambio, si usted no lo acepta antes.

Ser lider no significa presentar el pecho a las primeras balas del cambio. De
hecho, los disparos alcanzan a los rezagados; los que estan en peligro son los que no
se mueven, los que no se adaptan a lo nuevo. Los dirigentes listos no juegan a *“;qué
pasa si no sale bien?”, sino a “;qué pasa si no lo intentamos?”’ enuncian los peligros
de quedarse escondidos del cambio u ofrecer resistencia. Sefialan qué es lo que esta

en peligro por el pasado y el presente, no por el futuro.

La informacion compartida.- El temor al futuro, al cambio, se basa en la
incertidumbre, es decir, en una falta de informacién sobre el futuro. Cambiar

significa intercambiar lo que se conoce por lo que se desconoce.

Implicacion.- A los trabajadores actuales no les gusta que alguien haga las cosas por
ellos, no aceptaran una idea a menos que tengan voz y cierta participacion. Los

lideres hacen la idea. El cambio y el futuro llegan y tocan a todos.

Administracion



69
UAMI Trabajo en Equipo

Sasa ghiptaal oae

Energia.- Los lideres no son estereotipos de belleza. Las apariencias no tienen
importancia, lo que el lider parece y como suena, no tiene consecuencias, lo que

cuenta es como se mueve €l y su energia.

Reconocimiento.- A los lideres se les confian las esperanzas proyectadas de los
demas, a su vez, el lider debe proyectar reconocimiento y preocupacion hacia las

personas.

Movimiento.- Los lideres crean la diferencia; ponen en movimiento lo nuevo. La
planificacion, la preparacion y el ensayo son unos requisitos importantes para una

accion efectiva, tanto en tiempos de cambio como en la normalidad.

La inercia de una organizacién es el mayor enemigo del grupo que esta
aprendiendo y mejorando. Los lideres eficaces nunca dejan de luchar contra esa

inercia.

Escuchar.- Los lideres escuchan para entender, escuchan activamente y estan listos

para compartir el conocimiento y estar abiertos al cambio.

Disciplina.- 1.os lideres arreglan, ordenan, limpian, mantienen y conservan; crean un

hébito y forman una disciplina.
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Los miembros de un grupo de trabajo

Escuchan lo que sus lideres dicen.
Miran lo que sus lideres hacen.
Si hay una diferencia
hardn lo que sus lideres hacen.

6.4. LA ASIGNACION DE PAPELES Y LA PROMOCION DE DIVERSIDAD

Las personas difieren en términos de los rasgos de su personalidad y el desempefio de
los empleados mejora cuando se les coloca en puestos compatibles con sus
personalidades. Lo mismo ocurre con respecto a la ocupacidén de puestos en un
equipo de trabajo. Se han identificado nueve papeles potenciales de equipo que le

gusta desempeifiar a la gente:

1. Creadores-Innovadores. Son personas imaginativas y buenas para iniciar
ideas o conceptos. Suelen ser muy independientes y prefieren trabajar a su

propio paso, a su propio estilo y, muy a menudo, a su propio ritmo.

2. Exploradores-Promotores. Les gusta adoptar ideas nuevas. Son buenos para
tomar ideas de los creadores-innovadores y encontrar los recursos para
promover esas ideas. Su principal debilidad es que no siempre tienen la
paciencia y las habilidades de control para asegurarse de que hay un

seguimiento detallado de las ideas.

Administracion



71
UAMI Trabajo en Equipo

Lasoabianaalpops

3. Asesores-Desarrolladores. Tienen fuertes habilidades analiticas. Estan en su
mejor momento cuando se les presentan varias opciones diferentes para

su evaluacion y analisis antes de que se tome una decision.

4. Impulsores-Organizadores. Les gusta establecer los procedimientos de
operacion para que las ideas se vuelvan realidad. Fijan metas, establecen
planes, organizan a la gente y crean sistemas para cerciorarse de que

dichos planes se cumplan dentro de las fechas limite.

5. Finalizadores-Productores. También se preocupan por los resultados, solo
que su papel se enfoca en insistir en que se cumplan las fechas limite y

asegurarse de dar seguimiento a todos los compromisos.

6. Controladores-Inspectores. Tienen gran preocupacién por establecer y
verificar que se cumplan las reglas y los reglamentos. Son buenos para
examinar detalles y asegurarse de que se eviten las imprecisiones. Desean

revisar todos los datos y cantidades.

7. Defensores-Mantenedores. Tienen fuertes convicciones acerca de la forma

en que se deben hacer las cosas. Defenderan y pelearan las batallas del
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equipo con las personas externas, mientras, al mismo tiempo, brindan un

fuerte apoyo a los miembros internos. Proporcionan estabilidad al equipo.

8. Reporteros-Consejeros. Son buenos escuchas v no tienden a imponer su
punto de vista sobre las demas personas. Tienden a favorecer la obtencién
de mas informacion antes de tomar decisiones. Como tales, desempefian
el importante papel de estimular al equipo para buscar informacion
adicional antes de tomar decisiones y lo desalientan de tomar decisiones

precipitadas.

9. Vinculadores. Este papel se superpone a los demas. Tratan de comprender
todos los puntos de vista. Son coordinadores e integradores. Les disgusta
el extremismo y tratan de que haya cooperacion entre todos los miembros
del equipo. Reconocen las diversas contribuciones que pueden realizar los
diversos miembros del equipo y procuran integrar a la gente y las

actividades a pesar de las diferencias que pudieran existir.
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CAPITULO VII

LA TORRE DEL
TRABAJO EN EQUIPO
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CAPITULO Vi1

LA TORRE DEL TRABAJO EN EQUIPO

7.1. MODELO TEAMWORK TOWER

OBJETIVO META

_PRODUCCION DE SINERGIAS

NEGOCIACION =
COMUNICACION

ESPIRITU DE EQUIPO

HABILIDADES DIRECTIVAS-LIDERAZGO

1. PARTICIPACION: El primer condicionante para trabajar en equipo en una
organizacion es el nivel de participaciéon de sus miembros. Si la organizacion
tiene un nivel bajo de participacion, se hace dificil abordar las siguientes
etapas del modelo. Debe abordarse la participacion en primer lugar. Los
posibles participantes tanto son los empleados, como los colaboradores
(personal externo), clientes, proveedores, agentes sociales, accionista. La

participacion es amplia y corresponde al modelo stakeholders.
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2. HABILIDADES DIRECTIVAS-LIDERAZGO-: Trabajar en Equipo
requiere de un lider formado suficientemente. En algunos equipos de trabajo,
en funcién de cada fase de desarrollo puede suceder que el rol de lider cambie
de un participante a otro. Por este motivo deben conocerse los hédbitos que
contribuyen a formar un lider con suficientes garantias. Ser proactivo, conocer
el objetivo y meta, saber jerarquizar, crear situaciones ganancia mutua,
entender para ser entendido, cooperar para lograr sinergias, comprender las
dimensiones fisicas, emocionales, mentales y sociales de todo individuo, son

caracteristicas comunes de los lideres.

3. METODOS, TECNICAS Y SOPORTES: Trabajar en Equipo requiere
necesariamente de unas herramientas que todo participante debe saber utilizar
en mayor o menor grado. Las metodologias de analisis e inventario de
problemas, pensamiento positivo, brainstorming. vision MBA. Las técnicas de
presentacion en publico, formas de reunirse, técnicas parlamentarias,
entrevistas. Y los soportes fisicos. como salas acondicionadas. disposicion de
pizarras, retroproyectores, ordenadores, son imprescindibles para acometer un

trabajo en equipo con todas las garantias.

4. ESPIRITU DE EQUIPO: Cada organizacion tiene sus valores. cultura,

normas, pautas de comportamiento historicas y presentes que inciden

Administracion



76
UAMI Trabajo en Equipo

Laseshipnsslinmy

directamente en los equipos de trabajo presentes y futuros. No se puede
trabajar en equipo sin conocer el espiritu de la empresa respecto al trabajo en

equipo. Este espiritu no tiene porque estar escrito o formalizado.

5. COMUNICACION: Los participantes de un equipo de trabajo se comunican
adecuadamente cuando el proceso de comunicacién grupal es conocido y
usado, existiendo una verdadera interaccion personal. La importancia del
Saber Escuchar es béasica. Asi como el conocer las distintas culturas
(americanos, japoneses, alemanes, latinos) de trabajo en equipo. Pensar

globalmente, actuar localmente (Think globally, act locally)

6. NEGOCIACION: El trabajar en equipo requiere solucionar problemas y
crisis que siempre aparecen en mayor o menor medida. Una buena
negociacion permite superar las barreras y reanimar al equipo hacia la
produccion de sinergias y cumplimiento de objetivos y metas. Conocer las

fases, actitudes y técnicas de obtencion de acuerdos se hace necesario.

7. MOTIVACION/RECOMPENSA: La motivacion es un elemento basico
para ¢l ser humano. Ambos elementos deben ser tratados en el ambito
individual y grupal, considerando que cada participante es tnico y distinto al
resto, y por consiguiente los elementos de recompensa y motivacion pueden

ser distintos para cada miembro.
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8. PRODUCCION DE SINERGIAS: Se puede trabajar en grupo pero solo se

10.

consigue trabajar en equipo cuando existe una verdadera produccién de
sinergias, y los participantes y su entorno asi lo perciben. Cada individuo
observa como el equipo logra una eficiencia y eficacia por encima del
desempeno de cualquiera de sus miembros, logrando una situacién de suma

positiva.

. OBJETIVO/META: Los objetivos y metas deben ser conocidos por el

equipo y sus participantes, éstos deben estar definidos tanto en ¢l ambito
temporal, cuantitativo y cualitativo. Pueden existir algunos objetivos ocultos

para los miembros del equipo pero conocidos por el lider o asesor.

MODELO TEAMWORK TOWER (SIMBOLIZADO POR LA
ESTRELLA): Este nivel representa el éxito de la organizacion logrado a
través del aprendizaje del modelo por parte de todos los participantes de la
organizacion, obteniendo una verdadera ventaja competitiva duradera y que
no es fruto de la improvisacion ni la espontaneidad de la direccion. El modelo
TEAMWORK TOWER, es aplicable en cualquier area de la empresa, pero
especialmente en la creacion de nuevos productos, innovacion, gestion de la
calidad, reingenieria de procesos, crecimiento de la empresa y en la mejora

continua de la organizacion.
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CAPITULO VIII

DAIMLERCHRYSLER
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CAPITULO VIII

DAIMLERCHRYSLER MEXICO

8.1. BREVE HISTORIA
La primera planta Ensambladora data de 1926, empled y capacitdé mexicanos, el
gobierno otorgd una reduccién de impuestos del 50% con respecto a las unidades de

importacion, para alentar el consumo de productos nacionales.

El pronto desarrollo del mercado nacional, impuls6 la formacion de nuevas
plantas armadoras, que lo mismo ensamblaban camiones que muebles de acero o

refrigeradores.

El 31 de octubre de 1938 el ilustre empresario mexicano Don Gaston
Azcarraga Vidaurreta, con amplia experiencia en la distribucion de autos y camiones.
Dodge y De Soto, después de intentar asociarse sin éxito, con Molher y De Gress,
distribuidores del Chrysler y del Plymouth, decide fundar Fabricas Automex,
agrupandose con otros 20 distribuidores de los productos Chrysler, para armar los
modelos de esta marca en México. Con el tiempo Automex absorbié al resto de los

distribuidores independientes del interior de la Republica y de la misma capital.
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El 2 de diciembre de 1953, quince afios después de la fundacion de la
compafia, como muestra fehaciente del éxito hasta entonces alcanzado, Fabricas
Automex estrenaba las nuevas instalaciones construidas en el mismo terreno de Lago
Alberto. El edificio de tres pisos con 37,372 m2 de construccion, fue creado bajo el
concepto de arquitectura funcionalista y represento una de las obras mas modernas de

su tiempo.

En ese mismo afio, se extendieron también al Estado de México. Arrancando
con la planta de motores en 1964. En 1972 su razoén social cambia para denominarse

desde entonces Chrysler de México, S. A.

En esa época las relaciones de la empresa con el sindicato casi siempre eran
tirantes, las soluciones se tomaban reaccionando a la mayor presion, no existia un

didlogo efectivo ni consenso en las negociaciones.

Las plantas trabajaban a plena capacidad dos turnos y se habia contratado una
gran cantidad de obreros eventuales; la gente no necesitaba esforzarse para que los
supervisores basados en la poca exigencia del cliente, aprobaran sus productos, razén

que llevo a la calidad de construccion a un segundo plano de importancia.

1980. La Corporacion (E. U. A.) envia a México personal capacitado en

Japon. para dar asesoria en materia de calidad, pues empiezan a generarse las primera
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expectativas de importacion de vehiculos totalmente armados a los E. U. A., para
aprovechar la poca costosa mano de obra mexicana. A tal motivo, y en vista del
también creciente mercado nacional, se amplia las plantas de Lago Alberto y Toluca,
ademads en este afio se produce la unidad 1,000,000 con trece afios de operaciones con

respecto a la competencia en México.

Como resultado de la visita de los norteamericanos, se puso a prueba un plan
de mejora de la calidad en las primeras 10 estaciones de trabajo, pero este intento
fracaso, debido principalmente a que la gente no tenia una verdadera disposicion para
crecer. Habria que considerar que para entonces, la rotacion de personal era de un
98% anual, que el 60% del personal laboraba como eventual, existia un altisimo
indice de ausentismo injustificado, y que su nivel sociocultural era muy bajo; razéon

que revestia de especial dificultad un cambio en sus hébitos.

Se inculcé al obrero, que los problemas de calidad no se resuelven negociando
con los distribuidores, ni restringiendo la cobertura de garantia, sino respaldando con

una auténtica excelencia de manufactura. En pocas palabras haciendo bien las cosas.

Las plantas armadoras contaban con aproximadamente 10,000 trabajadores,

nimero que se consideraba inflado, un 30 0 35 % en el caso de operar eficientemente.
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La principal necesidad de cambio para el obrero, fue la gran presion que sentia
por alcanzar los estandares de calidad que los norteamericanos pedian en sus

productos.

Agotadores fueron los esfuerzos realizados para lograr las exigencias
internacionales. Finalmente, el primer lote pasé la inspeccion de recibo, causando
gran jubilo, pero también generando un gran compromiso de mejora, en virtud de
convertirse en un proveedor confiable para la corporacion: habia que estar preparados

para producir grandes volimenes con una calidad excepcional.

Ademas, empezaban a sentir presion del mercado nacional, que cada vez se
volvia mds exigente y la crisis para finales de 1983 se tornaba gravisima; empezaban
a correr rumores de un gran recorte de personal. Esta situacion constituyo un refuerzo
a la necesidad de producir con calidad, pues también desperto el interés de la gente

por conservar su trabajo.

Adicionalmente se comunico al personal, que las reglas del juego estaban
cambiando, que para poder ser competitivos, se habian fijado margenes de utilidad,

servicio, calidad, costo de reproceso, y gastos de reparacion por garantia.

1984, Chrysler México enfrenta la crisis mas profunda de su historia, se ve en

la necesidad de despedir a mas de 3,000 personas y reducir sus ciclos de produccion
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de dos turnos a una sola jornada de trabajo. En este periodo su principal sustento son

las exportaciones.

La remocion de puestos trajo como consecuencia un planteamiento profundo
de colocar a la persona adecuada en el puesto que le corresponde, durante mucho

tiempo el mejor trabajador ascendia a supervisor, provocando un mal funcionamiento.

Durante 1986, la planta de Toluca integra a sus métodos de produccion la mas
sofisticada tecnologia de ensamble, como son los robots. La sorpresa mas agradable

fue la magnifica acogida de los trabajadores a estas maquinas.

La capacitacion para el personal de nuevo ingreso, requirid un curso
obligatorio de seis meses antes de ocupar sus puestos de trabajo en la planta, el
niumero de empleados eventuales se ha reducido drasticamente. Finalmente la

rotacion de personal ha alcanzado un indice de 3.5 % anual.

Las plantas armadoras cuentan actualmente con 9,000 personas, pero en esta
ocasion no consideran estar inflados con respecto a la cantidad que requieren; la
mano de obra mexicana es considerada por la corporacién, tan buena o mejor que la

norteamericana en muchos aspectos.
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8.2. CONCEPTO MEXICANO DE MANUFACTURA
Roberto Gutiérrez se incorporéd a Chrysler, como jefe de desarrollo de vehiculos,
desde entonces ha escalado puestos de mayor responsabilidad, el 1° de octubre de

1985 Director de Operaciones de las plantas de ensamble.

Fue su entusiasmo, el principal motor del plan de calidad total, conocido como

“Concepto mexicano de manufactura’.

Lograr el objetivo, de reeducar a los trabajadores procurando cambiar sus
habitos de trabajo, se antojaba como una tarea utdpica; concientizarlos de la
imperiosa necesidad de producir articulos de calidad superior, sin necesidad de una
vigilancia externa, sino de un autocontrol, para convertirse cada uno en su propio
juez, reclama de la gente la adquisicion de una conciencia de responsabilidad en su
trabajo y un cambio de actitudes ante la tarea que hasta entonces habia desempefiado

durante tanto tiempo.

Los puntos bdsicos del concepto mexicano de manufactura.
Conceptos basicos de manufactura:

1. Ingenieria de la produccion.- El mejor ingeniero de nuestra planta es el propio
operario.

2. Produccion en flujo (uno por uno). - No trabajar en lotes para evitar problemas y

dafios, y evitar ocupar areas necesarias cuidando el orden y la limpieza.
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Trabajo ritmico.- Evitar movimientos innecesarios como cargar, caminar, buscar
y eliminar movimientos innecesarios como esperar, empujar, etc.

Inventario minimo.- Tener solo el material necesario y correctamente identificado
(méaximos y minimos).

Distribucion eficiente (lay out).- Para facilitar el flujo de material logrando
movimientos adecuados del operario y teniendo flexibilidad para producir + / -
volumenes de produccion.

Entrenamiento.- Rotacién de operarios para que conozcan varias operaciones
evitando dependencias y teniendo mayor flexibilidad operacional.

Supervision visual.- Tener &reas bien iluminadas para identificacion de
anormalidades, mejorando la supervision en areas de poca densidad de gente, pero
muy extensas en area.

Comunicacion.- Directa a todos los niveles, conociendo los objetivos de la planta
con juntas de resultados, trabajando e integrandose en equipos.

Grupos de trabajo.- Participacion a todos los niveles para la solucién de todos los
problemas o mejoras, que afecten la funcionalidad de la planta. “Trabajar en
equipo”.

Orden y limpieza.- Mantener nuestro lugar de trabajo como si fuera nuestra casa

para tener un ambiente y sin riesgos de accidentes.
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8.3. TODOS JUNTOS PARA SER LOS MEJORES
El plan de calidad, después de que el Sr. Hugo Diaz ocupd el puesto de lider sindical.
contribuyé de manera determinante a la limadura de asperezas, en las deterioradas

relaciones sindicato — empresa.

El Sr. Diaz trabajo durante mucho tiempo en las lineas de ensamble de autos,
fue un trabajador destacado, mostrd gran interés en las ideas de mejora de la calidad

durante la visita de los americanos en 1980.

Asi al presentarse la oportunidad de promover un plan de excelencia en la
produccién el Sr. Diaz se mostr6 sumamente interesado; su activa participacion

permitid la penetracion profunda de las ideas de desarrollo de los trabajadores.

La empresa ha encontrado un enorme apoyo, para otras propuestas en pro de
la productividad que el Sr. Diaz ha contribuido a desarrollar, como son las formas de
evaluacion de desempefio de los trabajadores. Esta informacion permite medir la
eficacia del trabajo de los obreros, en ¢época de crisis o en circunstancias
problematicas, pueden constituir un fuerte argumento para defender o despedir a un

trabajador.
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Ahora se efectia dos revisiones anuales de personal en base a calificaciones.
Otro de los conceptos que con mayor énfasis se han inculcado, es la idea de las

miniplantas.

Una miniplanta consisten hacer una subdivision funcional por areas de las
actividades de la empresa con la finalidad de crear una miniorganizacién interna, el
superintendente de area es nombrado “director general” y debe desarrollar con su
gente las funciones de una empresa, debe tener un encargado de relactones
industriales, un encargado de revisar la calidad los materiales y de los subensambles

recibidos, asi como cerciorarse de la calidad de sus productos finales. etc.

La anterior organizacion genera relaciones entre los diversos departamentos
de cliente-proveedor, esta practica facilita la definicion de los puntos criticos de
calidad, las necesidades que cada departamento solicitaria al anterior, para poder

cumplir su mision con cero defectos.

Se penso, en un organismo de comunicacion semanal para la planta, que fuera
econdmico e interesante, surgid el “boletin k”, donde se daba informacidén de
resultados de los departamentos, sugerencias de seguridad, saludos de Navidad,

notificaciones, avisos para los eventos deportivos, etc.
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Se organizo un programa de platicas de capacitacion que se impartieron a todo
el personal, fuera de sus horarios de trabajo, nunca se les ha pagado horas extras por
asistir, ni tampoco les ha exigido que se presenten, la campafia de promocion consiste
Unicamente en invitar al personal para que participe. Hasta ahora se han conseguido
buenos resultados: desde 1986 a la fecha se han logrado asistencias voluntarias al

programa de mas de 90%.

Los programas consistian en la proyeccion de peliculas de cortometraje. en las
cuales se ilustraban actividades o circunstancias, posteriormente se hacian preguntas a
los asistentes para analizar su contenido, haciendo analogias con las situaciones
cotidianas de trabajo. Este tipo de capacitacién impacto favorablemente las actitudes

de la gente hacia sus labores.

Las charlas se efectuaron normalmente con grupos de 20 a 30 personas y los

eventos especiales con un maximo de 500.

Se lanzaron entusiastas invitaciones de compromiso voluntario. cada
trabajador que se sintiera lo suficientemente involucrado con el programa, podria
plasmar su firma junto a su fotografia en un pasillo principal a la vista de todos, con
el tiempo se fueron llenando los tableros de firmas, a la vez que la limpieza,

organizacion y calidad iban en aumento.
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Posteriormente empez6 la campafia contra el ausentismo injustificado.
lograndose desde 1985 los indices mas bajos de la historia de la compafiia; Durante

1987, esta cifra descendio al 1%.

Después de darle un sitio digno a cada trabajador, usaron el principio de
ejemplaridad pidiendo a cada individuo, mas que limpiar evitar ensuciar, como un

acto de trabajo en equipo, en donde ellos ponen de su parte para mejorar el ambiente.

La individualizacién de puesto de trabajo, contribuy6é enormemente al aseo y
pulcro mantenimiento de la planta, se permitié al trabajador adornar el sitio donde

trabaja con macetas o artesanias, que obviamente debe cuidar personalmente.

El obrero puede solicitar ayuda de los ingenieros en el momento que lo

necesite, este tiene el derecho de reclamarle en caso de no ser atendido.

Se estan impartiendo cursos de Primaria y Secundaria, para desarrollar al
personal, un 10% de las personas que asisten a los cursos, lo hacen mas que por

aprender, para dar ejemplo a sus hijos.

Se ha preparado a la gente, mediante charlas de sensibilizacidn, para dar y

recibir retroalimentacion positiva, haciendo especial énfasis en los aciertos y errores

de calidad.
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Se ha procurado manejar ¢l punto de vista de servicio de Crosbie: “si de todas
formas tendras que trabajar, entonces hazlo bien”, tienes que producir el mejor coche,

satisfaciendo las necesidades de tu cliente mas proximo.

El sistema de control de calidad se esta convirtiendo de correctivo en
preventivo, cuando se cometen errores hay que averiguar, antes que nada, si el jefe es

el responsable.

El reconocimiento debe ser entregado directamente por el Gerente de la

planta, en presencia del lider sindical.

Falta mucho por hacer, algunos de los planes a corto plazo son: desarrollar
programas adecuados para sistematizar e¢ impulsar las sugerencias, integrar mas
profundamente los circulos de calidad, y aterrizar los conceptos con mayor numero de

platicas, para lograr una cultura organizacional.
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CAPITULO IX

METODOLOGIA
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CAPITULO IX

METODOLOGIA

9.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
. Como influye en la opinion de los trabajadores, la forma en que se realiza el trabajo

en equipo en la Ensambladora de Camiones DaimlerChrysler México?

9.2. OBJETIVO
Conocer la forma en que se realiza el trabajo en equipo dentro de la empresa

DaimlerChrysler mediante la opinion de los trabajadores.

9.3. HIPOTESIS DE INVESTIGACION
Si el trabajo en equipo se realiza correctamente dentro de la Ensambladora de
Camiones DaimlerChrysler, influirda de manera favorable en la opinién de los

trabajadores.

9.4. DEFINICION DE VARIABLES
Variable independiente
Trabajo en equipo.- Grupo que colabora entre si y que estd en contacto y

comprometido en una accion coordinada, cuyos miembros responden responsable y
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con entusiasmo a la tarea. Esta clase de genuino trabajo en equipo facilita la tarea y

generalmente incrementa la satisfaccion en el trabajo.

Variable dependiente
Opinion de los trabajadores.- Manera en que el trabajador percibe la forma en que se
realiza el trabajo en equipo dentro de la empresa. Puede ser con tendencia favorable o

desfavorable.

9.5. SUJETOS
Los trabajadores de la Ensambladora de Camiones DaimlerChrysler México, de la
cual se tomaron dos muestras, una de 40 personas y la otra de 20 personas, ambas de

los departamentos de Control de produccién y Surtidores de materiales.

9.6. ESCENARIO
Ensambladora de Camiones DaimlerChysler México, ubicada en Lago Alberto #320,

Col. Anahuac, Delegacion Miguel Hidalgo.

9.7. PROCEDIMIENTO

Para llevar a cabo esta investigacion se aplico un cuestionario de 50 preguntas, a un
primer grupo conformado por 35 empleados, los cuales de a cuerdo a su contestacion
realizaban sus actividades laborales en equipo. Este se llevo a cabo dentro de un

horario que no interfiriera con sus labores cotidianas.
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Para ello se les dieron instrucciones tales como no omitir ninguno de los
reactivos asi como anotar todos los datos solicitados, esto con el proposito de obtener

resultados mas confiables.

Posteriormente este mismo cuestionario se aplicé a un segundo grupo de
empleados conformado por 20 individuos, bajo las mismas condiciones con la Unica

diferencia de que éste grupo no realiza sus actividades en equipo.

Una vez recabados los datos de ambos grupos, se generd una base de datos, a
la cual se le aplico una prueba de discriminacion al instrumento para eliminar los
reactivos que no contribuyeran significativamente al objetivo principal de la
investigacién. Ya eliminados se realiz6 una prueba de consistencia y validez para

determinar si realmente se estaba midiendo la variable sujeta a investigacion.

Con la nueva matriz obtenida se hicieron los andlisis estadisticos respectivos.
Para llevar a cabo la prueba de nuestra hipdtesis, se realizo una prueba t tomando en
cuenta los dos grupos sujetos a evaluacién, por medio de ésta se determin6 si la

hipdtesis es aceptada o rechazada, llegando por ultimo a conclusiones finales.

Es importante mencionar que durante la aplicacion de los cuestionarios.
surgieron una serie de problemas como es el hecho de que algunos de los trabajadores

se mostraban apaticos a cooperar o a resolver el cuestionario, argumentando falta de
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tiempo, cansancio o incomprension de los términos del mismo. Por lo cual. la

recopilacion de los datos nos llevo un tiempo prolongado.

Para resolver estos inconvenientes fue necesario platicar en ocasiones con
cada uno de los trabajadores para explicarles el objetivo de la investigacion y de esta
forma cooperaran, también se organizé una pequefia platica para que se externaran
dudas con la mayoria de los participantes y de esta forma resolver puntos criticos en
grupo. Ademas que el horario de aplicacion fue en horas de comida, de salida, con el
objeto de no interferir con horarios de trabajo y no causar algun problema de tipo

Jaboral.

9.8. INSTRUMENTO
bl cuestionario consta de 50 reactivos de escala de actitud tipo Lickert y dos
preguntas cerradas.

Las opciones que se dan en los reactivos tipo escala Lickert se presentan en el
siguiente orden:

Siempre

Casi siempre

A veces

Casi nunca

Nunca

Para evaluar la opinién de cada trabajador, se le dio un valor a cada opcién o

alternativa, de la siguiente manera:

Administracion



96
UAMI Trabajo en Equipo

Lassarprioitons

i

Siempre
Casi siempre
A veces
Casi nunca
Nunca

i
— D W

i

Las preguntas cerradas tienen las opciones: * Si * No. Las cuales tienen un

valor de 1 y 0 respectivamente.

Estas preguntas son elaboradas para conocer el nimero de personas que

trabajan en equipo y las que no. Siendo tomadas como un filtro para la investigacion.
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CAPITULO X
RESULTADOS

10.1 Analisis de resultados
La consistencia analitica de los resultados se apoyan principalmente en la

evaluacion descriptiva y detallada de la informacién obtenida.

Primeramente se realizo un andlisis de discriminacion de los reactivos, por
medio de la cual fueron eliminados 7 de éstos, quedando para la evaluacién y analisis

43 preguntas, basandose en estas para analisis posteriores.

Después se aplicd una prueba de validez y consistencia a nuestro instrumento
de medicion, por medio de ésta se obtuvo a un nivel de confiabilidad del 95% que
nuestro cuestionario es vélido y tiene consistencia significativa, por lo cual midid
adecuadamente la variable de investigacion. La formula utilizada y los resultados de

esta prueba fueron los siguientes:

_n |r1_ n,ZXf,—ZXj 1|
ns g XX - X)

Validez y 1
__consistencia: ]
0.932 re
0.295 r
Es aceptada
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Posteriormente, con la matriz obtenida una vez aplicadas las pruebas
anteriores, se realizé un andlisis de estadistica descriptiva. En base a ésta se aplico la
prueba de la FIERA analizando los diferentes niveles que son: Fanatismo, Indecision,
Evasion, Reticencia y Aquiescencia. Para este analisis se utilizaron las calificaciones
normalizadas “t”. Debiendo mencionar que las puntuaciones arriba de 60 y menores a

40 puntos, se encuentran fuera del rango de normalizacion.

Fanatismo

Nivel de Fanatismo

023%

CImenos de 40 puntos
M mas de 60 puntos
Dentro del rango

Grafica 1. Nivel de Fanatismo

De acuerdo con esta grafica, el nivel de fanatismo encontrado en base a los
resultados obtenidos nos indican que hay un 17% de fanaticos positivos y un 9% de

fanaticos negativos. Es decir, estas personan tienen la tendencia a inclinarse a las
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respuestas de: S = siempre 6 N = nunca. Esto indica que este tipo de individuos se
van hacia los extremos o tienden a estar siempre de acuerdo o estan en desacuerdo

totalmente.

Indecision

Nivel de Indecision

0023%

[0 menos de 40 puntos
B mas de 60 puntos
B Dentro del rango

Grafica 2. Nivel de Indecision

La grafica anterior muestra que el 17% de los trabajadores mostraron un alto
grado de indecision. Esto es, que su inclinacion es hacia la respuesta de A = A veces,

en la mayor parte de los reactivos, dando como resultado una tendencia central.
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Nivel de Evasion

[120%

O menos de 40 puntos
B mas de 60 puntos
Bl Dentro del rango

Grafica 3. Nivel de Evasion

Los resultados presentados en la grafica anterior indican que el 20% de los
trabajadores se encuentran con un nivel de evasion negativo, es decir, su tendencia es
hacia responder CN = Casi nunca. Mientras que el 14% tienden hacia la evasion

positiva, esto es, responden en la mayoria de las veces con CS = Casi siempre.
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Reticencia

Nivel de Reticencia
00% 15%

W 85%
O menos de 40 puntos
Elmas de 60 puntos
B Dentro del rango

Grafica 4. Nivel de Reticencia

Estos resultados, nos indica que el 15% de los individuos encuestados son
reticentes, es decir, responden la mayor parte de los reactivos con CN = Casi nunca y

N = Nunca. Y tienen una tendencia negativa o de rechazo hacia la variable a evaluar.
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Agquiescencia

Nivel de Aquiescencia
6%

B menos de 40 puntos
O mas de 60 puntos
B Dentro del rango

Gréfica 5. Nivel de Aquiescencia

En esta grafica, los resultados nos muestran que el 23% del personal, tiene una
tendencia positiva o de aceptacién, es decir, tienen un alto nivel de aquiescencia. Y
esto es que al contestar lo hacen casi en la mayoria de las ocasiones con CS = Casi

siempre o S = Siempre.
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Es importante mencionar que durante éste andlisis se encontraron 4 casos
especiales donde los sujetos rebasaron los limites de la normalidad. Es decir, por un
lado se fueron al fanatismo positivo extremo, y por otro hubo casos de alta

aquiescencia y reticencia.

Preguntas dicotomicas cerradas

Pregunta 1° ;Sabe usted la diferencia entre
trabajo en equipo y trabajo en grupo?
020%

B Si
ONo

Grafica 6. Pregunta #1

Basandose en los resultados obtenidos, el 80% de los trabajadores conocen lo
que es la diferencia entre trabajo en equipo y el trabajo en grupo. Y el 20% restante,

no conoce esta diferencia. Lo que se traduce en una falta de informacion por parte del

personal indicado.
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Pregunta 2° ; Trabaja usted en equipo?

23%

W Si
ONo

77%

Grafica 7. Pregunta # 2

Como se observa en la grafica 7, el 77% de la muestra trabaja en equipo, y el

23% no desempefia sus labores diarias en equipo.

Calificaciones T

Calificaciones T
W 14%

B menos de 40 puntos

El mas de 60 puntos

O Dentro del rango
|

Grafica 8. Calificaciones T
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Las puntuaciones finales obtenidas de cada uno de los sujetos, se convirtieron
en calificaciones T para normalizarlas y analizar aquellas que se inclinaban hacia los
extremos del rango (40-60). Los resultados fueron que el 17% se encontraba por
arriba del limite superior y el 14% tiene una tendencia por abajo del rango inferior.

Por tanto el 69% restante nos indica que la mayor parte de los sujetos estan

dentro de la media.

Comprobacion de la Hipotesis de Investigacion

Para la comprobacidn de la hipotesis se realizd una prueba t para muestras
independientes, la cual nos indica si existe alguna diferencia significativa entre los
dos grupos de estudio. La férmula utilizada y los resultados obtenidos fueron los

siguientes:

Prueba de t
t, 4.858
t 2.399
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Estos resultados nos muestran que existe una diferencia significativa a p<.05
entre los dos grupos de comparacion, por tanto, la hipotesis de investigacion es
aceptada. Es decir, por cada 100 casos que se tomaran al azar, se tiene la posibilidad

de que en uno, no se cumpla esta hipétesis.
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CAPITULO XI

CONCLUSIONES

En la anterior investigacién pudimos observar que existe una diferencia significativa
en la opinion de los trabajadores de acuerdo a la forma en que se desempefia el
trabajo en equipo dentro de la empresa DaimlerChysler. Aquellos trabajadores que
realizaban sus actividades diarias en equipo tuvieron puntuaciones mayores, a

diferencia de los que no lo hacian.

De a cuerdo con los resultados puede decirse que en DaimlerChrysler trabajan
como un grupo transfuncional donde se permite que las personas de diferentes dreas
de la organizacion intercambien informacidn, desarrollen nuevas ideas, resuelvan

problemas y logren coordinar proyectos complejos.

También puede observarse que asi como existen areas en las que el trabajo en
equipo se realiza satisfactoriamente, existen otras en donde éste no es el adecuado ya
que el liderazgo ejercido asi como la comunicacion, definicion de planes y objetivos

especificos no han permitido que este pequefio porcentaje logre el resultado optimo.

Este problema que se da en ciertas areas se le deberd de prestar una mayor

atencion, por parte de la administraciéon o autoridades correspondientes, para que en
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un futuro no incida de manera negativa en los resultados o productividad de la

cmpresa.

Ya que actualmente el trabajo en equipo, se estd convirtiendo en el método de
trabajo preferido por muchas empresas, a medida que las tradicionales jerarquias

empresariales ceden paso a métodos de trabajo polivalentes y flexibles.

Como vemos, el cambio de trabajar solo a trabajar en equipo requiere que los
empleados cooperen unos con otros, compartan informacién, enfrenten diferencias y

sublimen intereses personales en areas del bien del equipo.

La retroalimentacion asi como la comunicacién son elementos indispensables
para el buen funcionamiento del equipo, esto con el proposito de que cada miembro
conozca su papel a fondo, sus responsabilidades, descubra sus aptitudes y muestre

una mejor actitud para el logro de objetivos tanto colectivos como individuales.

Con los resultamos se ve que el trabajo en equipo es un medio eficaz para que
la administracién democratice la organizacion y aumente la motivacion y creatividad

de los empleados.
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Uno de los desafios actuales de las organizaciones es el de buscar integrar
participantes en equipos de trabajo y éste serd mayor donde la cultura nacional sea

altamente individualista.

Para que un equipo se desarrolle es necesario que se aporten ideas nuevas por
parte de cada uno de los miembros, con el propoésito de que el equipo crezca y se
obtengan mayores beneficios para la organizacion. En el caso de DaimlerChrysler
existe un alto grado de creatividad y por ello ha logrado mantener un buen nivel de

calidad y aceptacion de sus productos.

Finalmente se puede decir que el trabajo en equipo necesita la mezcla de
diversos elementos como son la comunicacion, el liderazgo, la creatividad, la
conflanza, objetivos y metas claras entre otros, para que éste sea desarrollado de

manera eficaz y se obtengan los resultados deseados.
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ANEXOS

Cuestionario

. Conoce usted la diferencia entre trabajo en grupo y trabajo en equipo?

Si() No()

. En sus actividades laborales diarias trabaja usted en equipo?

{2

('S)

ON WA

=X N

11

12.
13.
14.

15

Si() No()

Se necesita aprender y tener habilidad para trabajar en equipo.

Cuando se trabaja en equipo las decisiones deben ser tomadas por consenso y no
por votacion.

Para trabajar en equipo debe existir confianza mutua entre los miembros.

El equipo de trabajo debe contar con un propdsito o mision, una vision, principios
y valores definidos.

La creatividad en el equipo depende principalmente de la diversidad de opiniones.
El sistema de recompensas de la organizacién determina el nivel de cooperacion
del equipo de trabajo.

Se necesita capacitacion para trabajar en equipo.

El liderazgo cambia de acuerdo con el crecimiento del grupo.

La participacion incrementa el empefio que las personas ponen en su trabajo.

. Al trabajar en equipo comparto experiencia de manera abierta ayudando a otros a

mejorar.

. Cuando se trabaja en equipo, los objetivos que se persiguen son para el beneficio

de todos.

El trabajo en equipo obstaculiza el buen funcionamiento de la organizacidn.
Cuando se trabaja en equipo, se consiguen mas rapido los objetivos.

El trabajo en equipo me motiva.

. El trabajo en equipo limita el desarrollo individual.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

Cuando se trabaja en equipo existe competencia entre los miembros.

Cuando se trabaja en equipo existe cooperacion.

Cuando se trabaja en equipo se tiene la oportunidad de aprender de los demas.
Dentro del equipo, los miembros comparten sus experiencias.

Para trabajar en equipo debe existir de una coordinacion.

Al trabajar en equipo se fomenta la convivencia con los compaifieros de trabajo.
El trabajo en equipo crea contlictos.

El trabajo en equipo logra que se cumplan rapida y efectivamente las tareas
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48.
49.
50.

. Dentro del equipo de trabajo se consideran las opiniones de cada uno de los

integrantes.

. Existe union entre los compaiieros del equipo de trabajo.

. Existe un objetivo comin dentro del equipo de trabajo.

. Hay un seguimiento del cumplimiento de los objetivos establecidos.

. Cuando trabajo en equipo me expreso abierta y honestamente dentro del mismo.

. Comparto sentimientos sin miedo al rechazo dentro del equipo de trabajo.

. Cuando trabajo en equipo, motivo a que mis compafieros expresen sus diferentes

opiniones.

. Dentro del equipo de trabajo se tiene experiencia para resolver problemas.

. Se reconoce la aportacion de ideas dentro del grupo de trabajo.

. Sentimos orgullo al ser parte del equipo de trabajo.

. Existe satistaccion con el trabajo terminado.

. Cuando trabajo en equipo llego a un acuerdo con mis compafieros a fin de lograr

un compromiso con la tarea a realizar.

. Trato de satisfacer las expectativas de mis compaiieros de trabajo.
37. Procuro dar alternativas de solucién a un problema a fin de llegar a un acuerdo

con mis compafieros de equipo.

38. Mantengo firme mi punto de vista ante los demas integrantes del equipo.

. No escucho la opinion de los demas al trabajar en equipo.

. Evito las discusiones con mis compafieros, a fin de evitar conflictos.

. Me ajusto a las disposiciones de mis compafieros.

. Me siento a gusto de trabajar en equipo.

. Pertenecer a un equipo de trabajo tiene recompensas.

. Me interesa conocer las ideas de mis compaifieros de equipo.

. Puedo trabajar bien con una variedad muy grande de personas.

. Tengo aptitud para influir en otros sin pensarlo.

. Cuando trabajo en equipo, mis compafieros tienen la seguridad de que aportaré

algo original que ayudara al equipo.

Cuando se trabaja en equipo se conoce mejor a los integrantes del mismo.
Me siento motivado por mis compaiieros de trabajo para expresar mi opinion.
Tengo contacto con mis compafieros de equipo fuera del 4rea de trabajo.

Administracion



Lash ghierla 3l Xmpy

UAMI

Trabajo en Equipo

118

HOJA DE RESPUESTAS

Siempre

Casi A veces
siempre

Casi
nunca

Nunca

| |
Sloisleieivaa|un|a|vin-

—
w

=N
=

.
wn

—
=)

p—
~

Y
oK

—
=]

| ]
[=]

[
—

~
(3]

|3
W

1N
oS

[
wn

v
=

(%)
~1

3
o2}

[ )
o

(%)
=

W
—

W
[S4

W
W

W
+

Lo
n

(7
(=)

w
~X

W
=]

W
o

=
=

-
—

ey
(]

-
W

=
=

Administracion



Casagbiors dlvenp

UAMI

Trabajo en Equipo

119

45

46

47

48

49

50

Administracion



