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RESUMEN

Los equipos de trabajo son una parte importante dentro de las organizaciones,
aunoue no sienpre funcional en todss elllas; éstos, son grupos formales que establece
lamisma organizacién para facilitar la tom de decisiones y 1a solucién de problenes
al interior de lamisma. Para que en un equipo de trabajo se obtengan resultados
satisfactoriacs, es inportante gue se Heven a cabo acciones de acuerdo a la situacion
de cada organizacion con relacion a su entomo, asimismo es indispensable que los
integrantes del mismo marttengan un Flujo de conunicacidn constante y obtengan
la capecitacion necesaria para identaficar y analizar problares.

Cabe destacar que los equipos de trabajo pueden operar de formas diversas y se
clasifican en diversos tipos, segin las necesidades y caracteristicas de cada
organizaciin; pero en gereral, la participacion e interaccion de los integrantes debe
ser armoniica y de compromiso reciproco para que pueda lograr los objetivos que se
persiguen.

* Profesores Investigadores del Departamento de Administracion. UAM-Azcapotzalco
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ABSTRACT

Work teams are an important organization’s item, although not alvays functional in
all of them; these, are formal groups established by the organization to fecilitate the
decision making process and the problems solution to it’s interior. To obtain
satisfactory results in awork teams, it is important that actions according to the
situation of each organiization in relation to their surroundings are carried out.

It is also indispensable that the team members maintain constant communication
Flow and dotain the necessary qualification to identify and to analyze prablens.

It is possible to erphasize that work teams may operate on ways as diverse as they
are classifiad in different types, acoording to the necsssitiies ad daracteristics of
each organization; but in genera. Members participation and interaction must be
harmoniic and with reciprocal comirtment to obtain the goals they persecute.

Palabras clave: equipos de trabajo, eficiencia, organizacion.
Key words: work teams, efficiency, organization.
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EQUIPOS DE TRABAJO EN LA EFICIENCIA ORGANIZACIONAL

| NTRODUCCI ON

Los grupos y equipos de trabajo son conceptos que se
encuentran de moda hoy en dia, pero existe una corfusion
en dichos términos al utilizarlos como sindnimos, es
importante resaltar la diferencia enire arbos.

El dbjetivo de este trabajo es informar al lector que
los equiipos de trabajo no son recamendables en todo tipo
de organizaciones, éstas deben presentar ciertas
caracteristicas y una lagistica apropiaca para el desarrollo
del trabajo en equiipo. Por otra parte, es necesario aclarar
la diferencia entre grupos y equipos de trabajo, cuya
distincion fundamental radica en el propésito de la
integracion del grupo y el tiempo de duracion dell mismo.

ORGANI ZACI ONES

Las organizaciones y los grupos constituyen una parte
importante de toda persona, ya que ésta depende de la
interaccion con sus serejantes para poder sobrevivir. Esto
es, porgue los seres humanos necesitan cooperar unos con
otros para lograr objetivos que en forma individual les
resultarianuy camplicado realizar. Al ser tenmiltiplesy
variados los dbjetivos que se deben cunplir, las personas
se deben involucrar en diversas agrupaciones 'y cooperar
al interior de cada ua de ellas para lograr satisfacer las
necesidades de todos los mienbros involucrados. Este tipo
de agrupaciones es lo que se conoce como organizacion.
Es decir, una organizacion es un grupo de personas que se
re(inen para contribuir con alguna labor para el logro de
objetivos que beneficien a todos y cada uno de los
participantes. “Generalmernte nacemos en el seno de una
familia con la ayuda de una organizacién médica, el

hospirtal . Pasanos gran parte de nuestra vida en instituciaes
educativas. Las organizaciones en las que trabajamos
absorben gran parte de nuestro tiempo y las relaciones
formales o informales que en ellas establecemos a veces
las extendemos a nuestras actividades recreativas. Es
evidente que todos Nosotros pertenecancs a una diversidad
de grupcs y organizaciones” (Kast y Rosenzweig: 1994:4)

Pero, para que estas organizaciones funcionen
adecuadamente necesitan que las persores sean distribuidas
en diferentes tareas, asignandoles responsabilidades de
acuerdo a su capacidad y que interactien unas con otras
para lograr los dojetivos. Esta forma de distribucion es lo
que se conoce camo estructura organizacional .

Para Davis y Newstrom (1999:400) existen dos
maneras basicas de ordenar el trabajo. La primera tiene
que ver con el flujo de la autoridad y se conoce como
estruct ura organi zaci onal 0 simplemente organizacion. La
segunda tiene que ver con el Flujo de trabajo mismo de
una operacion a otra 'y se le conoce como procedi nient o.

Por uma parte, la estructura organizacional desempefia
tres fucianes bésicas. “Primera; las estructuras estén para
producir resulltados organizacionales y alcanzar objetivos
orgenizacionales. Segundo: las estructuras estén disefiades
para minimizar, o al menos regular, la influencia de las
diferencias individuales sobre la organizacion. Las
estructuras se imponen para garantizar oue los individuos
se adapten a las exigencias de la organizaciony no al
aontrario. Teroaro; las estructuras son el medio por el cal
se ejerce el poder, en el cual se taman decisiones y en el
aal s llevan cao las actividades de las organizaciones”
(Hall, 1992:53). Las organizaciones que presentan esta
estructura organizacional son conocidas como

or gani zaci ones f or nal es.
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Dentro de las organizeciones, las persoes <2 integran
en grupcs para realizar las tareas o funciones necesarias
para lograr los objetivos de la organizacion; “el grupo
suministra un medio de protecciony, por lo tanto, de
sypervivencia. Las actividades organizadas en nuestios dias
osci lan desde los grupos informales hasta los grupos
formales, altamente estructurados’ (Kast y Rosenzweig
(A9A4:5).

Existen muchas maneras de clasificar a los grupos.
“Una de las diferencias bésicas es la existente entre los
grupos fornal es, establecidos por la organizacion y con una
identidad piblica y una meta por alcanzar, y los grupos
infornal es, los cuales surgen sobre la base de intereses
comunes, proximidad y amistad” (Davis y Newstrom
(1999:367) . Derttro de los grupos formales existen dos
distinciones. Unos son creados para realizar una tarea
temporal a corto plazo, después de concluida, el grupo se
desintegra. El otro tipo, es el de los gruypos creados para
desempefiar tareas en comdn como parte de sus
responsabil lidades laborales. Este es el tipo de grupo que
Se conoce como equipo y debido a la importancia actual
que presenta el trabajo en equiipo para las organizaciones
se eqlicara su integrecion y la uti lizacidon eficiente ce los
mISMos.

Ahora bien, la forma de organizar que tiene que ver
con el Flujo de trabajo y que se conoce como
procedimiento, método o sistema, consiste, segln Davisy
Newstrom; (1999), en determinar quién iniciara una
actividad y quién recibira el producto de la actividad, este
proceso de envio de trabajo Y70 instruccianes a otra persoa
es el iniciodelaaccién. Otro aspecto importante del
procedimiento es que a menudo implica que los individuos
trabaj en en equi po- Pero, el disefio del espacio de trabajo

es un factor importante para que las personas puedan
trabajar en equipo. Si las codiciones fisicas o arbiettales
impiden las labores de este tipo de trabajo, entonces el
trabajo en equipo no es recomendablle. La conuni caci 6n
Juega un papel fundamental en esta forma de trabajo. El
lugar de trabajo debe tener una distribucidon fisica adecuada
que permita el flujo de informacién a todos y cada uno de
los miembros de 1a organizacion. Un buen disefio del area
de trabajo alienta la formacion de grupos informales que,
en algunas ocasiones, permite una mejor organizacion y
cortrol del trabajo. El Gltimo punto de este sistema de
trabajo que sefialan estos autores es la al i neaci 6n. Cuando
un trabajador no se identifica con su lugar, equipoy
arbiente de trabajo, deja de percibir el valor de sus
esfuerzos y se puede desanrollar la alineecidn, e cosiste
en ua “‘sensacion de ineficiencia, carencia de significado,
solleded, desorientacion y falta ce interés en el trabajo, el
gruoo de trabajo o la orgenizacion”.

Es importante mencionar que para obtener una
eficiencia organizacional se requiere de estructuras y
procesos acortes a las necesiidades y dojetivos partiaulares
de cada organiizacidn. Esto es, las organizaciones requieren
realizar un ardlisis ce la situecion que guarden oon respecto
a los factores arbientales extemaos y sus necesidades
intemas para poder determinar qué tipo de estructura
requieren 'y cual es el proceso adecuado para lograr sus
objetivos organizacionales. Debido a que los factores
extermos estan en constante carbio es recanendable que
dichas estructuras y procesos no sean tan rigidos y puedan
modificarse de acuerdo a las nuevas exigencias del entornmo.
Las empresas se estan dando cuenta que los equipos de
trabajo responden mejor a las demandas de un mercado
mas competitivo que a las antiguas formas de producir
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(bieres y servicios) .. Los canbiios actualmente se dan en forma
més rapida, por lo tato se requiieren decisiones rapidas y
organizaciones més flexibles. La inmensa competencia que
hay en el mundo requiere gue las organizaciones utilicen
todos sus recursos de manera eficaz y 1os equipos de trabajo
pueden hacer que éstas alcancen dicdha tarea.

La época actual se ha caracterizado por cambios
importantes que han repercutido en la estructuracion
socioecondmica y politica del pais, donde la filosofia de
trabajo grupal juega un papel trascendental en las
organizaciones gue desean martenerse en el sentido de la
corpetitivided, camo lo ha demostrado la cultura japonesa
de la calidad, concretando sus ideas en dojetivos derivados
de un proceso de decisiones grupales exitoso.

En la actualidad se deben prever los carbios de la
sociedad, de esta manera las organizaciones se haran mas
resistentes para hacer frente a ciertas anenazas latentes
en el arbiente, la gente que labora en las grandes empresas
0 negocios debera estar mejor preparada para trabajar
COmo Un grupo.
(GRUPCS PARA | NTEGRAR A LOS EMPLEADOS
Los grupos de cinco a diez personas que realizan funciones
similares o relacionadas que se reinen con regularidad
para identificar, analizar y sierir soluciaes a los prablenes
compartidos, con frecuencia se conocen como gr upos par a
integrar alos enpl eados. También Ilamados circul os de
cal i dad en términos genéricos, estos grupos se utilizan
principalmente como un mecanismo para involucrar a los
empleados en las metas principales de la organizacion
mediante sugerencias paramejorar la calidad del producto
0 servicioy reducir costos (Sheman, et.al 1999: 65)

Para que estos grupos paraintegrar enpl eados den
resultado, todos los miembros del grupo deben recibir una
amplia capacitacion en identificacion y analisis de
problemas, asi como técnicas para la toma de decisiones,
ooo lo son el andlisis estadistioo y los diagranes de causa
efecto. La gerencia debe reconocer al grypo cuando plantea
soluciones o recanendaciones, sin importar si es viable o
no. Estas acciones estimulan al grupo a sequiir trabajando.

EqQui Pos DE EMPLEADOS

La cultura de trabajo en equipo es nuy inportante, y para
conseguirla se necesita tener un compromiso de
cooperacion enre los integrantes de la organizacion, asi
como la intencioén participativa dentro del grupo. La
adninistracion debe tomar una actitud diferente, es decir,
manifestar un liderazgo por compromiso, decisiones por
consenso, una orientacion hacia el cliente, compartir los
valores y la vision de la organizacion, el mejoramiento
continuo y una especial atencidn al trabajo en equipo que
sera sstituto cel trabgjo individal .

Es evidente que existen ciertos problemas que se
resolveran de manera eficaz con la ayuda del trabajo en
equipo, aunque también existen algunos otros que pueden
ser manejados y resueltos por una sola persona, por lo
tanto es importante reconocer las situaciones en que es
necesario el erfoque de equipo y aguellas en las que no es
necesario establecerlo, ya que el problema lo puede
resolver una persona aon rapidez, la cuestidn es identificar
las necesidades de la organizacion y contar con el personal
lo suficientemente capacitado para hacerlo.

Para lograr resolver los problemas gue se presentan
en una organizacion es necesario tomar las decisiones
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adecuadas , por tal motivo, el trabajo en equipo requiere
de una mayor integracion.

Los equipos son grupos de empleados que adoptan
un papel mas importante en los procesos de produccion o
servicio. Los equipos proporcionan un foro mediante el
cual los empleados pueden contribuiir con sus ideas sobre
las operaciones cotidianas o identificar y resolver los
problemas organizacionales. Tales contribuciones tanbién
pueden incluir la toma de decisiones en conjunto, en la
cual se estimula a los empleados a compartir su
conocimiento para resolver problemas de operacion.
Ademés, los equipos buscan que los miembros del grupo
de trabajo compartan la responsabilidad del desempefio
del grupo. En el concepto de los equipos de empleados se
encuentra implicito gue éstos, no los gerentes, estan en
mejor posicion para contribuir a las mejoras en el lugar de
trabajo. Con los equipos de trabajo, los gerentes aceptan
el concepto de que el grypo es la unidad 16gica de trabajo
a la cual asignan recursos para resolver problemas y
auestiones organizacionales.

Los equipos pueden gperar en diversss estructurss,
cada una con diferentes propésitos estratégicos o
activicedes fuciaales (ver figura ).

Sin erbargo, sin importar la estructura o el propésito
cel equipo, s hen identaficado las siguientes caracteristices
en los equiipos exitosos:

¢ Carpramiso con las metas y dbjetivos canpartidos.
¢ Toma de decisiones por consenso.

* Comunicacion abierta y honesta.

e Liderazgo compartido.

e Clima de cooperacion, colaboracion, confianzay
apoyo.

»  Valoracion de las personas por su diversidad

*  Reconocimiento y resollucidn positiva del conflicto.

Los equiipos de trabajo se clasifican en diversos tipos,
los forma la propia organizacion como parte de su
estructura, son formados para el logro de un objetivo
especifico y con una duracion especifica y pueden o no
r interdisciplinarics.

En realidad, existen muchos tipos de equipos de
trabajo, Juran (19%4: 47) hace una clasificacion que tiende
a ser la més aceptable para los equipos de calidad, este
autor los clasifica como: “‘equiipos de proyecto, circulos
de calidad, tarbién Hamados grupos de participacion de
enpleados, el equipo de calidad del proceso de negocios,
y por ultino, los equipos autoadninistrados’™. Los equipos
de proyecto tienen como propésito la solucion de
problemas de calidad interfuncionales; por su parte, el
propésito de los ciraulos de calidad es 1a soluciéon de los
problemas de un solo departamento; el equipo de calidad
de proceso de negocios planea, controla y mejora la
calidad de un proceso interfuncional esencial, y por
ultimo, los equipos autoadministrados se proponen
planear, ejecutar y controlar el trabajo para lograr una
produccion definida.
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Fieura 1. ForRVAS DE EQUI POS DE EMPLEADOS

Equi pos i nterdi sci plinarios. Un grupo compuesto por una mezcla de especialistas (por ejemplo, mercadotecnia,
produccidn, ingenieria) que se forma para alcanzar un dojetivo especifico. Los equipos interdisciplinarios se basan
en la menbresia dbligatoria en vez de wluntaria.

Equi pos por proyect 0. Un grupo formado especificamente para disefiar un nuevo producto o servicio. La direccion
asigna los mierbros con base en su capacidad para contribuir al éxito. Por lo general, el grupo se desintegra
después de la conclusion del proyecto.

Equi pos aut odi ri gi dos. Grupos de persanes altarente calificadas que reallizan u conjunto de taress interdependientes
dentro de una uniidad natural de trabajo. Los miembros del equipo utilizan la toma de decisiones por consenso para
desamperar las doligeciones de trabajo, resolver problenes o tratar con los clientes intemos o extermos.

Equi pos de fuerza. Es conformado por la direccion para resolver de inmediato un problema importante. EI grupo
es responsable de desarrollar un plan de largo plazo para la solucion de problemas que pudiera incluir una cargo
para la instrumentacion de 1a solucién propuesta.

Equi pos para ngj ora del proceso. Grupo compuesto por personas con experiencia y de distintos departarentos
o funciones, que tienen la responsabillidad de mejorar la calidad, reducir el desperdicio o elevar la productividad
en los procesos que afectan los departanentos o funciones incluidas. Por lo general, la direccion narbra a los

miembros del equipo.

Fuente: Sherman, Bolander y Snell. Adnini straci 6n de recur sos hunanos. 112.ed. Thopson Editores, México, 1999, p.67

Existen muchos enfoques para el trabajo en grupo, desde
los sistenss de sugerencias hasta los equipos facultados y
autodirigidos. Crosby utiliza un enfogue de equiipos por
funciones, Juran el de equipos multidisciplinarios enfocados
en un proyecto particular, Deming e Ishikawa el de
participacion voluttaria en los ciraulos de calidad. Otros
autores presentan enfoques mas desarrollados como los
equiipos facultados, los grupos autodirigidos y los equipos
autonomos de trabajo. Sin embargo, todos los enfoques
tienen una cosa en comun unifican los esfuerzos
individuales para identificar oportunidades de
mejoramiento, que presentan como problemas a cuya

sollucidn se dediican. Para lograr lo anterior, se requiere ce
una actitud de participacion, involucramiento y
collaboracion por parte de todos los integrantes de la
empresa, y de un cambio en los estilos de toma de
decisiones con base en el consenso. Anbos aspectos son
carecteristicas asfturales.

Equ Pos DE TRABAJO
Aln cuando mucha gente emplea los téminos grupo y

equipo como sinénimos, es importante resaltar la
diferencia. “Un grupo de trabaj o se compone de un
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determinado ndmero de personas que por lo general se
reportan a un superior condn y tienen una interaccion
cara a cara, gue tienen cierto grado de interdependencia
en el desampefio de tareas con el fin de alcanzar las metas
de la organizacion” (Frenchy Bell;1996:172) . Katzanbach
y Smith definen al equipo como “‘un ndmero reducido de
personas con habi lidades complementarias , que tienen
un compromiso con un propésito comin, una serie de
metas de desempefio y un enfoque, de todo 1o cual son
mutuamente responsables” (citados por French Op. cit).
El trabajo en equiipo puede ser disefiado en tal forma
q.e resulte inadecuedb para una sittuecion de trabajo, en caso
ce qe, por gjamplo, ladisuosicidn fisiay las asigeciaes ce
labores separen a las personas hasta el punto de volver
inpracticable su trabajo en conln, ansi el flujo de rabajo
requiere naturalmente de que se trabaje en equipo Qavis;
402). Sin erbargo, nos dice Carttl que “los equipos deben
terer una clara intencidn de mejorar alguna condicion bésica
del proceso que impide que la emresa alcance algln dojetivo
o meta. Dyer (1987, citado por Cantil) sugiere que las
organizaciones deben formar equiipos de trabajo cuando se
presarten algunos de los siguientes sintomes: problemes de
productividad y calidad, incremento de las discusiones y
deterioro de las relaciones interpersonales en laempresa,
corfusion sobre las responsabilidades y los roles de los
individuos, decisiones mal tomedes amn el estilo ingoropiado,
goatia por el involucramiento entrre los enpleados aon respecto
a la adninistracion incluso para tomar las decisiones més
irsighificantes, qejas ce los cliates, ete. Las inplantecicnde
los equiipos de trabajo no debe realizarse amaos e exista la
seguriced de e sl inexistaciasea la priincipal caussade alguos
de llos sintames previanente mencionados (Cat; 1999:111).

Este mismo autor afirma que el concepto de trabajo
en equipo no es solamente aplicado a las medianas y
grandes empresas, sino que puede ser utilizado tarbién
en las pequefias e incluso en las microempresas, aungque
en estas dos Ultimas es dificil que se lleve a cabo una
decision por consenso.

El trabajo en equipo esta pasando a ser uno de los
pilares culturales del carbio organizacional hacia la
competitividad. Si una empresa comprende las bondades
de este concepto, conoce la infraestructura que necesita,
la dinamica de su operacion y como facilitar su
funcionamiento, podra ponerlo en practica con éxito cam
un valor cultural propio.

LA ADM NISTRACION Y EL PROCESO DE TOMA DE
DECI SI ONES

En la actualidad es cada vez mas comin la idea de que
las organizaciones son creadas para incrementar el
bienestar de todos los grupos de interés e influencia
asociados a ellas. La alta administracion debe guiar a
los trabajadores mediante su vision, y lograr que
elaboren objetivos conunes que los unifiquen mediante
el concepto del trabajo en equipo en torno al
cumplimiento de la mision de la empresa, a la vez que
los faculte para explorar areas de innovacion y
mejoramiento continuos.

La promocién de una cultura de trabajo en equipo
es profundamente inflluenciada por el estillo adninistrativo
de su organizacion. En general, los diferentes estilos
adninistrativos, en cuanto a toma de decisiones <e refiere,
<e orientan hacia cuatro aspectos:
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1 Disposicion para compartir y poner a disposicion de
todos los mienbros la mayor informacion posible.

2 Larigidez en cuanto al cumplimiento estricto de las
normas.

3 Preeminencia de factores emocionales o racionales en
el proceso de toma de decisiones.

4 Grado de estructuracion del proceso de toma de
decisiaoes.

De acuerdo con Miller (1991), existen cuatro estilos
adhministrativos para la toma de decisiones:

3 Por nandat oz cuando el lider toma una decision sin
consultar a los demas miembros del grupo. Este
sistema es (til en situaciones de crisis, cuando se
requiere de una decision pronta, ain cuando la
efectividad de la decision no sea Gptima.

B Mediante consulta: lacual implica que el lider
solicita la gpinidn de otros mierros dell gryoo, pero
finalmente él tom la decision. Cuando la consulta
muestra que las opiniones son muy variadas, la
autoridad que tomara la decision opta por la
altermativa que refleje la opinidn de lamayoria.

Q0 Por consenso: se presenta cuando un grupo de
personas  se relne para considerar cierta decision,
analiza todo lo relacionado con la misma, y
mediante algun método logra que todos los
miembros del grupo tomen una deciision univoca.

d PRor del egaci on semenifiesta cuando el lider autoriza
a otros para que tonen la decision. Este sistema es
util en casi todas las decisiones sobre operaciones
rutinarias que se salen de control. La delegacion
ensefia a tomar decisiones ya correr riesgos.

Invariablemente una decisidn se compone de tres
elementos: el prablema con el gue la decision se relaciona,
los criterios a casiderar para la tam de ladecision, y las
altermatives posibles.

LA ORGANI ZACION BASADA EN EL TRABAJO EN
EQUI PO

Proceso es la interaccion de personas con equipos, para
que mediante el seguimiento de procedimientos
apropiados, realicen las actividades necesarias para
transformar los insumos en un producto o servicio con un
valor agregado. No existe actividad humana que no pueda
ser considerada como el arreglo de un conjunto de
procesos. Por ello, las empresas de todo el mundo tienden
a organizarse por proceso, mediante la conformacion de
un equiipo respansablle de planearlo, ejecutario, controlarlo
ymejorarlo, paraasi poder entregar el producto y/0 servicio
con la calidad requerida por el cliente, en el tiempo
adecuado y al menor precio.

La participacion supone que el personal de las
organizaciones esta compuesto por individuos inteligentes,
cooperativos y maduros, gue necesitan un cierto grado de
autonomia para satisfacer las necesidades de su cliente.
Para cualquier persona es mejor estar involucrado en las
decisiones que gereran un carbio gue tener que ajustarse
después a éste.

Si se considera gue los operarios de las lineas de
produccidn, y los empleados que atienden directamente
al cliente en las emresss de servicios, son los gque conocen
mejor gue nadie los procesos gue aplican , y que por lo
tanto son los mas apropiados para la administracion
completa de éstos, se necesita un proceso de educacion
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corttinua que proporcione las habilidades complementtarias
que se requieren para el trabajo en equipo.
Especificamente, los lideres grupales requieren de
capacitacion formal y un constante reforzamiento positivo
por los logros que obtenga su equiipo.

Miller y Honvard (1991) mencionan que existen tres
tipos de equipos:

1 Equi pos funci onal es: formados por personas gue realizan
traajos iguales utilizando lamisma hebilided.

2 Egui pos interfunci onal es: integrado por individuos con
diferentes habilidades y funciones, pero que en equiipo
atienden el mismo proceso y los mismos clientes. Los
equipos interfuncionales estan conformados por
miembros pertenecientes por lo menos a dos funciones
diferentes (disefo, produccion, carercializacion,
Ffinanzas, etc.). Algunas veces se les llama equipos
interdisciplirarics.

3 Egui pos mul tifunci onal es: compuestos por miembros
permanentemernte asignados a un proceso, pero debido
a que tienen habi lidades diferentes, pueden realizar
funciones diversss.

En cuanto al nivel de autoridad y poder que se
concede a los equipos, éstos se pueden clasificar en
participativos, en los cuales la participacion de los
empleados se limita a sugerir a la administracion las
acciones de mejoramiento, pero no estan autorizados para
la toma de decisiones; facul tados, que son aguéllos en los
que el grupo tiene autoridad para tomar decisiones sobre
algin proceso en particular; para que los adninistradores
puedan concerttrar sus esfuerzos en las mejoras al sistema

para proporcionar mas valor como compafiia a los grupos
de interés e influencia; y aut odi ri gi dos,, que tienen poder
para la toma de decisiones operativas en los procesos
disefiados por la adninistracion. Estos equipos planean,
fijan priorideces, organizan, se aoordinen aon otros, realizan
acciones correctives, restelven problleres, etc.

CREACION DE LA | NFRAESTRUCTURA PARA UN
PROGRAMA DE TRABAJO EN EQUI PO

El trabajo en equiipo no requiere de un carbio estructural
de la organizacion. Sin erbargo, recuiere la asignecion de
nuevas responsabil lidades a ciertos mierbros.

Existe cierto procedimiento que se requiere para
formar equipos de trabajo; a pesar de que cada equipo
cuenta con sus caracteristicas propias, la integracion
de éstos se da en cierto modo de una manera general .
Seglin Blake (1989:5), ““crear equipos implica accion
deliberada para identificar barreras y derribarlas , y
cambiar comportamientos indeseables por otros que
puedan Ilevar a un desempefio Gptimo”. Asi, para lograr
que el desempefio de los equipos de trabajo llegue a
sus objetivos, es necesario gque éstos sean formados de
la manera correcta. La excelencia del equipo depende
de la suma de sus partes individuales, como son sus
conociimientos personales, sus ideales, sus habilidades
y sus motivaciones. Una caracteristica clave de un
equipo es que los miembros tienen un propésito en
comun y dependen uno del otro para el maximo
rendimiento.

Los equipos de trabajo se forman para resolver
probleres especificos, cuando los problemes son resteltos,
el equipo de trabajo ya no es necesario.
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No existe una receta para la implantacion efectiva
de equipos de trabajo. Sin embargo, existen algunas
recomendaciones que se pueden considerar para éste
propésito, a saber:

1 Todos los miembros de un grupo deben reconocer que
la meta que persiguen como tal es inportante para ellos
y para la enpresa.

2 Los miembros deben ser asignados a un grupo de acuerdo
oon sus hebillidedes y potencial , no con su personalidad.

3 Monitorear muy cerca las primeras reuniones y
actividades del grupo para no dejar que los dostaculos
iniciales adguieran mayor complejidad.

4 Desarrollar un cadigo de conducta y las reglas para que
éste se anpla.

5 Los primeros proyectos y objetivos deben estar
orientados a gorender a trabajar en equipo, sin inportar
el resultado que se logre.

& Los equipos deben recibir en forma oportuna toda la
informacion que sea relevante para su desempefio.

7. Los miembros deben Hlegar a conocerse personalmernte
tanto como sea posible.

8 Se debe proporcionar retroal imentacion, recarnpensas
y reconocimiento en forma justa y oportuna.

La implantacion de equipos de trabajo se apoya en seis
procescs:

1 Laestructura de conunicacion gue asegure el flujo de
informecion requerida para la toma de decisiones .

2 Laseleccion del tipo de tama de decisiones.

3 Ladeterminecion de los estandares de evaluacion para
cotrolar el avance de los proyectos.

4 Laasigecion de recursos para la goeracion ce los grypos
y el reconocimiento de sus logros.

5 El financiamiento para la puesta en practica de las
acciones de mejoramiento que proporcionan los
equipos para que tengan un mejor desempefio.

DINAM CA DE OPERACION Y COORDI NACION DE
LOS EQUI POS DE TRABAJO

El establecimiento de objetivos es uno de los métodos
mas probados para mejorar y dirigir el desempefio. Es
una necesidad humana saber que se ha llegado a algin
punto especifico, lo cual no contradice la mejora
continua ya que una vez en este punto se pretende llegar
a uno mejor. Los objetivos de un equipo de trabajo
deben se retadores, pero alcanzables de acuerdo con
los recursos y limitaciones del equiipo; es necesario que
sean claros, entendibles y asociados con los objetivos
de la empresa; ademas deben ser medibles y
congruentes con las politicas de lamisma y aputar hacia
el cumplimiento de su mision.

Una herramienta muy importante para el trabajo en
equipo es la Técni ca de grupos noni nal es, que es una
forma para superar todas las desventajas del trabajo en
equipo. Consiste en:

1 Se integra un equipo de trabajo

2 Se identifica un facilitador o moderador

3 Se define una situacién o probleméatica especificao un
dojetivo aalcarwzar.

4 Se le pide a cada participante que en forma individual
anote sus puntos de vista aon relacion a la situacion.
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5 H facilitador rgistra los puntos o participecianes enorden
de rondes (se prohibe ariticar idess, s6lo se aotan).

6 Seeclaran las idess

7. Cada participarte escoge cinco ideas si hay menos de
25y 7 si hay més de 25; las observa 'y se concertra en
las ideas que escogid y las ordena de lanés inportantes
a lamencs importante. Posteriormente se le asigna una
purttuacion a cada idea dando el puntaje mas elevado
a la idea mas importante y el nimero uno a la idea
menos importante.

8 Si el grupo es maduro, el moderador le pide a cada

participante que diga cada una de sus prioridades en

idees.

Se lleva una votacion por las ideas generadas.

10. Se toma una decision en cuanto a las ideas
<seleccionadss.

©

Se puede decir que la parte final de la integracion de
los equipos de trabajo es la evaluacion del desempefio del
equiipo, en este caso, deberd ser evaluada la efectividad,
laeficaciay el logro de dojetivos de los equipos de trabgjo.
Para medir los resultados alcanzados cada equipo cuenta
con objetivos determinados de antemano; asi, teniendo
en cuenta los resultados, se podra evaluar el grado en que
se auplieron estos dojetivos. Por otro lado, paramedir el
desempefio del equipo, es posible establecer ciertos
formatos que pemirtirén asantificar los resultedos. Enestas
evalueciones se cosidera la transparencia de las netss, el
grado ce participacion, la corunicacion ce los integrantes,
la sollucidn de prablenes, la rapidez de toma de decisiones,
lacothianza, laaeatividedy la imovecidn, la colaborecidn,
el compromiso y la responsabilidad, la actitud
enmprendedora y el nivel de desarrollo.

En realidad, estos son algunos paranetros gue pueden
ayudar para la evaluacién del desempefio tanto de los

integrantes como del propio equipo de trabajo. Cabe
mencionar que existen diversas técnicas de medicion de
resultados; sin embargo, se considera que los aspectos
anteriormente mencionados ayudaran a que esta
evaluacion sea Gptima.

La integracion de los equipos de trabajo requiere
tienpo y disposicion de la adninistracion para realizarlos,
€s cierto qe esta integracion inplica trabajo, sin enbargp,
los resulitados que se pueden alcanzar a través de elllos son
muy buenos, ya que los objetivos alcanzados son
compartidos y comunes para todos, ademas un equipo
logra cosas que individualmente no podrian conseguirse.

A MANERA DE CONCLUSI ONES

Como se ha visto, para que una organizacion logre ser
competitiva, necesita aprovechar el potencial de los
integrantes de ésta, y el rabajo en equipo es uma excelente
forma de hacerlo, el mejoramiento de la calidad se alimerta
de la participacion de los enpleados respetando su cultura
individual e integrandolos en una cultura grupal .

El trabajo en equipo se ha convertido en uno de los
pilares fudamentales de la actividad laboral - El éxito cel
trabajo en equipo reguiiere de una clara direccidn por parte
de la administracion, para que todos los mierbros del
equiipo entiendan los objetivos y politicas de la emoresa.
El entendimiento de la misién motivay dirige a los grnuypos.
La vision de una empresa debe ser creada, lo cual s6lo
puede ser logrado por lideres que ven, mas alla de las
distracciones diarias en el rabjo, lo que en el futuro sera
la organizacion. En la medida que una empresa comprenda
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la inportancia de la eficiente implantacion del trabajo en
equipo logrard producir bienes y servicios con la calidad
requerida por el cliente una vez que sus equiipos de trabajos
comprendan perfectarente cual es el proceso.
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