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de la misma.

Por tal motivo se extiende la autorizacion para proceder a la edicion e
impresion final del documento y posteriormente presentar el Examen Profesional en

la fecha establecida por el Departamento de Ciencias Econdmico Administrativas
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CAPITULO |
INTRODUCCION

Las nuevas tendencias laborales y la necesidad de reducir costos, llevan a las empresas a
pensar en los equipos como una forma de trabajo habitual. Alcanzar y mantener el éxito
en las organizaciones modernas requiere talentos practicamente imposibles de encontrar

en un solo individuo.

Las nuevas estructuras de las organizaciones, mas planas y con menos niveles
jerarquicos, requieren una interaccion mayor entre las personas, que sélo puede lograrse

con una actitud cooperativa y no individualista.

La necesidad de trabajar en equipo llego de la mano de propuestas como Calidad Total,
sistemas integrados de gestion, reingenierias y procesos de cambio, el premio Nacional
a la Calidad, programas de integracion regional, y otras que requieren la participacion e

interrelacion de diversos sectores funcionales de las empresas.

Las empresas deben estar conscientes que el trabajo en equipo es un estilo de trabajo
que no todas las personas estan dispuestas a aceptar. La incertidumbre laboral, el temor
a abrirse demasiado al otro y el revelar informacion clave para el individuo son barreras
iniciales a las que se debe enfrentar al comenzar a analizar a la empresa que se cuestiona

su filosofia de trabajo.

1.1 Antecedentes
A lo largo de su vida el ser humano pertenece a diferentes equipos, de estudio, de

trabajo, de accidn social, deportivos etc.

La mayoria son lideres, lo hemos sido o les gustaria llegar a serlo, se sienten inseguros
dentro de un equipo, o han tenido dificultades al trabajar con integrantes del grupo. A

veces los problemas radican en la persona, por tener


http://www.monografias.com/trabajos4/costos/costos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/llave-exito/llave-exito.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/psicoso/psicoso.shtml#acti
http://www.monografias.com/trabajos16/bases-cooperativismo/bases-cooperativismo.shtml#COOPER
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos2/mercambiario/mercambiario.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Programacion/
http://www.monografias.com/trabajos11/funpro/funpro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml

dificultades para comunicarse con los demas no sobre motivarlos o ignorar como

participar en forma eficaz.

Uno de los principales atributos del ser humano, que lo diferencia basicamente de los
animales, es el integrar una familia con cierta permanencia de sus miembros juntos.
Todos los seres humanos nacen en el seno de una familia. La familia viene a ser el

grupo inicial del cual después se desprenden para integrarse en otros grupos.

Los posteriores grupos en los que una persona participa no tienen una influencia tan
decisiva para la formacién de la personalidad como la familia, pero si son determinantes

en su comportamiento a futuro.

Desde sus inicios, la humanidad para subsistir y desarrollarse, ha unido sus fuerzas,
hombres con hombres, mujeres con mujeres, hombres con mujeres, y se ha congregado
en pequefias comunidades cuya organizacién inicia desde que se ha materializado en

clanes, hordas o tribus.

Desde que los hombres o mujeres nacen, su vida transcurre en un intercambio con la
sociedad que los rodea y en el desarrollo de actividades y tareas comunes. De esto se
sabe que son seres sociales, es decir, forman grupos o se integran a los ya formados.
Este sentido innato de afiliacion se traduce en comportamientos de pertenencia activa y

participativa.

En los grupos se presenta un campo fértil en el cual se podra lograr su desarrollo
personal, todo dependera de su entusiasmo y posibilidades para apoyarse en ellos y

provocar su propio crecimiento.

Los grupos humanos no son heterogéneos. Existen conglomerados familiares, politicos,

deportivos, laborales, culturales, etcétera. (De relativamente pocos miembros).

Los grupos sociales y laborales han demostrado su eficiencia a través del tiempo, los
logros que la humanidad ha obtenido hasta hoy se debe en gran medida a la labor de

conjunto. Asi también, la empresa se integra con recursos necesarios para subsistir y



desarrollarse en los mercados en los que compite, apoyando su funcionamiento en los

recursos humanos o personas que la integran.

La gente, para provocar la productividad y lograr su bienestar personal, necesita sentirse
parte integrante de un equipo que, al interior de la organizacion, se convierte en equipo

de trabajo.

1.2 Objetivos
El objetivo del presente trabajo es realizar una revision bibliografica sobre el trabajo en

equipo con la finalidad de:

1. Identificar y definir el grado de trabajo en equipo que se tiene en el Servicio de
Administracion Tributaria Sucursal Caborca.

2. A partir de los resultados obtenidos, sugerir una estrategia para mejorar la forma de

trabajar en equipo en la Institucion.

1.3 Justificacion
No hay duda que una organizacion es similar en muchos aspectos a un ejército, también

lo es a un equipo de fatbol o a un equipo de ciclismo. En efecto, en todos los casos

citados se trata de unir personas y respaldarlas para que obtengan resultados exitosos.

En la empresa también se debe determinar claramente las responsabilidades y establecer
las fuerzas de cada uno de los integrantes y del conjunto. La asignacion correcta de
responsabilidades de cada persona (quién y para qué) de acuerdo a sus capacidades
resulta fundamental y permite que la organizacion actle adecuadamente y con

efectividad.

En muchas empresas el tener equipos de trabajo suele ser esencial debido a que hace
mas facil la tarea, la relacion de los trabajadores suele ser mejor y obtienen resultados

favorables.

El presente trabajo realiza un diagndéstico del grado de trabajo en equipo en la sucursal
Caborca del Servicio de Administracion Tributaria, un organismo publico, donde el
trabajo es constante y agotador por la gran cantidad de personas y casos que se atienden

diariamente. El propdsito de este estudio se centra en obtener en la empresa informacion



de interés sobre la forma de trabajo con el que cuenta actualmente para diagnosticar el
grado de trabajo en equipo que ahi se tiene y partiendo de los resultados del mismo,

hacer sugerencias sobre estrategias remédiales.

Es importante que exista verdaderamente trabajo en equipo entre los miembros que ahi
laboran con el fin de optimizar resultados y alcanzar un alto nivel de desempefio, es que
mantienen participando en equipos de trabajo a un porcentaje de su personal mas

elevado que aquellas otras que obtienen un rendimiento significativamente mas bajo.

1.4 Delimitacidn
El presente estudio se llevard acabo en la Sucursal Caborca del Servicio de

Administracion Tributaria la cual se encuentra ubicada en Ave. P entre 9y 10 en la cual

laboran 12 empleados.



CAPITULO Il
GENERALIDADES DEL TRABAJO EN EQUIPO

2.1 Definiciones de equipo y grupo de trabajo
Segun Sthoner equipo se define como dos 0 mas personas que interactian y se influyen

entre si con el proposito de alcanzar un objetivo comdn.?

Segin Koontz equipo es un numero reducido de personas con habilidades
complementarias comprometidas con un proposito comun, una serie de metas de

desempefio y un método de trabajo del cual todas ellas son mutuamente responsables.?

Equipo: Conjunto reducido de personas que muestran estabilidad en su permanencia con
otras, que tienen comunicacion abierta, cara a cara, con alto nivel de organizacion,
normas muy flexibles que les permite trabajar coordinadamente, cuyas tareas y

funciones estan claramente definidas.®

Un equipo es un grupo de personas organizadas, que trabajan juntas para lograr una

meta.

Segln Robbins grupo se define como dos o0 mas personas que interactian y son

interdependientes, y que se han juntado para lograr objetivos particulares.*

Segun Koontz un grupo puede definirse como la congregacién de dos 0 mas personas

que interactian interdependientemente 'y de manera uniforme en pro

1 STONER, James a f , FREEMAN, R. Edward, GILBERT JR, Daniel R, Administracién, sexta edicion,
Editorial pretice hall, Mexico, D.F.,1996

2 KOONTZ, Harold, WEIHRICH Heinz, Administracion una perspectiva global, onceava edicién,
Editorial Mc Graw Hill, México D. F, 1998 Pag. 576

3 REZA, Trosino Jests Carlos, Trabajo en equipo: Estrategia de excelencia empresarial, Revista
Administrate Hoy, #114, octubre 2003, México D. F.

4 ROBBINS, Stephen, P., Comportamiento organizacional, octava Edicion, Editorial Prentice hall.
Meéxico D.F, 1999.



del cumplimiento de metas comunes. Un grupo es mas que una suma de
individuos, las interacciones entre estos dan lugar a nuevas fuerzas y

propiedades, las cuales deben de identificarse y estudiarse por si mismas.®

Segin Fremont el grupo es un conjunto o agregado de personas que se
consideran relacionadas de alguna manera o unidas por vinculos o intereses
comunes, por ejemplo, la familia, ocupacion o recreacion. Desde el punto de
vista de las ciencias del comportamiento. El interés radica en las relaciones que

ocurren entre los miembros del grupo; no redestaca el significado de agregado.®

Grupo: Conjunto numeroso de personas que pretenden alcanzar un objetivo
comdun, cuyo nivel de organizacién es primario; esto es, con tareas, funciones y

reglas carentes de precision o indefinidas.’

¢Qué hace a un equipo diferente a un grupo? ¢;Se tiene un equipo solamente
porque un grupo de personas trabajan juntas para conseguir algo? Hay grupos
de trabajo que no son en realidad equipos (y tal vez no necesiten serlo) porque
no poseen una meta comuan, relaciones duraderas o una necesidad de trabajar
de un modo integrado. Por ejemplo, los grupos "ad hoc" pueden ser formados
para trabajar en una sola reunion, o en proyectos de corta duracion. O los
"grupos focalizados" que son reunidos con el sélo propdsito de obtener
informacion de entrada para un proyecto, no para que sus participantes trabajen

juntos.®

Tales grupos no reflejan las caracteristicas tipicamente atribuidas a los equipos.

Para que un grupo de personas sea considerado un equipo es preciso que se

> KOONTZ, Harold, WEIHRICH Heinz, Administracién una perspectiva global, onceava
edicion, Editorial Mc Graw Hill, México D. F, 1998 P4g. 579

® FREEMONT, E. Kast, JAMES E, Rosenzweig, administracion en las organizaciones,
segunda edicion en espafiol, Editorial MC Graw Hill, México, D. F., 2002. Pag.345

" REZA, Trosino Jests Carlos, Trabajo en equipo: Estrategia de excelencia empresarial,
Revista Administrate Hoy, #114, octubre 2003, México D. F.

8 AITECO, Trabajo en equipo, http://www.aiteco.com/equivent.htm,



tenga un objetivo comdn. Y que se pretenda el alcance de la meta cooperando y
ayudandose mutuamente. No hay equipo sin meta compartida. En la tabla 1 se

presentan las diferencias entre grupo y equipo.®

Grupo

Equipo

Carencia de mision y vison.
Intereses personales.

Comunicacion limitada.

Individualismo.

Desconfianza  entre  sus
miembros.

Apatia.

Trabajos definidos de manera

individual.

Situaciones ambiguas.

Mision y Vision definidas.
Objetivos y metas en comun.
Comunicacion abierta y
honesta.

Colaboracion.

Cooperacion.

Confianza entre sus miembros.
Empatia.

Resultados definidos por el
equipo.

Clara definicion de
responsabilidades y funciones

de cada miembro.

» Decisiones unilaterales. » Participacién en la Toma de
decisiones.
 Critica destructiva. » Retroalimentacion.

Tabla 1. Diferencias entre grupo y equipo

2.2 Caracteristicas de un equipo

Para poder manejar un equipo debidamente se debe de tener conciencia de sus
caracteristicas, la manera en que desarrollan los roles de liderazgo, normas y
cohesion. Entre las caracteristicas principales se pueden mencionar: °

= Respeto a las cualidades humanas de los subalternos.

® COTTIN, Belloso, Adrian G., ¢Diferencia entre Grupo y Equipo?,
http://www.analitica.com/va/economia/organizacion/1028492.asp, 6 febrero de 2007.

10 NAKAYAMA, Yoshio, Caracteristicas que se exigen al lider por parte de los miembros del
equipo, http://lwww.amte.org.mx/article76.html, 6 febrero de 2007.



http://www.analitica.com/va/economia/organizacion/1028492.asp

= Tener criterios claros y metas definidas con respecto a las actividades del
equipo.

= Las actividades del equipo son parte de las funciones y la tarea consiste en
mejorar.

»= Teniendo en consideracion la organizacién de trabajo, debe establecerse
una fecha en la cual puedan asistir todos los miembros del equipo.

= Distribuir las funciones de manera equitativa sin que se produzcan
obligaciones desiguales.

= Dedicar el esfuerzo para la capacitacion de sublideres.

» Informar permanentemente a los superiores sobre el desarrollo de las
actividades del equipo.

= Pensar en la creacion del ambiente que permita estudiar.

* Reunir las informaciones con una visién amplia y a través de relaciones
personales amplias.

= Misidn clara y compartida.

= Metas especificas de ejecucion.

= Funciones y responsabilidades negociadas y definidas.

= Clima de confianza.

= Procedimientos claramente definidos, tales como:
a) El flujo de informacion
b) Toma de decisiones
c) Resolucion de problemas

d) Manejo de conflictos

Un equipo pretende alcanzar unas metas comunes. El equipo se forma con la
conviccion de que las metas propuestas pueden ser conseguidas poniendo en
juego los conocimientos, capacidades, habilidades, informacion y, en general,
las competencias, de las distintas personas que lo integran. El término que se
asocia con esta combinacion de conocimientos, talentos y habilidades de los
miembros del equipo en un esfuerzo comun, es sinergia, que es otra

caracteristica muy importante de un equipo.



Sinergia significa que el resultado alcanzado por el trabajo de varias personas
es superior a la simple suma de las aportaciones de cada una de ellas.!! Este es
el objetivo del trabajo en equipo. Tras la discusion en el equipo, cada
componente puede aportar un conocimiento, por ejemplo, del que no disponen
los demas. Igualmente, el resto puede tener ciertos conocimientos importantes
de los que carecen los otros miembros. Cada uno pone a disposicion de los
otros sus conocimientos (habilidades y capacidades en general) y, tras un
didlogo abierto se ayudan mutuamente hasta alcanzar una comprension mas

nitida de la naturaleza del problema y de su solucion mas eficaz.

2.2.1 Cualidades que hacen posible que un equipo tenga un alto
rendimiento
Para que el trabajo en equipo sea eficaz, es importante que éste tenga las

siguientes cualidades:*?

Liderazgo. Los lideres deben ser entrenadores. El buen liderazgo hace posible
que los empleados realicen su trabajo con orgullo. Los lideres no hacen las
cosas a su gente; hace las cosas con su gente. Ellos escuchan. Ellos y ellas se
ganan el respeto de los demas. Tienen un profundo conocimiento que les
permite dirigir. Un lider adecuado debe tener la vision de hacia donde va la
organizacion. El lider debe ser capaz de comunicar a su equipo las metas de la
organizacion, para que los esfuerzos se dirijan hacia la direccion correcta.
Metas especificas, cuantificables. Sin una meta, no hay equipo. ¢Por qué es
importante para un equipo tener un propdésito, una meta? Porque ayuda a sus
miembros a saber hacia donde van. Les proporciona una direccion. Un equipo
tendra mas probabilidad de alcanzar el éxito en la medida en que todos sus
componentes conozcan Yy comprendan su propésito y metas. Si existe
confusion o desacuerdo, el éxito del equipo sera mas dificil de conseguir.
Respeto, compromiso y lealtad. El respeto mutuo entre los miembros del
equipo y los lideres, es otra caracteristica de los equipos eficaces. También

11 Wikimedia Foundation, Inc., Sinergia, http://es.wikipedia.org/wiki/Sinergia, fecha de
consulta 19 de febrero de 2007.

12 AITECO, Trabajo en equipo, http://www.aiteco.com/equivent.htm, fecha de consulta 19 de
febrero de 2007.
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existirg disposicion a hacer un esfuerzo extra si esta presente la lealtad y el
compromiso con las metas.

Comunicacion eficaz. Son numerosas las investigaciones que demuestran que
este es el problema principal que perciben los empleados actualmente. El lider
y los miembros del equipo deben intercambiar informacion 'y
retroalimentacion. Deben preguntar: ;Cémo lo estoy haciendo? ;Qué es
correcto y qué es incorrecto? ¢(Como lo puedo hacer mejor? ;Qué necesitas
para hacer mejor el trabajo?

Aprender durante el camino. ;Hay progreso? ¢Cémo lo estamos haciendo?
Debe obtenerse retroalimentacion sobre el resultado del trabajo realizado por
el equipo. Esta retroalimentacidn permitira rectificar cuando se detecte que no
se estd en la direccion correcta. Por otra parte, el lider del equipo debera
reconocer los esfuerzos realizados, alabar cuando se esta trabajando bien y
redirigir cuando no es asi.

Pensamiento positivo. Permitir que las ideas fluyan libremente. Ninguna idea
debe ser criticada. Las nuevas ideas son bienvenidas y asumir riesgos debe ser
valorado y estimulado. Los errores deben ser vistos como oportunidades de
crecimiento y aprendizaje, no como ocasiones para la censura y la reprension.
Reconocimiento. El reconocimiento es una clave para la motivacién. La otra
es el reto, el desafio. El reconocimiento puede ser tan simple como una
expresion verbal del tipo: "Bien hecho". O tener la oportunidad de presentar
los resultados a la direccion, o una mencién del trabajo realizado por el equipo
hecha al resto de la organizacion, una carta de felicitacion, etc. En definitiva,

el equipo debe ser reconocido por sus esfuerzos y resultados.

2.3 Importancia del trabajo en equipo
En la organizacion es importante que tenga una buena relacién el gerente y los

empleados, ya que de aqui se tienen buenos resultados al trabajar en la empresa
y por consiguiente con todos los miembros que ahi laboran. Para lograr un
trabajo de equipo se debe evitar situaciones como: EI menospreciar a la gente,
ya que es muy comun, el comentario malicioso, la critica, el gesto

despreciativo y el juzgar constantemente a los demas es muy visto en el lugar
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de trabajo. Muchas veces esas gentes dafian haciendo comentarios sin saber
COmMO es esa persona, pero con gran frecuencia lo que se dice dafia la dignidad
de esa persona. Cuando un directivo trata de mejorar su propia dignidad con la
trampa del poder ejecutivo y el prestigio, hace menos la dignidad de los demas.

Por tal razén esta persona no seria un buen lider de un equipo de trabajo.

A la inversa, los lideres de equipo que son muy eficaces para motivar a su
personal son aquellos que tratan a sus miembros con mayor dignidad. Esto se
da con una multitud de pequefias conductas que aumentan la autoestima de los

integrantes del grupo.

Algunas cosas de las cuales los lideres de los equipos hacen para tener una
mejor relacion con los demas miembros del equipo es que saben escuchar con
atencion lo que dicen y le dan respeto a sus opiniones, toman en cuenta las
cosas buenas que hacen, son totalmente abiertos y honestos con los demas
miembros, se tratan todos por igual, le dan tiempo a la gente, aceptan la
influencia de los miembros del equipo, disfrutan la compafia de ellos,
demuestran que realmente confian en sus empleados estan son algunas razones
por las que llevan una buena relacion entre los miembros del equipo. Otro
motivo que es importante cuando se trabaja en equipo es ser cooperativo. Uno
de los detalles que el lider del equipo puede hacer es decir “si” a la mayor

cantidad de cosas que se le pidan.

La cooperacion dentro y entre los equipos es esencial para hacer mas facil y
funcional la tarea de trabajo. En todas las organizaciones, las metas son
compartidas y se necesita trabajar con espiritu cooperativo para alcanzarlas.
Ningun empleado o gerente puede estar tan aislado para hacer todo el solo todo
el tiempo. Las metas globales de la compafiia son para el bien de todos, y por
lo tanto requiere de sacrificios personales para que se logre, esto significa
olvidar las diferencias, no guardar resentimientos y hacer mas por la compafia

de lo que se haria por si mismos o por su equipo inmediato.

Cuando falta la cooperacion la palabra “no” es la que prevalece, lo cual a

menudo conduce a batallas y guerras dentro de la organizacion, mas

11



comunmente conocidas como politicas internas., cuando esto se da la gente
participa en juegos sucios a espaldas de los deméas y trata de hacer menos a sus
enemigos, mientras al mismo tiempo buscan impresionar a quienes estan en el
poder. “No es mi problema es el comentario o la excusa mas comun que se da

cuado no hay cooperacion.”

Cooperar significa pensar 10 veces antes de decir “no” a cualquier peticion de
ayuda, también se refiere a ofrecerse a ayudar cuando sea posible. La
cooperacion puede ser un trabajo arduo por que involucra trabajar para
personas de fuera, asi como para las que estan dentro del equipo.

2.4 Ventajas del trabajo en equipo
El fomentar el trabajo en equipo en una organizacion se obtendran las

siguientes ventajas:

= Mas motivacion. Los equipos satisfacen necesidades de rango superior.
Los miembros de un equipo de trabajo tienen la oportunidad de aplicar sus
conocimientos y competencias y ser reconocidos por ello, desarrollando un
sentimiento de autoeficacia y pertenencia al grupo.

= Mayor compromiso. Participar en el analisis y toma de decisiones
compromete con las metas del equipo y los objetivos organizacionales.

= Mas ideas. El efecto sinérgico que se produce cuando las personas trabajan
juntas tienen como resultado la produccién de un mayor nimero de ideas
que cuando una persona trabaja en solitario.

= Mas creatividad. La creatividad es estimulada con la combinacién de los
esfuerzos de los individuos, lo que ayuda a generar nuevos caminos para el
pensamiento y la reflexion sobre los problemas, procesos y sistemas.

= Mejora la comunicacion. Compartir ideas y puntos de vista con otros, en
un entorno que estimula la comunicacién abierta y positiva, contribuye a
mejorar el funcionamiento de la organizacion.

= Mejores resultados. Cuando las personas trabajan en equipo, es indiscutible

que se mejoran los resultados.

13 AITECO, Trabajo en equipo, http://www.aiteco.com/equivent.htm, fecha de consulta 19 de
febrero de 2007.
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2.5 Etapas de desarrollo del equipo
Trabajar en equipo no es facil. Tampoco lo es dirigirlo. Generalmente es

necesario contar con un asesor externo al equipo que ayude a éste y a sus
componentes a desplegar las habilidades y técnicas necesarias para alcanzar las
metas. Un elemento fundamental es el conocimiento de las fases por las que

atraviesa un equipo de trabajo

Hace mas de 20 afios, B.W Tuckman sugiri6 que los grupos pequefios de
trabajo pasan por cinco etapas a lo largo de su desarrollo: La formativa, la

tormentosa, la normativa, la activa y la disolutiva:'*

1. La formativa. En la etapa inicial, el grupo se forma y aprende el tipo de
conducta que le resulta aceptable al grupo. ElI grupo explorando lo que
funciona y lo que no, establece reglas basicas, implicitas y explicitas que
abarcan la ejecucion de las tareas especificas, asi como la dinamica en general
del grupo. En términos generales esta etapa es un periodo de orientacion y

aclimatacion.

2. La tormentosa o de agitacion. Conforme los miembros del grupo se
sienten mas comodos unos con otros, quiza se opongan a que se forme una
estructura de grupo y empiecen a reafirmar sus personalidades individuales, los
miembros muchas veces se tornan hostiles e incluso luchan contra las reglas

béasicas establecidas en la etapa formativa.

3. La normativa o normalizacion. En este punto se abordan los conflictos
que se han surgido en la etapa anterior y, supuestamente, se resuelven. Se
presenta la unidad del grupo conforme los miembros van estableciendo metas,
normas, y reglas en comdn. El equipo entero participa y no solo los pocos
miembros que hablan. Los miembros empiezan a expresar sus opiniones

personales y a establecer relaciones extrafias.

4, La activa o realizacibn. Como se han resuelto las cuestiones

estructurales, el grupo empieza a funcionar como unidad. Ahora, la estructura

14 STONER, James a f, FREEMAN, R. Edward, GILBERT JR, Daniel R, Administracion,
sexta edicion, Editorial Prentice hall, México, D.F.,1996
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del grupo sostiene y facilita la dindmica y la actuacion del grupo. La
organizacion se convierte en una herramienta del grupo y deja de ser objeto de
pleitos. Asi los miembros pueden aplicar sus esfuerzos, dentro de la estructura
del grupo, para analizar las tareas correspondientes, en lugar de dirigirlos al

desarrollo de grupo.

5. La disolutiva. Por ultimo, en el caso de grupos temporales como
equipos de proyectos, este es el punto donde el grupo termina las actividades.
Con la desbandad en mente, el enfoque se aleja del buen desempefio en la tarea
y se dirige al cierre. La actitud de los miembros va de la emocién a la

depresion.

Tuckman no sugiere que todos los grupos se adhieran en forma estricta a este
marco, sino que, en muchos casos, el marco puede explicar porque los grupos
tienen dificultades. Por ejemplo, los grupos que tratan de actuar sin pasar por
tormentas ni establecer normas, muchas veces solo tendran un éxito breve, en

el mejor de sus casos.

2.5.1 Normas de equipo
Conforme pasa el tiempo los integrantes del equipo van poniendo sus normas,

es decir como se comportaran. Algunas de estas normas suelen ser de como se
comportan ante la sociedad en general, como se deben vestirse para ir al trabajo
0 presentarse puntualmente. Cuando una persona no cumple con las normas
que se fijaron en el equipo es probable que los demas miembros la presionen

para que las realice.

Es muy Util respetar las normas. Debido a que estas contestan a muchas
preguntas sobre como deberiamos de comportarnos unos con otros, todos los
dias el seguir éstas permite concentrarse en otras tareas, sin embargo, esa
actitud puede ser negativa si ahoga la iniciativa y la innovacion o si detiene el

desempefio del grupo.

2.5.2 Cohesidn del equipo
La solidaridad o cohesion de un equipo es un indicador importante de la

influencia que ejerce el grupo en sus miembros individuales. Cuanto mas

cohesionado este el grupo mas solidos serd los sentimientos en cuanto a
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pertenecer en este. Si los integrantes de este grupo estan bien cohesionados

sera muy dificil que violen sus normas.

La cohesidn del grupo es importante en las empresas pequefias ya que ayuda al
individuo a sentirse bien por su contribucién al esfuerzo. Los equipos muy
cohesionados suelen tener menos tensiones y hostilidad y menos malos
entendidos que los grupos menos cohesionados. Ademas algunos estudios han
arrojado que los grupos cohesionados suelen producir resultados mas
uniformes que los grupos menos unidos, que muchas veces tienen problemas

con la comunicacion y la cooperacion.®®

Para que la cohesion no se erosione, la gerencia debe reconocer cuando hay
algun desajuste y abordar el problema antes de que las metas del equipo corran
peligro.

Cuando la cooperacion es de vital importancia, por ejemplo, para alcanzar las
metas estratégicas, los gerentes han encontrado cuatro formas para mejorar la
cohesion. Introducir competencia, aumentar la atraccién interpersonal,
aumentar la interaccion y crear metas y destinos en coman: 6

. Introducir competencia. Los conflictos con las personas del exterior o
con otros equipos aumentan la cohesion del grupo.

. Aumentar la atraccion interpersonal. Las personas se suelen unir a
equipos cuyos miembros se identifiquen o a quienes admiran, asi la
organizacion puede empezar a atraer a sus empleados que compartan ciertos
valores clave.

. Aumentar la interaccion. Aungue muchas veces es imposible que a las
personas les agraden todas las demas con las que trabajan, si se aumenta la
interaccidn se puede mejorar la comunicacion.

. Crear metas y destinos en comun. Gregory Shea y Richard Guzoo han
propuesto que la eficiencia de un grupo esta en funcion de tres variables la

interdependencia para la tarea, su potencia y la interdependencia de los

15 STONER, James a f , FREEMAN, R. Edward, GILBERT JR, Daniel R, Administracion,
sexta edicion, Editorial prentice hall, México, D.F.,1996

16 MEDINA, Brito M2 del Pino, Los equipos multiculturales en la empresa multinacional,
http://www.eumed.net/tesis/2006/mpmb/3j.htm, febrero de 2007.
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resultados. La interdependencia para la tarea es la medida en que el grupo
requiere que sus miembros interactien entre si. Un grado elevado de
interdependencia para la tarea aumenta el sentimiento de potencia del grupo,
que no es sino la creencia compartida por el grupo de que puede ser efectivo.
La interdependencia de los resultados es el grado en que todos los miembros

del grupo sienten las consecuencias del trabajo del grupo.

Con base en los estudios de McGregor, Likert, Muchielli, Francis y Young, se
proponen las siguientes 10 caracteristicas de los equipos de trabajo:*’

1. Mision clara, objetivos comunes y tareas aceptadas. En la construccion de
estos conceptos deben participar todos los miembros del equipo para realmente
apropiarlas. Un equipo destina mas tiempo a clarificar su mision y objetivos
que un grupo tradicional. Es funcion bésica de los miembros del equipo buscar
objetivos comunes Y tareas aceptadas por todos para funcionar con efectividad.
2. NUmero reducido de personas. En un grupo, el nimero de integrantes, puede
ser limitado, convirtiéndose en ocasiones en muchedumbre 0 masa. En equipo
mientras mientras menos miembros sean es mejor. Se cree gque un equipo
funciona dptimamente cuando tiene ocho y doce miembros, puede haber
excepciones y llegar a 15, pero mas de esa cantidad ya es multitud.

3. Organizacion y funciones definidas. El equipo como tal debe de tener reglas
claras de funcionamiento y cada uno de ellos funciones claras y definidas, de
otra manera se genera un caos en el momento de su trabajo cotidiano. Ya sea
un equipo tradicional, con un lider frente, o un equipo auto dirigido, sin
dirigentes evidentes, de cualquier manera, las formas de funcionamiento deben
de quedar claramente establecidas.

4. Unicidad y totalidad. Aqui es importante considerar el concepto de sinergia.
La union de 2 y 2 son cuatro, por simple adicion aritmética, sino muchos mas y

mas efectivos. El equipo es una organizacion Unica e irrepetible, dada la

17 REZA, Trosino Jesus Carlos, Trabajo en equipo: Estrategia de excelencia empresarial,
Revista Administrate Hoy, #114, octubre 2003, México D. F.
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importancia de las caracteristicas personales de cada uno de sus miembros en la
realizacion de la tarea.

5. Compromiso personal. Este es un aspecto sumamente delicado. Muchas
veces los miembros del equipo solamente buscan la satisfaccion de sus
propositos personales y no adquieren un compromiso con el resto del equipo.
Por lo tanto, cada miembro debera ser capaz de identificarse con las acciones
de los demaés participantes y buscar el cumplimiento de esas acciones en
funcién de los objetivos del equipo y de los proyectos encomendados a su
unidad administrativa.

6. Limites y disciplina. Dentro de las reglas del juego, deben quedar
perfectamente establecidos los limites y reglas de disciplina o de conducta de
los diferentes miembros. Horarios de trabajo, lagares, tolerancias,
cumplimiento de tareas encomendadas, etcétera. Son parte integrante de este
bloque de responsabilidades.

7. Presencia de un vinculo personal. Los vinculos interpersonales son producto
de relaciones formales en un clima de respeto y confianza. No hay tensiones
evidentes. Se respira una atmosfera en la que las personas se involucran e
interesan unas por otras y no hay signos de aburrimiento. Hay que entender que
el equipo de trabajo no es un club de fatbol ni un deporte o la cantina, la
familia o los amigos, sino una sociedad de personas unidas por fines muy
especificos de trabajo, casi siempre de contenido o de produccién de un bien o
servicio, mas que de tipo social; sin embargo, es recomendable que existan
lazos entre los miembros que lo integran, de tal manera que se lubriquen los
procesos interactivos en todo momento.

8. Convergencia de esfuerzos. Todas las acciones, todos los trabajos, toda la
movilidad del equipo deberan dirigirse hacia el contenido o alcance de metas y
al proceso o dinamica del comportamiento interno. Los efectos de la
convergencia de esfuerzos son evidentes en la toma de decisiones, si esto se
compara con el resultado de la toma individual de decisiones se ve que es
mucho mas efectiva la toma de decisiones en equipo que la segunda opcion.

9. Aprovechamiento del conflicto muchos equipos rehuyen el conflicto o
fricciones entre los distintos miembros, en virtud de sus problematicas propias
de trabajo. El conflicto bien aprovechado se convierte en un factor de

trascendencia para la toma de decisiones. La habilidad de los miembros para
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fluir unos en otros contribuye a la flexibilidad del equipo. Las actitudes, los
comportamientos y las relaciones no se congelardn si los miembros son
capaces de confrontar sus conflictos en forma positiva.

10. Conciencia de situacion interna. Se requiere que los integrantes del equipo
estén dispuestos a auto dirigirse, a saber, que forman parte de la colectividad, a
percatarse que es mejor el trabajar juntos que individualmente. También es
importante que aun cuando los integrantes estdn solos o alejados por
necesidades de trabajo, permanezcan solidarios y se refieren constantemente a

la coparticipacion en sus logros.

2.6 Disfunciones de un equipo
Las funciones que se pueden dar al trabajar en equipo pueden ser errébneamente

interpretadas como cinco asuntos que pueden tratarse aisladamente. Estas
podrian ser las siguientes: 18

1. La primera disfuncion es la ausencia de confianza entre los miembros del
equipo. Esto surge esencialmente de la falta de disposicién para ser vulnerables
en el grupo. Los miembros del equipo que no estan dispuestos a abrirse ante los
otros para aceptar errores y debilidades imposibilitan la construccion de los

cimientos de la confianza.

2. Este fracaso en construir confianza es perjudicial porque propicia la
segunda disfuncion: el temor al conflicto. Los equipos que carecen de
confianza son incapaces de entregarse a discusiones de ideas sin freno y

apasionadamente.

3. La falta de conflicto es un problema porque refuerza la tercera
disfuncion de un equipo: la falta de compromiso. Sin aislar sus opiniones en el
curso de un debate abierto y apasionado, los miembros de un equipo en escasas
ocasiones aceptan verdaderamente las decisiones y se comprometen con ellas;

aunque finjan estar de acuerdo durante las reuniones.

18 LENCIONI, Patrick, Las cinco disfunciones de un equipo, Editorial empresa activa, Espafia,
2003
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4. Debido a esta falta de compromiso y aceptacion, los miembros de un
equipo desarrollan una evitacion de responsabilidades, la cuarta disfuncion. sin
comprometerse con un claro plan de accion, hasta la gente mas centrada y
entusiasta suele vacilar antes de llamar la atencion de sus compafieros sobre

acciones y conductas que parecen contraproducentes para el bien del equipo.

5. La incapacidad para hacerse responsables mutuamente crea un ambiente
en que puede prosperar la quinta disfuncion. La falta de atencidén a los
resultados ocurre cuando los miembros del equipo sitdan sus necesidades
individuales (como el ego, el desarrollo de la carrera personal el
reconocimiento) o incluso las necesidades de sus departamentos por encima de

las metas colectivas del equipo.

Y asi, al igual que a una cadena a la cual se le rompe un eslabon, el trabajo en
equipo se deteriora si aparece una sola disfuncion. Esto parece sencillo por que
realmente lo es, por lo menos en teoria. Sin embargo, en la practica es
sumamente dificil por que se requiere niveles de disciplina y perseverancia que

pOCOs equipos pueden ejercer.
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CAPITULO Il
TIPOS DE EQUIPO DE TRABAJO

Los equipos de trabajo pueden agruparse en distintos tipos, dependiendo de quienes los
compongan, el alcance de sus objetivos, la voluntariedad u obligatoriedad de la

participacion en ellos y otras caracteristicas.

En las organizaciones existen dos tipos de equipo los formales y los informales. Los
formales que son creados por los gerentes con el proposito de darles tareas especificas
que sirvan a la organizaciéon para alcanzar sus metas. El tipo de grupo formal que
prevalece es el equipo de mando que se integra del gerente y todos los empleados que

dependen de él. 1°

Algunos equipos formales temporales podrian ser equipos de proyectos estos se crean
para atacar un problema en especifico, y por lo general se desasen cuando se termina la

tarea o se resuelve el problema.

Y los informales son cuando se rednen varias personas e interactlan con regularidad.
Estos grupos se forman dentro de la misma, como para formar partidos de softbol

organizado con el fin de fortalecer los vinculos con la organizacion.

3.1 Circulos de Calidad
Conocidos también como “grupos de mejoras” o “grupos de progresos’.

Nacieron en Jap6n a principios de los afios sesenta como parte de un

programa de mejoramiento de calidad nacional.

La funciébn de estos circulos es identificar, analizar y resolver problemas
relacionados con el trabajo de los miembros del equipo, con el objeto de

mejorar tanto su aspecto productivo como el de la calidad. Los circulos de

BANONIMO, Administracion de recursos humanos, http://www.elergonomista.com/recursos.htm,
febrero de 2007.
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calidad son pequefios grupos de personas (entre cinco o diez) con similar
trabajo y nivel jerarquico, que se rednen periédicamente (una hora, 3 0 4 veces
al mes) y de forma voluntaria, dentro o fuera del horario laboral. Todos los
miembros reciben entrenamiento para su adecuada participacion, asi como
determinados incentivos (econdmicos o de otro tipo). Estos equipos, que
cuentan con un lider democraticamente elegido y aceptado, pueden
establecerse en distintos niveles de la organizacion, y sus actividades no se
limitan a la fabricacion ni a las empresas industriales, sino que también abarcan
los demas ambitos (comercial, financiero, servicios, etc.), ya que, con
independencia del trabajo que se desempefie, su calidad puede mejorarse. Los
principales objetivos que se persiguen con la implementacion de un circulo de
calidad son: %°

. En cuanto a los trabajadores, mejorar su calidad de vida en el trabajo, dandoles
la oportunidad de participar en los objetivos de la empresa, fomentando en todo
momento su creatividad, potenciando y aprovechando al maximo todas sus capacidades,
valorando el trabajo bien hecho.

. En cuanto a la organizacién, contribuir a su mejora, desarrollo vy
perfeccionamiento, buscando la “calidad total”, se pretende no solo aumentar la
productividad en todas las areas, reducir los costos, administrar adecuadamente los
recursos, etc. Sino también crecer cualitativamente, es decir, dar un mejor producto, ser

innovadora, y ofrecer un servicio 6ptimo al cliente.

Son los propios miembros del circulo los que eligen el problema a tratar, siendo esta la
primera decision que habra de tomar el equipo. Recogen la informacion oportuna vy, si
es necesario, pueden contar con técnicos y asesoramiento externo en general, ya que la

gerencia les apoya completamente y les brinda toda la ayuda que precisen.

La direccion del circulo no tiene que ser siempre ejercida por el mando directo del

grupo. Es posible que otro miembro distinto del circulo coordine y dirija las reuniones.

20  HERNANDEZ, Priego Oscar, Los circulos de calidad, un método de trabajo,
http://www.unidad094.upn.mx/revista/45/circulos.htm, febrero de 2007.
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3.2 Equipos autodirigidos
Recientemente las organizaciones se han servido de equipos autodirigidos, integrados

por lo general por personas con habilidades necesarias para la realizacion relativamente
completa de una tarea. Asi, un equipo de esta clase puede disponer de la autoridad para
determinar que es lo que se hace, como se hara, cuando se debe de terminar y quien lo
hard.? Representan el grado de participacion mas amplio ya que, en la practica, la
direccion delega en ellos importantes funciones.

El grupo adquiere una responsabilidad colectiva, administrando sus propias actividades
sin interferencia de la gerencia. Tienen atribuciones sobre la planificacion de las
actividades, el presupuesto y la organizacién del trabajo. En ocasiones, incluso estan

facultados para contratar y despedir personal.

La autoridad se ejerce de forma rotatoria, aunque la mayoria es la que decide en Gltimo
término. Este tipo de participacion es muy avanzada y, aunque ha demostrado funcionar
bien, exige una cultura de la participacion muy bien asentada y un alto grado de

confianza entre la gerencia y los empleados.

Los equipos autodirigidos no son simplemente un grupo de gente. Estos no meramente
proveen un sentido de pertenencia sino también una real transferencia de propiedad de
la gerencia a los miembros. Los equipos auto- dirigidos son diferentes de otros equipos
porque dan una reestructura fundamental sobre la manera en la que hacemos las cosas.
Una Universidad del Sur de California realizo una investigacion en la Revista Fortune
sobre las 1000 compafiias mas importantes y revelo que el 68% de estas compafiias
estan utilizando equipos auto- dirigidos o de “alto desempefio”. Esta cifra suena muy
alta, pero solamente el 10% de trabajadores estan en dichos equipos. Estos equipos

suelen tener las caracteristicas siguientes:?

21 KOONTZ, Harold, WEIHRICH Heinz, Administracién una perspectiva global, onceava edicion,
Editorial Mc Graw Hill, México D. F, 1998.

2 STONER, James A F, FREEMAN, R. Edward, GILBERT JR, Daniel R, Administracion, sexta
Edicion, Editorial Pretice hall, México, D. F., 1996.
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» El equipo tiene la responsabilidad de una” tarea relativamente completa”.

* Los miembros del equipo tienen, cada uno, una serie de habilidades relacionadas
con la tarea.

= El equipo tiene facultades para determinar los métodos de trabajo, los programas
y la asignacién de las diferentes tareas de los miembros.

= El desempefio del grupo, en general, es la base de la remuneracion y la

retroinformacion.

La presencia de estos grupos en la industria significa que las estrategias particulares
para realizar las tareas son reemplazadas por los métodos del grupo para efectuar el

trabajo.

3.3 Equipos de alto desempeiio o0 superequipos
Un Equipo de Trabajo de Alto Desempefio con un nimero pequefio de personas, que

comparten conocimientos, habilidades y experiencias complementarias y que
comprometidos con un proposito comuan establecen metas realistas, retadoras y una
manera eficiente de alcanzarlas también compartidas, asegurando resultados oportunos,
previsibles y de calidad, por los cuales los miembros se hacen mutuamente
responsables.

Como resultado del proceso de organizacion por medio de la utilizacion de equipos de
alto desempefio se obtiene: Generar una identidad como equipo de trabajo para el grupo
involucrado, disefiar procesos internos propios del equipo con el propdsito de alcanzar
una mayor efectividad en sus interacciones, mejorar el conocimiento interpersonal y
descubrir las potencialidades de cada uno de los integrantes del grupo. Lo cual permite
mejorar la comunicacién y coordinacion de tareas, asi mismo aumentar la continuidad

en los procesos criticos de trabajo.?

En la actualidad, algunos grupos tienen caracteristicas tanto de los equipos formales
como de los informales. Un ejemplo serian los superequipos o equipos de alto

desempefio estos pueden ser de tres hasta 30 trabajadores de diferentes areas de una

23 PACHECO, Ramos Marcela, Equipos de Alto Desempefio: Una Proyeccién Organizacional,
http://www.armada.mil.co/index.php?idcategoria=36515, febrero de 2007.
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empresa, que trabajan juntos para resolver problemas que enfrentan los trabajadores dia

con dia.%

Lo que distingue a los superequipos de otros equipos formales es que ignoran la
jerarquia piramidal tradicional que no toman en cuenta a los directivos y los
trabajadores todos suelen ser iguales. Muchas veces es demasiado retomar e impide que
se resuelvan los problemas que representan los obreros dia con dia. los superquipos
bien dirigidos se manejan solos, arreglan sus problemas de trabajo, fijan sus cuotas de
productividad, piden su equipo y suministros, mejoran la calidad del producto e
interacttan con sus clientes o con otros superequipos. La organizacion de una empresa
con superequipos puede tardar afios en ser realizada ya que es un proceso largo y

complejo.

3.4 Evaluacién del trabajo en equipo
La organizacién debe evaluar con regularidad el rendimiento del equipo de trabajo. La

evaluacion no va dirigida Unicamente a premiar o castigar, sino especialmente a detectar
posibles deficiencias y poder tomar las medidas correctoras oportunas. Ademas, esto

permite al equipo tener cierta idea de cdmo percibe la organizacién su desempefio.

Cuando se constituye un equipo la direccién de la empresa debe dejar muy claro cuales
son los criterios que va a considerar a la hora de evaluarlo. De esta manera se consigue

que el equipo sepa a que atenerse y se evitan posibles malos entendidos.

El evaluador no se debe limitar a comunicar el resultado de su evaluacion, sino que
debe reunirse con el jefe del equipo y explicarle el porqué de la misma. Entre ambos
acordaran un programa de posibles mejoras a introducir en el grupo y fijaran un sistema
de seguimiento. No obstante, esta evaluacion no va dirigida exclusivamente al jefe del
equipo, sino que éste debe compartir los resultados de la misma con el resto de

colaboradores.

24 STONER, James A F, FREEMAN, R. Edward, GILBERT JR, Daniel R, Administracion, sexta
Edicion, Editorial Pretice hall, México, D. F., 1996.
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El resultado de esta evaluacion sera tenido en cuenta a la hora de fijar una gratificacion
extraordinaria para el equipo. Por otra parte, dentro del equipo el jefe debera evaluar el

rendimiento de sus colaboradores.

Este resultado sera tenido en cuenta a la hora de repartir entre los distintos miembros la
gratificacion otorgada al equipo. Aunque el trabajo en equipo sea béasicamente
colectivo es necesario discriminar, teniendo en cuenta la diferente implicacion de sus
miembros. No resulta justo tratar a todos por igual. No obstante, esta diferenciacion
debe estar muy meditada y ser tremendamente justa con el fin de evitar posibles
polémicas. Si esta diferenciacion resulta caprichosa, poco motivada, influida por

amiguismos, etc., la unidad del grupo puede quedar definitivamente tocada.

Por tales motivos es muy importante el disefio de un instrumento de evaluacion con la
finalidad de poder obtener la informacidn objetiva y poder realizar cambios estratégicos

para fomentar el trabajo en equipo en una organizacion.
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CAPITULO IV
CASO DE ESTUDIO

4.1 Generalidades de la empresa
El Servicio de Administracion Tributaria (SAT) sucursal Caborca se encarga de

recaudar las obligaciones de los contribuyentes y recaban informacién de los mismos,
también dan devoluciones de los impuestos en su caso y los ejecutores se encargan de
cobrar y a su vez si los contribuyentes no pagan se les hace un embargo; los auditores

se encargan de revisar la contabilidad de las empresas o bien de las personas fisicas.

4.1.1 Mision
Recaudar las contribuciones y controlar la entrada y salida de mercancias del territorio

nacional, garantizando la correcta aplicacion de la legislacion y promoviendo el

cumplimiento voluntario y oportuno.

4.1.2 Vision
Ser una institucion eficiente, eficaz y orientada al contribuyente, con procesos

integrados, formada por un equipo honesto, profesional y comprometido al servicio de

los mexicanos.

4.2 Metodologia de aplicacion
Una vez identificado el concepto y las caracteristicas de el trabajo en equipo dentro de

una empresa, se hizo el disefio del instrumento de medicion que fue una encuesta, la
cual tiene como finalidad saber como se trabaja en equipo en la empresa de Servicio de
Administracion Tributaria (SAT) teniendo la particularidad de ser autodirigida, esto
consiste en ir a la empresa y dejar el cuestionario para que los empleados la contesten

cuando ellos tengan tiempo, y una vez que estén contestados ir por ellas.
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Después se recopild la informacion obtenida de la encuesta aplicada, tabuldndose la

misma mediante graficas de pastel por ser objetivas y precisas.

Y finalmente se realizo un andlisis de los resultados obtenidos, el cual sirve para
conocer el grado en que se encuentra trabajando en equipo y de esta manera sugerir una

estrategia para mejorar esa forma de trabajar si fuera necesario.

En la siguiente pagina se muestra el instrumento de medicion que se aplico en este

estudio.



4.2.1 Disefio de la encuesta
Instrumento para diagnosticar el grado de trabajo en equipo
Marque con una “x” la respuesta a cada pregunta.
Recuerde que las respuestas se determinaran en equipo.
“El llenado del instrumento es de forma anénima”
Escala de evaluacion
1 Muy débil
2 Débil
3 Regular
4 Fuerte
5 Muy fuerte

La mision y los objetivos del equipo estan por escrito, son claros, concisos y

1 precisos 11213
Los miembros apuntan hacia las mismas metas y estan altamente

2 comprometidos con la mision del equipo. 11213

3 El consenso se alcanza sin sacrificar la calidad 11213

4 Los integrantes tienen claro cuales son los roles individuales dentro del equipo. | 1| 2 | 3

5 El equipo tiene completa responsabilidad sobre el proceso definido de trabajo. 1| 2 | 3

El equipo tiene la autoridad para tomar decisiones sobre la forma en que se

6 lleva a cabo su trabajo. 1123
7 Los nuevos miembros son aceptados, apoyados y bien integrados al equipo. 1123
8 El liderazgo en el equipo es claro, eficaz y proporciona apoyo. 1123

9 Los miembros confian unos en otros; la comunicacion es abierta 'y sin barreras. | 1| 2 | 3

Los elementos tienen un fuerte sentido de la responsabilidad para ayudar a que
10 |el equipo tenga éxito. 11213

Los integrantes del grupo se escuchan de manera activa unos a otros y se
11 | esfuerzan por entender completamente los puntos de vista de los demas. 1123

El equipo saca provecho de las diferencias, fortalezas y capacidades Unicas de
12 | cada miembro. 11213

Los miembros del equipo buscan, proporcionar y reciben retroalimentacion

13 | unos de otros de manera solicita y constructiva 11213
14 | Trabajar en equipo es una experiencia agradable y satisfactoria 11213
15 | Las metas del grupo estan ligadas a la de la institucion 11213

El equipo es eficaz para presentar sus recomendaciones y decisiones a otros
16 | miembros de la institucién 11213

17 | El equipo revisa de manera periddica el avance hacia sus objetivos y resultados. | 1| 2 | 3

18 | El equipo estimula y reconoce el desempefio tanto individual como en conjunto. |1 | 2 | 3

Los miembros del equipo comparten mutuamente tanto los éxitos como los
19 | problemas 11213

20 | Los integrantes del equipo aprenden unos de otros. 11213
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4.2.2 Aplicacion de la encuesta

La encuesta se aplico a los 12 empleados que trabajan en el Servicio de Administracion
Tributaria (SAT) Sucursal Caborca, se le entregé un formato a cada uno y se les dio
indicaciones para que la contestaran en el tiempo que ellos tuvieran disponible dandoles
un lapso de 3 dias para pasar a recogerlas.

4.2.3 Recopilacion y analisis de informacién
Como ya se menciond anteriormente, la recopilacion y el andlisis de la informacion se

Ilevd a cabo a través de la aplicacion del instrumento disefiado para los mismos efectos,
que es el cuestionario disefiado para diagnosticar el grado de trabajo en equipo, el cual
esta formado por preguntas de opcion mdltiple en donde se utiliza una escala de
evaluacion en cada reactivo del 1 al 5 y los cuales indican la percepcion de los

empleados frente a cada reactivo o pregunta.

A partir de la informacién recopilada se presentan los resultados en términos
porcentuales en un esquema de graficas de pastel y se realizo al analisis e
interpretacion de la misma, con la finalidad de conocer de manera mas precisa la forma

de trabajar en esa empresa en cuanto a trabajo en equipo.

4.2.4 Resultados obtenidos
A continuacion, se presenta cada pregunta que se realizo en la encuesta, asi como su
grafica correspondiente de las respuestas que dieron los empleados del SAT, y su

interpretacion.
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1. La misién y los objetivos del equipo estan por escrito, son claros, concisos y precisos.

8%

33%

O Muy Fuerte
H Fuerte
B Regular

59%

Para el 59% de los empleados la mision y los objetivos del equipo son metas claras,

mientras que para un 33% estan fuertes y solo un 8% es regular. Lo cual indica que la

mayoria de los empleados sabe bien cual es el propdsito que tiene la empresa y por el

cual ellos estan trabajando.

2. Los miembros apuntan hacia las mismas metas y estan altamente comprometidos con

la mision del equipo.

25%

75%

O Muy fuerte
B Fuerte

El 75% de los empleados comparten las mismas metas y estan bastante comprometidos

con la mision del SAT vy el 25% estan fuertes en la misma. Lo cual significa que los

miembros del equipo estan altamente comprometidos con el cumplimiento de todas las

metas.
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3. El consenso se alcanza sin sacrificar la calidad

8%

25%

O Muy fuerte
B Fuerte

@ Regular

67%

Como se puede ver en esta grafica el 67% de las personas opina que el tomar decisiones
y ponerlas en practica es trabajo en equipo, ya que siempre tratan de estar de acuerdo en
lo que se hace. Aqui existe un punto critico, ya que casi el 33% de los miembros del

equipo no dan su opinidn, por lo cual su participacién en media en las decisiones.

4. Los integrantes tienen claro cuales son los roles individuales dentro del equipo.

gy, 8%

O Muy fuerte
W fuerte

B Regular

84%

El 84% de los integrantes del equipo tienen claro sus roles individuales dentro del
equipo, que es la empresa o la seccion donde trabajan, para un 8% de ellos son fuertes y
para el otro 8% son regulares. Esto indica que la gran mayoria de los miembros del
equipo tienen bien definido cuales son sus funciones dentro de la empresa, lo que les

ayuda a trabajar mas eficientemente.
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5. El equipo tiene completa responsabilidad sobre el proceso definido de trabajo.

8%

OMuy fuerte
B Fuerte
B Regular

75%

El 75% tiene completa responsabilidad sobre el proceso de trabajo, un 17% es fuerte y
solo un 8% es regular. Los miembros del equipo saben cual es su responsabilidad en lo
que a su trabajo se refiere, sin embargo, existe un 8% de los miembros que no son

realmente responsables y esto puede crear una disfuncién en el equipo de trabajo.

6. El equipo tiene la autoridad para tomar decisiones sobre la forma en que se lleva a

cabo su trabajo.

25%

33% OMuy fuerte
BEFuerte

B Regular

42%

El 25% de los empleados dicen que tienen autoridad completa para tomar decisiones
sobre la forma en que hacen su trabajo, siendo un 42% el que indica que si hay
autonomia en sus quehaceres mas no es total, y solo un 33% que dice que es regular.
Esto indica que no se tiene la suficiente autoridad para tomar decisiones sobre como se
trabaja debido a que es un porcentaje mucho mayor el regular que el muy fuerte. En un
equipo se debe tener poder para tomar decisiones que beneficien el trabajo y el
desarrollo de procesos y asi optimizar tiempos y recursos, ademas trabajadores mas

comprometidos y responsables de su trabajo.
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7. Los nuevos miembros son aceptados, apoyados y bien integrados al equipo.

OMuy fuerte
B Fuerte

67%

El 67% de los miembros del equipo dicen que los nuevos integrantes son aceptados y
que se adaptan con facilidad al mismo y solo un 33% es fuerte. Se puede apreciar con la
grafica que los nuevos miembros que pasan a formar parte de la empresa son bien

aceptados, se les brinda apoyo en su trabajo y se integran al equipo.

8. El liderazgo en el equipo es claro, eficaz y proporciona apoyo.

42%.@ O Muy fuerte
58% W Fuerte

El 58% dice que el liderazgo del equipo es completamente claro, eficaz y les brinda
apoyo, mientras que un 42% opina que suficientemente es fuerte. Lo cual muestra que
el lider del equipo maneja bien su funcién y sobre todo sabe proporcionar apoyo y que

este liderazgo se comparte cuando la situacion lo amerita.
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9. Los miembros confian unos en otros; la comunicacion es abierta y sin barreras.

O Muy fuerte
50% W Fuerte

50%

La grafica muestra que como equipo hay confianza para comunicarse y decirse las cosas
relacionadas con el trabajo y no hay barreras que puedan impedirlo, ya que los

resultados oscilaron entre lo muy fuerte y lo fuerte de la evaluacion de la pregunta.

10. Los elementos tienen un fuerte sentido de responsabilidad para ayudar a que el

equipo tenga éxito.

0]
25/0 0O Muy fuerte

B Fuerte

75%

Para el 75% de los empleados es muy fuerte la responsabilidad que se tiene para ayudar
a que el equipo tenga éxito y solo para un 25% es fuerte. Por lo anterior se observa que
los miembros del equipo tienen un fuerte sentido de responsabilidad para ayudarse entre

si y hacer que el equipo tenga éxito, y triunfe en lo que hace.
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11. Los integrantes del grupo se escuchan de manera activa unos a otros y se esfuerzan

por entender completamente los puntos de vista de los demas.

O Muy fuerte

B Fuerte

50% 50%

La opinion de los empleados en esta pregunta estd completamente compartida, pero en
los rangos positivos ya que todos comparten que se escuchan unos a otros y se esfuerzan

por entender los puntos de vista de los demas y brindarse apoyo mutuamente.

12. El equipo saca provecho de las diferencias, fortalezas y capacidades Unicas de cada

miembro.

O Muy fuerte

50% 50% B Fuerte

Un 50% de los empleados opina que siempre se saca provecho de las diferencias,
fortalezas y capacidades que tiene cada individuo y un 50% dice que casi siempre se
hace. Por ello se deduce que el equipo trata de sacar provecho de las diferencias que se
tengan, de las fortalezas y de las capacidades de cada miembro por consiguiente crecen

con los aciertos y debilidades que se pueda presentar en el equipo de trabajo.
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13. Los miembros del equipo buscan, proporcionar y reciben retroalimentacién unos de

otros de manera solicita y constructiva.

OMuy fuerte
B Fuerte

42%

58%

Un 58% los miembros del equipo facilmente proporcionan y reciben retroalimentacion
unos de otros de manera constructiva y un 42% opina que buscan que eso se haga
continuamente es decir hay un esfuerzo porque se de todo el tiempo. Lo cual muestra
que los empleados de la empresa intercambian informacién buscando siempre una

retroalimentacion constructiva.

14. Trabajar en equipo es experiencia agradable y satisfactoria.

25%

O Muy fuerte
B Fuerte

75%

El 75% opina que trabajar en equipo dentro de esa empresa es agradable y satisfactorio
y un 25% la opinion sobre el trabajar en equipo es fuerte. Por lo tanto, se nota que a los
empleados que laboran en esta empresa les agrada trabajar en equipo, ya que opinan que

es una experiencia satisfactoria para ellos.
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15. Las metas del grupo estan ligadas a la de la institucion.

17%

O Muy fuerte

B Fuerte

83%

El 83% de los empleados dice que las metas del grupo se ligan siempre con la de la
institucién, y solo el 17% opina que no todo el tiempo concuerdan las dos pero que en
su gran mayoria si se comparten las metas. Lo cual lleva a concluir que quienes dirigen
esta empresa buscan siempre que las metas de la institucion coincidan con las del

equipo de trabajo, facilitando asi el trabajo del grupo.

16. El equipo es eficaz para presentar sus recomendaciones y decisiones a otros

miembros de la institucion.

8%

O Muy fuerte
B Fuerte

50% B Regular

42%

El 50% de los empleados dice que la forma de presentar las recomendaciones y
decisiones a los miembros de la institucion es muy eficaz, mientras que un 42% opina
que la forma en que se trasmiten esas decisiones es buena y solo un 8% opina que es
regular, es decir, sienten que no es muy buena la forma en como se presentan a los
empleados las decisiones que se tomaron. Lo cual indica que la mayoria de los

empleados son eficaces para presentar sus recomendaciones y decisiones a otros
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miembros que laboran en la empresa, quedando abierta una posibilidad para mejorar

todavia el trabajo del equipo en este aspecto.

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

0
8 /0 O Muy fuerte

B Fuerte

25%

B Regular

67%

El 67% de los empleados revisa los objetivos y resultados de manera periddica mientras
que un 25% de ellos lo hace méas esporadicamente y solo un 8% no esta muy al
pendiente de revisar si se estan logrando las metas propuestas por el equipo. Lo cual
indica que la mayoria de los empleados dicen que la revision de los avances que se
tienen de los objetivos y de los resultados que se dan en el trabajo en equipo, €s

constante, ayudando esto a darle un buen seguimiento a su trabajo.

18. El equipo estimula y reconoce el desempefio tanto individual como en conjunto.

8%

O Muy fuerte
B Fuerte

50%

B Regular

42%

Para el 50% de los empleados, la opinion sobre el reconocimiento y estimulo al

desempefio tanto individual como en conjunto es muy fuerte, para el 42% es fuerte y
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solo para el 8% es regular. Lo cual indica que la mayoria de los empleados estimulan y
se reconoce entre ellos mismos, si el desempefio es bueno o malo que se da como

integrante del equipo 0 como persona.

19. Los miembros del equipo comparten mutuamente tanto los éxitos como los
problemas.

OMuy fuerte

50% 50% HFuerte

La gréfica muestra que los miembros del equipo siempre estan tomando en cuenta de

manera conjunta los fracasos y los éxitos que tienen en el equipo de trabajo.

20. Los integrantes del equipo aprenden unos de otros.

8%

2504 O Muy fuerte
B Fuerte

B Relugar

67%

El 67% de los empleados siempre estan aprendiendo unos de otros y un 25% tratan
fuertemente de hacerlo, mientras que solo a un 8% de los empleados nos les preocupa o
motiva aprender de los demés. Esto muestra que en el equipo de trabajo la mayoria de

los miembros tratan de aprenden unos de otros.
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CONCLUSIONES

La revision bibliografica y los resultados obtenidos en el caso practico en la presente
tesina muestra claramente como se debe trabajar en equipo y lo importante que es
hacerlo, ya que de esto dependen los buenos resultados que tenga la empresa y sobre
todo los beneficios que esto genere tanto para la propia organizacion como para los
clientes, puesto que al trabajar de manera eficiente en el equipo se puede prestar un
mejor servicio a la comunidad que es el caso de la empresa en la que se llevd a cabo el

presente estudio.

En base a la informacion recopilada, se llegé a la conclusién de que en la Sucursal
Caborca del Servicio de Administracion Tributaria el trabajo en equipo es bueno en su
gran mayoria, sin embargo, se puede notar que a los miembros del equipo les falta
suficiente autoridad para tomar decisiones, cosa que es muy importante, ya que esto
puede hacer que su trabajo sea mas eficiente, sobre todo en la toma de decisiones que

estén relacionadas con el servicio al cliente.

Es importante que todos los miembros del equipo estén al pendiente dia con dia de los
logros que estan obteniendo para poder asi buscar nuevas estrategias de trabajo y

trazarse nuevos objetivos.

La capacidad de iniciativa, la motivacion, la habilidad para adaptarse a los cambios, el
liderazgo, la confianza en las habilidades propias y de los demas, y la empatia son
imprescindibles en cualquier equipo de trabajo. Resulta imprescindible conocerse a uno
mismo, saber valorar los puntos fuertes y flojos y usar este conocimiento en beneficio
propio, pero sobre todo es necesario ser consciente de la dinamica del grupo y de las
emociones, sentimientos y habilidades de los demas miembros del equipo para que el
proceso de colaboracion dé los frutos esperados.
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A continuacion se prestan algunos consejos a nivel humano para lubricar el trabajo en
equipo:2s

Motivar al equipo. Recordar que la gente no trabaja solo por dinero. De hecho, la
mayoria de las veces éste elemento no es el fundamental a la hora de motivar a los
trabajadores. ¢Quiere saber cuales son entonces las claves para lograr el entusiasmo de
sus empleados?

Convertir un proyecto en un reto. Implique a sus trabajadores en el proyecto y
transmitales su importancia; conviértalo en un desafio de la maxima importancia para la
marcha de la empresa, y hagales participes de los logros que se vayan alcanzando
delegando parte de sus responsabilidades en ellos.

Animarlos. Resulta fundamental mantener la moral de la tropa alta. A veces es tan

sencillo como decir: “Lo estan haciendo muy bien, chicos”.

La informacion es poder. No se convierta en un tapon para su equipo; si su funcion es
dirigir, mantenga a sus trabajadores perfectamente informados de como marcha el
proyecto en todo momento. No deje que cuestiones personales o barreras practicas le
impidan mantener un flujo de comunicacion adecuado con sus empleados.

Escuchar. A menudo la mejor fuente de informacién seran sus propios empleados, los
miembros de su equipo. Los tiene delante: s6lo tiene que escucharlos. Céllese usted,
abra las orejas y escuche. No prejuzgue: escuche con la mente abierta; lo que le dicen,
aungue no le guste, puede ser cierto. Ah, y no se le olvide responder cuando el otro haya
terminado.

Los equipos aportan a las empresas beneficios importantes como creatividad,
motivacién, apoyo a las personas en procesos de cambio, flexibilidad laboral,
eliminacion de despilfarros, desarrollo de habilidades para detectar y resolver
problemas, fluidas relaciones internas, mayor compromiso y menor rotacion de personal
y demas que luego se transformaran en mayores utilidades, mayor calidad, mayor
competitividad, mayor productividad y mejor satisfaccion al cliente. Por lo tanto, deben
fomentar mas el trabajo en equipo en sus organizaciones.

% MICROSOFT, Cémo agilizar el trabajo en equipo,
http://www.microsoft.com/spain/empresas/empleados/trabajo equipo.mspx,
marzo de 2007.



http://www.microsoft.com/spain/empresas/empleados/trabajo_equipo.mspx
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