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RESUMEN

Los equipos de trabajo a nivel empresarial han brindado muchos beneficios
en el entorno organizacional y personal. Estos equipos pueden ser Formales
e Informales; los primeros se conforman para buscar un objetivo en comun,
tienen las tareas definidas y suplen las necesidades de la empresa, en
cambio los equipos informales se conforman de manera espontanea, sin
ninguna planificacién. En general las funciones de los equipos de trabajo que

mas se destacan son:

e Organizar y distribuir las actividades.
e Solucién de problemas y toma de decisiones.
e Aumentar el nivel de compromiso de los empleados.

e Recoger, procesar y difundir la informacién.

Los equipos de trabajo se miden por su eficacia en el momento de actuar,
por eso es importante el clima laboral y el compromiso para cumplir los
objetivos. Por lo anterior, se evidencia una gran importancia de llevar a cabo

un estudio sobre este estilo de trabajo que muestra las ventajas que generan



en las compafiias un estilo de equipo llamado “Equipos de Trabajo
Autodirigidos”, conocidos también como: ETAD. En resumen, no es mas
que un grupo de empleados altamente capacitados, con algunas
caracteristicas especiales, como liderazgo y compromiso, que los convierten

en unos equipos autosuficientes en su accionar.

Se pretende con esta investigacién no sélo estudiar el comportamiento de los
equipos de trabajo del programa de Enfermeria de la Universidad Simén
Bolivar y detectar sus virtudes y dificultades, sino que ademas se pretende
disefiar unas estrategias que ayuden a fortalecer estos equipos de trabajo
transformandolo en Equipos de Trabajo Autodirigidos. Para ello se aplico el
método deductivo que permitié un estudio de analisis de resultados y el

disefio de estrategias adecuadas.

Esta investigacion muestra el porqué del éxito de los Equipos de Trabajo
Autodirigidos —-ETAD- en las grandes empresas, el grado de satisfaccion que
genera en las personas que hacen parte de esta clase de equipos de trabajo
y lo que impacta en los niveles de productividad y satisfaccion ante los
clientes de dichas organizaciones. Lo que seria de gran beneficio no sélo al
programa de Enfermeria de la Universidad Simén Bolivar sino también a la

misma Institucién de Educacién Superior.
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INTRODUCCION

Recientemente las organizaciones han observado que sus activos
fisicos y financieros no poseen la capacidad de generar ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo. Ellas plantean que son los activos

intangibles los que aportan verdadero valor a las organizaciones.

Pero ¢a qué se refieren cuando se habla de activos intangibles? Los
activos intangibles son una serie de recursos que pertenecen a la

organizacion, pero que no estan valorados desde un punto de vista contable.

También cabe sefialar que son activos intangibles las capacidades
econémicas que se crean en la organizaciéon. Generalmente, cuando los
recursos empiezan a trabajar en grupo, en las empresas se desarrollan mas

los procesos que las capacidades o rutinas organizativas.

En sintesis, un activo intangible es todo aquelio que una organizacién

utiliza para crear valor, pero que no se contabiliza. “Una organizacion




Segun Blanchard (2003), un equipo autodirigido es un grupo de
empleados responsables de todo un proceso o producto. Planean, ejecutan y
dirigen el trabajo desde el principio hasta el final; no se sabe quién es el lider
y todos comparten por igual las responsabilidades. El lo resalta de la
siguiente manera: “El liderazgo del equipo puede rotar, pero el equipo decide

como”.

En definitiva, en el programa de Enfermeria se trabaja bajo el
esquema tradicional de equipos de trabajo que poseen unos lineamientos
dirigidos por un lider quien actia como el coordinador del proceso de
desarrollo de las actividades para llegar al logro de los objetivos. De igual
manera, este trabajo investigativo realiza un andlisis del comportamiento y
procedimiento de estos equipos de trabajo y propone unas estrategias para

la formacién de equipos Autodirigidos.
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1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Segun Mark Kelly (1994) un “Grupo Auto Dirigido es un conjunto de
trabajadores que posee un alto grado de responsabilidad en la toma de
decisiones y la resolucién de problemas y que, esencialmente, se maneja a
si mismo. Se basa en la idea de que las personas que llevan a cabo el
trabajo son expertas en dichas labores y que la mejor manera de dirigirlas es

darles el poder para que tomen las riendas de su propio destino”.

Por otro lado Alfredo Angel (2009), afirma que un “Equipo de Trabajo
Auto dirigido (ETAD) es un nimero pequefio de personas que comparten
conocimientos, habilidades y experiencias complementarias y que estan
comprometidos con un propoésito comun, se establecen metas realistas,
retadoras y una manera eficiente de alcanzarlas también compartida,
asegurando resultados oportunos, previsibles y de calidad, por los cuales los

miembros se hacen mutuamente responsables”.
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En consecuencia para establecer las plataformas organizacionales en
una empresa, en este caso, del sector educativo se requiere de una previa
organizaciéon desde los Equipos Autodirigidos los cuales hacen parte de una

jerarquia de autoridad.

Al respecto, Reyes Ponce (2000) afirma que la planeacion consiste en
“fijar el curso concreto de accidon que ha de seguirse, estableciendo los
principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para
realizarlo, y la determinacién de tiempos y numeros necesarios para su

realizacion".

Por ello, el proceso de planeaciéon segin Antonio Amaru (2009), es la
herramienta para administrar las relaciones con el futuro; la cual es una
aplicacién especifica del proceso de tomar decisiones, siendo las decisiones

un proceso que buscan influir en el futuro o que se pondran en practica.

Otro aspecto a tener en cuenta en los equipos autodirigidos es la
organizacién, definida por Amaru Antonio (2009), como “la organizaciéon en
una empresa es de vital importancia desde los equipos autodirigidos, este
etapa consiste en dividir el trabajo y atribuir responsabilidades y autoridad a
la persona, las principales etapas en dicho proceso son: analizar los objetivos

y el trabajo a realizar, dividir el trabajo de acuerdo con los criterios mas
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apropiados para alcanzar los objetivos, definir las responsabilidades de la
realizacién de trabajo y definir los niveles de autoridad y disefiar la estructura

organizacional”.

Una vez revisado los conceptos anteriores, analizamos la organizacién
de los equipos de trabajo del programa de Enfermeria de la Universidad
Simén Bolivar, el cual estd conformados en la actualidad por 106
profesionales de las Ciencias de la Salud, entre los cuales se cuentan con:
Médicos, Enfermeros, Bacteridlogos, Odontélogos entre otros’. Este grupo
interdisciplinario se convierte en una fortaleza dentro del recurso humano
para la formacién de un profesional de Enfermeria Integral. Sin embargo, en
el area administrativa se han identificado algunas dificultades en el
componente organizacional, que la convierte en una debilidad dentro de los

procesos de ensenanza-aprendizaje realizadas por el docente.

La dificultad radica en que no se realiza una previa planificaciéon al
iniciar cada semestre académico, y en el seguimiento o control de esta

planeacién que debe realizarse durante todo el periodo académico.

Desde el punto de vista administrativos las actividades académicas

deben de ser planificadas antes del ingreso de los estudiantes, por lo menos

! Recurso Humano de la Universidad Simén Bolivar, Ado 2011.
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un mes antes. Esto debe estar consignado en la organizacién del programa
con la finalidad de dar respuesta al cumplimiento curricular y desarrollar un
seguimiento de control a la planeacién. Con una correcta planeacion
operativa los docentes puedan desarrollar sus actividades, emergido en ei
micro curriculo, de tal forma que se vea reflejada en un buen proceso de

ensefianza y aprendizaje, mejorando asi la calidad académica.

Por otro lado, este proceso organizativo que incluye la planeaciéon
operativa en el programa de Enfermeria de la Universidad Simén Bolivar, no
presenta un control adecuado de las actividades desarrolladas por su equipo
de trabajo, lo que facilita la desorganizacion de los procesos académicos que
aquejan tanto a docentes como a estudiantes en el proceso de cumplimento

y organizacién del desarrollo curricular.

Por lo anterior, la presente investigacion se propone realizar un
analisis de los equipos de trabajo del programa y proponer estrategias para
el empleo de equipos autodirigidos que generen una mejor organizacion en el
area administrativa del programa de Enfermeria de la Universidad Simén

Bolivar, por consiguiente planteamos los siguientes interrogantes.

¢ Cémo describir la operacién de los equipos de trabajo del programa

de Enfermeria de la Universidad Simoén Bolivar?
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¢, Cémo ldentificar las dificultades que presentan los equipos de trabajo

del programa de Enfermeria de la Universidad Simén Bolivar?

Las respuestas a los anteriores interrogantes podrian ser la base que
permita iniciar el camino para dar respuesta definitiva a la siguiente pregunta

problema:

¢ Cuales serian las estrategias para el mejoramiento del equipo de
trabajo administrativo que funciona en el programa de Enfermeria de la

Universidad Simoén Bolivar?
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2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Proponer estrategias para el mejoramiento y fortalecimiento del equipo
de trabajo administrativo que funciona en el programa de Enfermeria de la

Universidad Simén Bolivar.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar un diagnostico de los equipos de trabajo del area
administrativa del programa de Enfermeria de la Universidad Simén
Bolivar con el fin de hacer recomendaciones para mejorar su
operatividad.

» Identificar las dificultades que presentan los equipos de trabajo del

programa de Enfermeria de la Universidad Simén Bolivar.

£535 UNNERSIDAD SINCN BOLVAR

BIBLIOTECA
INSTITUTO DE POSTGRADO
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s Disenar estrategias que permitan posteriormente operacionalizar las
funciones de los equipos de trabajo en el programa de enfermeria de

la universidad simén bolivar
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3. JUSTIFICACION

La presente investigacion se realiza para fortalecer las funciones de
los equipos de trabajo del programa de Enfermeria de la Universidad Simén
Bolivar de la ciudad de Barranquilla, que le permita desarrollar sus tareas de
manera eficiente y eficaz, y que sus resultados estén alineados al
cumplimiento de los objetivos trazados por las directivas de dicha Institucién.
Estos objetivos, son el punto de partida en que los directores de los
programas académicos de la Universidad plantean sus propios objetivos y
actividades a desarrolilar en la planeacién operativa de la unidad académica
que ellos lideran, por lo que obliga que exista una organizacién de talentos

humanos que les permita lograr estos objetivos.

Es por ello, que el personal asignado para llevar a cabo dichas tareas
o actividades deben estar conformado por profesionales cualificados segun
las especialidades de sus funciones para que mantengan un buen clima
organizacional al interior de las unidades académicas y por ende en la misma
Universidad. Los integrantes del equipo de trabajo deben ser seleccionados
por su capacidad profesional y sentido de pertinencia, con suficiente libertad

para opinar y proponer nuevas estrategias o tareas para el mejoramiento de




23

la planeacién administrativa del programa de enfermeria de la Universidad

Simén Bolivar de la ciudad de Barranquilla.

Por lo anterior, es necesario que exista una organizacién de equipos
que funcionen a la par con los procesos institucionales. Ello presupone una
forma de estructura organizativa, cualitativamente superior a los patrones
tradicionales que permite la solucion de problemas de manera rapida y
auténoma y donde se promueve una nueva forma en la gestion del
conocimiento mas asociado al Coaching?, igualmente promueve el desarrollo

individual de cada miembro del equipo.

En conclusiéon se considera que haciendo una transicién hacia otro
estilo de equipos de trabajo, en donde exista mas compromiso, sentido de
pertenencia y personal altamente capacitado, se podria obtener un mejor
desempefio del area administrativa del programa de Enfermeria de la
Universidad Simén Bolivar. Por lo que se espera también que esta
investigacién contribuya a mejorar los procesos administrativos de dicho
programa académico desde la planeacién y organizacién, utilizando otros
modelos de equipos, para cualificar las estrategias organizacionales del

programa.

2 Coaching: Es un método que consiste en dirigir, instruir y entrenar a una persona o a un
grupo de ellas, con el objetivo de conseguir alguna meta o desarrollar habilidades
especificas.
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4. MARCO REFERENCIAL

4.1 MARCO TEORICO

Segun los principios de la administracion moderna en las
organizaciones empresariales las unidades de mando un superior es el que
las ordenes a todos los empleados, asi como la unidad de direccién debe ser
liderada por un solo jefe que planifique las actividades a desarrollar. En
sintesis, la unidad de mando no puede darse sin la unidad de direccion;

ninguna deriva de la otra.

Actualmente la administracion debe replantear el concepto
administrativo tradicional. No debe supeditarse al liderazgo autocratico, ser
mas participativo; tener en cuenta que en la actualidad se debe ser mas un
estratega dinamico, innovador, comunicador y preocuparse por conformar un

buen equipo de trabajo.

De acuerdo con lo anterior, para lograr una relaciéon consistente entre

gerencia y empleados se requiere una verdadera integracion de equipo de
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trabajo, de un personal altamente capacitado, motivado, identificado con la
organizacion esta no seria efectiva si no se logra motivar plenamente a sus
miembros para utilizar, coordinar y dirigir con éxito sus esfuerzos para lograr
una interaccién afectiva en todos los niveles de la organizacién y una

influencia mutua para establecer metas, objetivos, planes y cursos de accion.

Antes de entrar en detalle se debe primero diferenciar entre el
concepto de grupo y el de equipo de trabajo, el cual se evidencia a

continuacion:

4.1.1 Diferencias entre Grupo de Trabajo y el Equipo de Trabajo.

Segun Stephen Robbins (1999), el grupo consta de dos o mas
personas que se reunen para alcanzar ciertos objetivos. Un grupo de trabajo
interactia primordialmente con el propdsito de compartir informacion y de
tomar decisiones que serviran para que cada uno de los miembros se
desempefie en su ambito de responsabilidad. Los grupos de trabajo no
necesitan participar en una tarea colectiva que requiera un esfuerzo
mancomunado, ni tienen la posibilidad de hacerlo. En consecuencia, su
desempeno tan solo representa la suma de las aportaciones individuales de

los miembros del grupo. No existe una sinergia positiva que produzca un
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grado de desempefio general mayor al que resulta de la suma de las

aportaciones.

Por ofra parte, un equipo de trabajo genera una sinergia positiva
mediante un esfuerzo coordinado. “Los esfuerzos individuales producen un
grado de desemperio superior al que produce la suma de esas aportaciones

individuales” (Robbins, Comportamiento Organizacional, 1999).

Figura 1. Comparacion de los equipos de trabajo y los grupos de

trabajo.
Equipos de trabajo Grupos de trabajo
Desempeno Metas Compartir
Colectivo Informacién
‘ Positiva I | Sinergia ‘ ‘ Neutral
o —
Individual y Responsabilidad ) Individual
mancomunada asumida
Complementaria i Habilidades g Aleatorias y
variadas

Fuente: Tomado de Stephen Robbins (1996). Fundamentos de
administracion, México: editorial Pearson Educacion.
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Haciendo un analisis a la figura anterior, podemos notar que la
gerencia esta buscando una sinergia positiva que permitira a la organizacién

mejorar sus niveles de desempefio.

4.1.2 Equipos de Trabajo.

Para definir al equipo nos remitimos a Steven L. McShane (2005),
quien considera que “un equipo es un grupo de dos o mas personas que
interactuan y ejercen influencia entre si, son igualmente responsables del
logro de metas comunes asociadas a los objetivos organizacionales y se

perciben a si mismos como una entidad social dentro de la organizacion”.

Los equipos de trabajo aportan a las empresas beneficios importantes
como grupos autodirigidos que proyectan creatividad, motivacidn, apoyo a las
personas en procesos de cambio, flexibilidad laboral, eliminacién de
despilfarros, desarrollo de habilidades para detectar y resolver problemas,
fluidas relaciones internas, mayor compromiso y menor rotacién de personay
demas que luego se transformaran en mayores utilidades, mayor calidad,
mayor competitividad, mayor productividad y mejor satisfaccion ai cliente

(Miskulin, 2008).

Segln el autor anteriormente referenciado, hay dos cualidades

esenciales que caracterizan el trabajo en equipo: la primera se centra en la
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posibilidad de coordinar acciones, de alcanzar metas que serian imposibles
en forma individual. La segunda es la capacidad diferencial de los grupos
para abordar los mismos fendmenos desde diferentes enfoques y descubrir

nuevas posibilidades para actuar.

Por otro lado segin Robbins S (1999), en su libro “Comportamiento
Organizacional’ dice que; existen algunos conceptos que hablan de Equipos
como soluciéon de problemas, los cuales esta conformados de cinco a doce
integrantes que dedican algunas horas a la semana para compartir ideas y
proponer sugerencias para mejorar los métodos y procesos de trabajo,

discutir métodos para mejorar la calidad, la eficiencia y el clima laboral.

Un ejemplo claro de este tipo de equipos son los circulos de calidad.
Son grupos de ocho a diez empleados y supervisores que con un area de
responsabilidad compartida y que se reunen regularmente para tratar sus
problemas de calidad, investigar las causas de los problemas, recomendar

soluciones y tomar acciones preventivas (Robbins S, 1999).

En cuanto al concepto de Equipos muitidisciplinarios, afirma que son
equipos formados por empleados de un nivel jerarquico similar
pertenecientes a diferentes areas de trabajo que se retinen para cumplir una

tarea. Dentro de este tipo de equipos encontramos /as fuerzas de trabajo que
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son equipos multidisciplinarios temporales y los comités compuestos por

personal de todos los departamentos.

Estos equipos multidisciplinarios son un medio eficiente que permite a
los empleados de una organizacién intercambiar informacién, plantear
nuevas ideas, solucionar problemas y coordinar proyectos complejos. Son
equipos dificiles de manejar ya que en sus etapas iniciales de desarrollo se
consume mucho tiempo para que los integrantes aprendan a trabajar con la
diversidad y la complejidad de contar con diversas experiencias vy

perspectivas (Robbins S., 1999).

En lo que se respecta los Equipos virtuales, el autor afirma, que a
diferencia de los tres tipos de equipos arriba mencionados, los equipos
virtuales usan la tecnologia para unir a sus miembros fisicamente dispersos
con el fin de lograr sus objetivos; permiten a las personas coiaborar en la red
usando conexiones de comunicacion como las redes de area extensa,
videoconferencias o correo electrénico sin importar la distancia que los

separa.

Estos equipos, al igual que los anteriores, pueden intercambiar
informacién, tomar decisiones, completar tareas, incluir miembros de la

misma organizacion o conectarlos con miembros de otras organizaciones
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como proveedores o0 socios. Pueden reunirse por pocos dias o formarse de

manera permanente (Robbins, 2004).

Figura N° 2: Tipos de equipos de trabajo.

De solucién de Autodingidas Multidisciplinanas Virtualas
problemas

Fuente: Tomado de Stephen P. Robbins (2004). Comportamiento

Organizacional. 8a Edicion, México: Pearson Educacion, p. 259.
4.1.3 ;Cuales son las estrategias para desarrollar un equipo?

Para el autor Robbins, el desarrollo de un equipo es un proceso
dinamico. Casi todos los equipos estan siempre en un estado de cambio
constante. Sin embargo, a pesar de que los equipos probablemente nunca
encuentren la estabilidad, la evolucion de casi todos se sujeta a un patrén
general. Las cinco etapas del desarrollo de un equipo, que presentamos son:

formacién, tempestuosa, normar, cumplir y clausurar.

Formacioén. Primera etapa del desarrollo de un equipo de trabajo, que
se caracteriza por la incertidumbre en cuanto a su propdsito, estructura y

liderazgo.
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Tormentosa. Segunda etapa del desarrollo de un equipo de trabajo, la

cual se caracteriza por los conflictos al interior del grupo.

Normar. Tercera etapa del desarrollo de un equipo de trabajo, cuando
se desarrollan relaciones estrechas y los miembros empiezan a tener cierta

cohesion.

Cumplir. Cuarta etapa del desarrollo de un equipo de trabajo, cuando
la estructura esta funcionando plenamente y los miembros del equipo la

aceptan.

Clausurar. Quinta y Gltima etapa del desarrollo de un equipo temporal
de trabajo, cuando el equipo se prepara para la dispersion (Robbins &

Coulter, Administracion , 1996).

4.1.4 ;Qué retos presenta a la administracion la formacion de jugadores
de equipo?

Los puntos planteados pretenden dramatizar el hecho de que un gran
obstaculo para los equipos de trabajo es la oposicién individual que podrian
encontrar. El éxito de los empleados, cuando forman parte de un equipo, deja

de estar definido en términos del desemperio individual. En cambio, el éxito
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estd en funcion del grado de desempefio del equipo en conjunto. Las
personas, para poder funcionar bien como miembros de un equipé, deben ser
capaces de comunicarse franca y sinceramente entre si, confrontar las
diferencias y resolver los conflictos, asi como sacrificar la preeminencia de las
metas personales en aras del bien del equipo. En el caso de muchos

empleados, se trata de tareas dificiles, en ocasiones incluso imposibles.

El reto de formar a jugadores de equipo crece incluso mas cuando la
cultura nacional es sumamente individualista y los equipos son introducidos
en una organizacion bien establecida, que histéricamente ha valorado los
logros individuales. Esto describiria, por ejemplo, el entorno que afrontaron
los administradores de AT&T, Ford, Motorola y otras companias
estadounidenses grandes. Estas empresas prosperaron gracias a que
contrataron y premiaron a las estrellas de la compaiiia y alentaron un clima
laboral competitivo que propiciaba los logros y el reconocimiento individuales,
parecido al que encontré6 Seph Barnard en Tape Rezurces. Los empleados
que estan en este tipo de organizaciones, ante un cambio repentino que
ahora concedera importancia al trabajo en equipo, podrian sufrir un choque

cultural.

Por otra parte, la gerencia no afronta un reto tan grande cuando

introduce los equipos en lugares donde los empleados tienen fuertes valores
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colectivistas, como en Japén o México. El reto de formar equipos también
sera menor en las organizaciones nuevas que, desde el principio, estructuran
el trabajo de forma que emplea a los equipos. Por ejemplo, Saturn
Corporation es una organizacion estadounidense, propiedad de General
Motors. Sin embargo, la compainia fue disefiada, desde el principio, en torno a
los equipos. Todo el personal de Saturn fue contratado en el entendido disque
trabajaria en equipos, y un requisito para su contratacién fue que debian
tener/capacidad para ser buenos jugadores de equipo (Robbins & Coulter,

Administracion , 1996).

4.1.5 Tipos de equipos de trabajo.

De acuerdo al autor Sthepen Robbins, los equipos también se puede
clasificar de acuerdo a sus objetivos. Las cuatro formas mas frecuentes en las
organizaciones son los equipos funcionales, los equipos para resolver

problemas, los equipos auto administrados y los equipos inter funcionales.

v' Equipos funcionales: Equipo de trabajo compuesto por un
gerente y los empleados de su unidad, los cuales participan en los
esfuerzos por mejorar las actividades laborales o para resolver
problemas especificos al interior de una unidad funcional en

particular.
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v Equipo para resolver problemas: Hace 20 afios, los equipos
apenas estaban empezando a adquirir popularidad y adaptaban
formas asombrosamente parecidas. Estos equipos normaimente
estaban integrados por entre cinco y 12 empleados, contratados
por hora y pertenecientes al mismo departamento, los cuales se
reinen unas cuantas horas a la semana para encontrar formas de
mejorar la calidad, la eficiencia y el entorno laboral.16 Estos

equipos se llaman equipos para resolver problemas.

En los equipos para resolver problemas, los miembros comparten
ideas y presentan sugerencias para mejorar los procesos y los
métodos de trabajo. Algunas de las aplicaciones mas frecuentes de
los equipos para resolver problemas que vimos en la década de
1980 fueron los circulos de calidad; es decir, equipos de entre ocho
y diez empleados y supervisores que comparten un campo de

responsabilidad.

Estos se retinen con regularidad para discutir problemas acerca de
la calidad, investigar las causas, recomendar soluciones y tomar
medidas correctivas. Asumen su responsabilidad tocante a la
solucién de los problemas de calidad y generan y evalGan su

propia retroalimentacion. Sin embargo, es raro que estos equipos
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cuenten con autoridad para implementar, unilateralmente,
cualquiera de sus sugerencias. En cambio, presentan su
recomendacién a la gerencia y ésta por lo general toma la decisién

de implementar las soluciones recomendadas o no.

Honda Motor Company detecté que los costos de produccién del
Civil de Honda iban en aumento y armé un circulo de calidad para
que investigara los motivos de dichos aumentos, asi como para
que presentara recomendaciones que permitieran fabricar el auto
de modo mas barato. Después de 18 meses de trabajo, el equipo
presenté algunas recomendaciones que, una vez implementadas,

bajaron el precio del Civil mas de 3%.

Equipo Auto Administrado: Otro tipo de equipo que estan
usando con frecuencia las organizaciones es el equipo auto
administrado o de autogestién. Un equipo de trabajo auto
administrado es un grupo formal de empleados que opera sin un
gerente y es el responsable de un proceso de trabajo completo, o
de un segmento de éste, el cual entrega un producto o ser vicio a
un cliente externo o interno. Por lo general, este tipo de equipo
controla el ritmo de su trabajo, determina las asignaciones

laborales, dice cuando tomar los descansos e inspecciona su
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propio trabajo. Los equipos de trabajo totalmente auto administrado
incluso seleccionan a sus miembros y evallan su rendimiento entre

ellos mismos.

En vista de lo anterior, los puestos de supervisién pierden
importancia e inclusivas investigaciones nos ofrecen cierta
informacién en cuanto a las caracteristicas fundamentales de los

equipos de trabajo que tienen un alto rendimiento.

Los equipos de trabajo de alto rendimiento entienden con claridad
la meta, pero también piensan que ésta entrafa un resultado
importante, o que vale la pena. Es mas, la importancia de estas
metas hace que las personas distraigan su energia de los intereses
personales para dirigirla a las metas del equipo. En los equipos de
trabajo de alto rendimiento, los miembros estan comprometidos
con las metas de éste, saben lo que se espera de ellos y entienden

cOmo trabajaran juntos para alcanzarlas.

Equipos eficaces: Los equipos eficaces estan integrados por
personas competentes, las cuales poseen las habilidades técnicas

pertinentes y las capacidades para alcanzar las metas deseadas,
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asi como con las caracteristicas personales necesarias para

alcanzar la excelencia, ademas de trabajar bien con otros.

Estas mismas personas también son capaces de readaptar sus
habilidades laborales —con una metamorfosis del trabajo— para
cehirse a las necesidades del equipo. Es importante no olvidar las
caracteristicas personales, pues no todas las per-zonas que son
competentes técnicamente tienen habilidades para trabajar bien en
equipo. Los miembros de los equipos de alto rendimiento poseen
tanto habilidades técnicas, como para las relaciones

interpersonales.

Los equipos eficaces se caracterizan porque la confianza reciproca
entre sus miembros es mucha. Es decir, los miembros creen en la
integridad, el caracter y la capacidad de los demas. Sin embargo,
como usted seguramente sabe por sus relaciones personales, la

confianza es fragil.

Los miembros de un equipo eficaz exhiben una lealtad fuerte y
dedicacion al equipo. Estan dispuestos a hacer todo lo que sea
necesario para que su equipo tenga éxito. Esta lealtad y dedicacion

significan un compromiso unido. Algunos estudios de equipos que
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han tenido éxito arrojan que los miembros se identificaban con sus

equipos.

Los miembros se redefinen para incluir la pertenencia al equipo
como un aspecto importante del yo. Asi pues, el compromiso unido
se caracteriza por una gran dedicacion a las metas del equipo, asi
como por una gran disposicién a invertir cantidades extraordinarias
de energia para alcanzarlas. Podrian quedar eliminados. Por
ejemplo, en L-S Electro galvanizan Company, de Cleveland, Ohio,
toda la planta estd manejada por equipos auto administrados.
Estos se encargan de hacer sus contrataciones y calendarios de
trabajo, rotan las labores segtin su criterio, establecen las metas de
produccién, fijan los rangos salariales de acuerdo con las
habilidades y despiden a sus companeros de trabajo cuando es
necesario.20 Xerox, General Motors, Coors Brewing, Tokio String
Quartet, U.S. Navy Seais, Stanady-ne Auto motive Corporacién, el
Hospital General de Massachusetts, Hewlett-Packard y Textron
son sbélo algunas organizaciones entre las muchas que han

instituido equipos de trabajo auto administrados.

Cuando los trabajos son disefiados en torno a las personas,

entonces las descripciones del puesto, las reglas y los
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procedimientos y otros tipos de documentos formales, dejan en
claro las funciones de los empleados. Por otra parte, los equipos
eficaces tienden a ser flexibles, asi como a hacer ajustes
constantemente, y por ello los miembros del equipo deben poseer
buenas habilidades de negociacién. Debido a que los problemas y
las relaciones en los equipos van cambiando con regularidad, los
miembros deben ser capases de confrontar y conciliar las

diferencias.

Los lideres eficaces pueden hacer que un equipo les siga en las
situaciones mas dificiles. ; Como? Los lideres contribuyen a aclarar
las metas. Demuestran que, cuando se supera la inercia, es
posible cambiar. Ademas, aumentan la confianza que los
miembros del equipo tienen en si mismos porque les ayudan a
desarrollar plenamente su potencial. Los mejores lideres no
siempre son mandones y controladores. Cada vez hay mas lideres
de equipos eficaces que estan adoptando el rol de capacitadores y
facilitadores Ayudan a guiar al equipo y lo apoyan, pero no lo

controlan.

Esta descripcion evidentemente es aplicable a los equipos auto

administrados, pero también se ha ido aplicando cada vez con
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mayor frecuencia a los equipos para resolver problemas, asi como
a los inter funcionales, en cuyo caso los miembros gozan de
muchas facultades. En el caso de algunos gerentes tradicionales,
el hecho de pasar de su rol de jefe al de facilitador —de girar

ordenes a perspectiva de un gerente—.

La Gltima condiciéon para lograr un equipo eficaz es un clima de
apoyo. En el aspecto interno, el equipo debe contar con una
infraestructura sélida, lo cual incluye una capacitacién adecuada,
un sistema de medicién entendible que permita a los miembros del
equipo evaluar su desempefio global, un programa de incentivos
que reconozca y premie las actividades del equipo y un sistema de

recursos humanos que brinde apoyo.

La infraestructura debe apoyar a los miembros y reforzar los
comportamientos que desembocan en un desempefo de alto nivel.
En el aspecto externo, la gerencia debe proporcionar al equipo los

recursos que necesite para realizar su trabajo.

Equipos interfuncionales. El equipo inter funcional de trabajo,
estd compuesto por empleados que tienen, mas o menos, el

mismo nivel jerarquico, pero que provienen de distintos campos de
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trabajo en la organizacién, a los cuales se les retne para que

realicen una tarea concreta.

Muchas companias llevan afos con los equipos inter funcionales.
Por ejemplo, en la década de 1960, IBM cred un enorme equipo,
compuesto por empleados de todos los departamentos de la
compaiiia, el cual desarrollé el exitoso Sistema. No obstante, la
verdadera popularidad de los equipos inter funcionales de trabajo
llegé a finales de la década de 1980. Todos los grandes fabricantes
de autos —inclusive Toyota, DaimlerChrysler, Nissan, General
Motors, Ford, Honda y BMW— han recurrido a esta forma de

equipo para coordinar proyectos complejos.

Por ejemplo, DaimlerChrysler ha usado los equipos inter
funcionales para colocar en el mercado modelos tan populares
como el subcompacto Nebn, la camioneta RAM y de deportivo
Biper. Ademas, gracias a los equipos inter funcionales,
DaimlerChrysler esta acercandose mas a Toyota, lider de la
industria, tanto en términos del tiempo requerido para armar un

auto, como de calidad.
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Los equipos inter funcionales también son un medio eficaz para
que los empleados de diversas areas de la organizacién puedan
intercambiar informacién, desarrollar ideas nuevas, resolver
problemas y coordinar tareas complejas. No obstante, los equipos
inter funcionales pueden ser dificiles de administrar. Las primeras
etapas del desarrollo (por ejemplo, tormentoso) muchas veces
requieren mucho tiempo para que los miembros puedan aprender a
trabajar en medio de la diversidad y la complejidad. Sin embargo,
podemos hacer que las dificultades derivadas de la diversidad se

conviertan en una ventaja.

Uno de los postulados de ese proceso era que los grupos ofrecian
una informacién mas completa y que eran mas creativos que los
individuos. La diversidad de un equipo de trabajo ayuda a
encontrar soluciones creativas y Unicas. Es mas, la falta de una
perspectiva comun, que suele ser producto de la diversidad,
normalmente significa que los miembros del equipo pasaran mas
tiempo discutiendo los asuntos relevantes y, por ello, la posibilidad
de que opten por una solucidn inconveniente disminuye

sensiblemente.
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No obstante, recuerde que todo lo que la diversidad aporta a los
equipos seguramente ira disminuyendo con el transcurso del

tiempo.

A medida que los miembros de un equipo se vayan familiarizando
unos con otros, iran formando un grupo mas unido, pero esta
menor diversidad tiene un aspecto positivo, es decir, producira un
equipo mas compacto. La confianza y el trabajo de equipo sélo se
consiguen con el paso del tiempo (Robbins & Coulter,

Administracion , 1996).

4.1.6 Equipo de Alto Rendimiento.

Jean Lipman-Blumen y Harold J. Leavitt (2000) plantean que el término
“equipos de alto desempeino” no es la denominacién de otro nuevo equipo, es
decir, cualquier equipo puede convertirse en un equipo de alto desempeio,
aunque en la realidad ocurre que muy pocos lo hacen. Un equipo de alto
rendimiento es una disposicién de animo general, una actitud compartida,
volcada y comprometida a fondo con su tarea, una actitud que puede
extenderse a cualquier tipo de equipo, cualquiera sea su denominacion

(Leavit, 2000).
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¢Qué roles desempeinan los miembros de un equipo de alto
rendimiento? Los equipos de trabajo de alto rendimiento adecidan
cuidadosamente a las personas con distintas funciones. Una serie de
investigaciones han identificado nueve roles que, con frecuencia,
desempenan los miembros de un equipo de trabajo: creador-innovador,
explorador-promotor, asesor-formador, impulsor-organizador, cerrador-
productor, controlador-inspector, conservador-mantenedor, informador-

consejero.

Repasemos brevemente cada uno de los roles que se desempenan en
un equipo. Los creadores-innovadores suelen ser imaginativos y buenos para
iniciar ideas o conceptos. Normalmente son muy independientes y prefieren
trabajar a su propio ritmo, a su manera y, con mucha frecuencia, en sus
horarios. A los exploradores-promotores les gusta tomar ideas nuevas y
defender su causa. Estas personas son buenas para tomar las ideas de los
creadores-innovadores y encontrar recursos para promoverlas. No obstante,
con frecuencia carecen de la paciencia y el control necesarios para asegurar
que las ideas sean seguidas al pie de la letra. Los asesores-formadores son

muy analiticos.

Funcionan mejor cuando se les presentan distintas opciones para

evaluar y analizar antes de tomar una decision. A los impulsores-
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organizadores les gusta establecer procedimientos de operaciones para
convertir las ideas en realidad y hacer las cosas. Establecen metas, arman
planes, organizan a las personas y establecen sistemas para garantizar el
cumplimiento de las fechas limite. Ademas, un poco a semejanza de los
impulsores-organizadores, los cenadores-productores se preocupan por los
resultados, s6lo que su rol se concentra en respetar las fechas limite y en
asegurarse de que todos los compromisos sean cumplidos. Los cerradores-
productores se enorgullecen al ser capaces de entregar una produccion

regular sujeta a una norma.

Los controladores-inspectores se preocupan mucho por establecer y
aplicar reglas y politicas. Son buenos para analizar detalles y asegurarse de
que no haya irregularidades. Les gusta comprobar todos los datos y las cifras
para asegurarse de que estén completos. Los conservadores mantenedores
tienen convicciones muy firmes en cuanto a como se deben hacer las cosas.
Defienden al equipo y lidian sus batallas ante extrafios, pero al mismo tiempo

apoyan decididamente a sus comparieros de equipo.

Estas personas dan estabilidad al equipo. Los informadores-asesores
son muy buenos para escuchar y no suelen imponer a otros sus puntos de
vista. Por lo general son partidarios de obtener mas informacion antes de

tomar decisiones. Por lo anterior, desempefian un rol muy importante para




46

alentar al equipo a buscar mas informacién antes de tomar decisiones y asi

evitar que el equipo tome decisiones apresuradas.

El ultimo rol —e! de los vinculos— se traslapa con todos los demas, y
lo pueden desempediar cuaiquiera de los actores de las otras ocho funciones.
Los vinculos tratan de entender todos los puntos de vista. Son coordinadores
e integradores. Les desagradan los extremos y procuran conseguir la

cooperacién de todos los miembros del equipo.

Asimismo, reconocen las distintas aportaciones que hacen otros
miembros del equipo y procuran integrar las personas y las actividades, no

obstante las diferencias que puedan existir.

Casi todos los individuos, cuando se ven obligados, son capaces de
desempefiar cualquiera de estos roles. No obstante, casi todo el mundo tiene
dos o tres que prefiere. Los gerentes deben entender las fortalezas que cada
persona podria aportar al equipo, seleccionar a los miembros con el fin de
lograr una mezcla adecuada de fortalezas individuales, y asignar tareas
laborales que coincidan con el estilo que prefiere cada uno de los miembros.
Al adecuar las preferencias individuales con las funciones o los roles que
demanda el equipo, los gerentes aumentan la probabilidad de que los

miembros del equipo trabajen juntos como es debido. Los equipos que no
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tienen éxito quizas tengan una cartera desequilibrada de talentos individuales,
con demasiada energia invertida en un campo y con muy poca en otras

areas.

4.1.7 Equipos Autodirigidos.

Segun Robbins los equipos de trabajo autodirigidos, estan formados
por diez a quince empleados que realizan actividades altamente relacionadas
o interdependientes; ellos asumen muchas de las responsabilidades de sus
antiguos supervisores, lo cual incluye planear y programar el trabajo, asignar
tareas, llevar un control sobre el ritmo de trabajo, tomar decisiones
operativas, ejercer acciones cuando hay problemas y trabajar de manera

conjunta con sus clientes y proveedores.

De igual manera, algunos equipos totalmente autodirigidos seleccionan
a sus propios integrantes y evaluan su desempefo. Todo lo mencionando
anteriormente da como resultado que los puestos de supervisién cobren

menor importancia y quiza hasta pueden ser eliminados (Robbins S., 1999).

4.1.8 Origen de los Equipos Autodirigidos.
El autor Trish Higging, afirma que para conocer los inicios de los
equipos autdbnomos debemos remontarnos al enfoque sociotécnico. Este

enfoque fue utilizado en los afos cuarenta por los investigadores del Instituto
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de Relaciones Humanas de Tavistock, en Londres(Inglaterra), mientras
realizaban un estudio sobre de los efectos de la aplicacion de nueva
tecnologia en las minas de carbén. Los investigadores de Tavistock
observaron que la introduccién de nueva tecnologia en las minas de carbén
genero un bajo desempefio en el trabajo, contrario al nivel alto que se podia

esperar.

Por ello el investigador analizé las causas de este problema y
plantearon que las organizaciones necesitan una “optimizacién conjunta”
entre los sistemas sociales y los sistemas técnicos de la unidad de trabajo.
En otras palabras, necesitaban introducir la tecnologia de una manera que se
creara un soporte para equipos de trabajo semiauténomos. Ademas, el grupo
de Tavistock concluyé que los equipos de trabajo deberian ser lo
suficientemente auténomos para que pudieran controlar las variaciones

principales de su proceso (Trish, 1940).

Por otra parte, en Estados Unidos, empresas como Procter & Gamble
comenzaron a desarrollar conceptos de autodirecciéon en los afios 1965-
1970. Para mediados de la década de los ochenta, las células autodirigidas
tomaron fuerza entre las organizaciones de esa nacion. Se estima que cerca

de dos terceras partes de las empresas medianas y grandes en los Estados
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Unidos emplean una estructura basada en Equipos Autodirigido en alguna de

sus operaciones (Steven L. McShane, 2005)

De acuerdo con lo expuesto anteriormente y partiendo de lo analizado,
la formacion de equipos autodirigidos en una empresa genera ventajas
competitivas. Se caracterizan por su autonomia en cada una de las tareas
realizadas por sus miembros, encontrando el éxito cuando se juntan todos

los esfuerzos para lograr los objetivos propuestos.

Las decisiones que se toman dentro del grupo se realizan en
consenso, siempre bajo las normas establecidas por la gerencia de la
empresa. Se tiene conocimiento que en compariias muy grandes donde el
numero de empleados es muy alto, lo mas recomendable (escogiendo a los
mejores empleados) es conformar equipos autodirigidos, los cuales pueden
dar lo mejor de si para tomar buenas decisiones, especiaimente donde se

encuentren un mayor numero de problemas.

Para pertenecer a uno de estos conjuntos, es necesario entrenar a las
personas que lo conforman, en cuanto a sus funciones, derechos y deberes
para con el equipo. Una de las grandes ventajas es que se puede contar con

la ayuda y el aporte de cada integrante para alcanzar los objetivos de la
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empresa. Todos y cada uno de ellos dependen de alguien y la confianza que

se les entrega no debe ser defraudada nunca (Belbin, 1984).

Segtin Angel, los equipos autodirigido, requieren de 25 miembros con
una soélida autodireccion, autocontrol y autopercepcién de “yo puedo”, para
hacerse cargo de uno como persona responsable, de ser lider del propio

desempeio y del logro de las metas compartidas (Angel A, 2009).

De igual modo este autor plantea que el rol tradicional del lider, de
quien gerencia, aquel a quien se sigue por credibilidad tiende a desaparecer,
porque los ETAD facultan y habilitan el liderazgo personal de cada miembro,
con lo cual se rompe la dependencia de alguien en particular, fortaleciéndose
tremendamente el concepto de meta compartida y de atenciéon de cada quien
a ella. Por ello, suele decirse en los ETAD: “El lider es la meta” (Angel A.,

2009).

Tal como lo ha sefialado el investigador venezolano Dr. Oswaldo
Romero Garcia, trabajar en equipos es un reto que requiere una
predisposicion psicoldégica particular. “Aprender a trabajar en Grupos
autodirigido exige de las personas flexibilidad en la construccién de los otros,
manejo eficiente del fracaso propio y ajeno, y persistencia inteligente para

alcanzar las metas individuales y colectivas.
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Este conjunto de disposiciones psicoldgicas, se manifiesta a través de
diversas conductas en la interacciéon con los compaiieros de equipo: respeto
y sensibilidad al dar feedback, humildad al solicitarlo y recibirlo; optimismo en
las dificultades; y construccién de las deficiencias en el desempefio mas

como retos que como fracasos” (Romero, 2000).

Por otro lado, los equipos y no los supervisores se encargan de
asignar las tareas que sus integrantes deben realizar. El equipo se encarga
de planear, organizar y controlar las actividades con muy poca o nula
intervencion directa de un supervisor. También, los ETAD controlan sus
insumos, el flujo del proceso y sus resultados, los equipos cuentan con

autoridad para tomar decisiones.

Otro aspecto importante es que los equipos autodirigidos, tienen la
responsabilidad de solucionar problemas que surjan en el flujo del proceso al
momento en que sucedan. En otras palabras, deben mantener la calidad del
producto o servicio que generan, pero también pueden asumir la
responsabilidad de verificar que las condiciones y las practicas de los
trabajadores sean seguras o que se cumplan las normas ambientales

(Steven L McShane, 2005).
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4.1.9 Ventajas de los equipos Autodirigidos.

De acuerdo con Jeffrey Christopher Bauer, los Equipos Autodirigidos
han permitido que las empresas reporten beneficios como mejoras en la
calidad de sus productos o servicios, costos de operacién bajos, menor
cantidad de administradores en los niveles intermedios, reduccion de costos
al tener una plantilla de personal reducida y solucién de problemas con

mayor rapidez (Bauer, 2002).

Los autores mencionados sefalan que los beneficios reportados por
las empresas que emplean ETAD no sélo se refieren a mejoras en el aspecto
organizacional. También han demostrado que los empleados experimentan
mayor satisfaccion en sus labores, muestran menores indices de estrés al no
estar sometidos a supervision directa en su trabajo, desarrollan su
creatividad y un sentido de eficiencia personal. En consecuencia, los

empleados muestran un mayor compromiso con ia organizacién.

4.1.10 Condiciones necesarias para un equipo autodirigido.

Los autores especializados en el tema como los mencionados en este
trabajo, sefalan varias condiciones necesarias para que se conforme un
equipo autodirigido de manera exitosa, aunque a veces se presentan factores
negativos que no producen los resultados deseados porque aparecen

empleados que no desean compartir su informacién por falta de credibilidad
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que se presenta en el funcionamiento de los equipos. Es por ello que

plantean las condiciones necesarias para la autogestion® (Osburn, 1990).

e« Compromiso de los mandos superiores. Los mandos
superiores deben proporcionar a los equipos tiempo y recursos

suficientes para que se desarrollen y funcionen.

o Confianza reciproca entre empleados y gerentes. La existencia
de esta confianza aumentara la voluntad para correr riesgos y

compartir informacioén.

e La seleccion de operaciones adecuadas. No todas las
actividades encajan en los equipos autodirigidos. Estos deben dar
cabida a la autonomia para tomar decisiones asi como sacar

provecho del desempeiio del equipo.

e La participacion del sindicato. Las relaciones obrero-patronales
cambian con el esquema de los Equipos Autodirigidos. Por lo
general desaparece la relacién de adversarios. Con frecuencia es

preciso negociar otras formas de remuneracién (JD Osburn, 1990).

*Autogestion: Segin Francisco lturraspe (1986:31), la autogestion propugna la gestion
directa y democratica de los trabajadores, en las funciones empresariales de planificacion,
direccion y ejecucion.
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4.1.11 Conductas necesarias para el éxito del equipo.

José Sanchez Pérez, afirma, que la conducta es una capacidad
inherente al hombre que le permite asumir un comportamiento social de
intercambio con resultados favorables para las partes que interaccionan.
Remite a las competencias personales descritas, que potencian los
individuos para mostrar conductas favorables para la interaccién entre los
miembros del equipo y, en consecuencia, influyentes en el éxito del proyecto
o actividad en ejecucién. Entre tales conductas, cabe destacar: el liderazgo,

el compromiso, el respaldo y el monitoreo-feedback (Sanchez, 2006).

En el caso especifico del liderazgo, segin Romero Garcia (2000), en
el ETAD el mismo debe tener la caracteristica de transformador, ello implica:
(a) el logro de la maxima eficiencia por parte de sus integrantes y (b)
garantizar los cambios organizacionales que permitan a los equipos,
contribuir con el éxito de la organizacién. Por tanto, lider es la persona que
hace eficiente el equipo; se es lider del propio desemperfio y del logro de las

metas compartidas.

Angel, (2007: 2), afirma que en los ETAD el liderazgo se aleja del
concepto tradicional “del seguidor que es influenciado por alguien a quien se

respeta y se sigue como lider” y lo acerca al concepto de liderazgo de si
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mismo o liderazgo personal, ya que el ETAD exige a los miembros una sélida
autodireccién, autocontrol y autopercepcion de “yo puedo”. Aspecto reforzado
por Graham (1994, citado en Garcia y Contreras, 2008), al indicar que los
equipos de alto desemperio representan la evolucién natural de un nuevo tipo
de liderazgo, como respuesta a los complejos retos del entorno competitivo

actual.

Como senala Escat (2009), el rol de los lideres en los ETAD esta mas
asociado al desarrollo de los participantes del equipo, para que puedan
solucionar los problemas de mayor dificultad, en lugar de controlar las
actividades particulares ejecutadas. Cuando en algunos casos, afirma el
Grupo Kaizen (2009), en los ETAD se selecciona un lider, éste es
tipicamente un organizador, un facilitador y coordinador, no quien da

6rdenes, pues es un companero méas del equipo.

La experiencia como lider faculta a su vez al empleado para mejorar la
visién del equipo, sus metas y sus estrategias (Romero Garcia, 2000). Esto
se debe a que “los individuos quienes ofrecen un desempefo superior se
ganan la confianza de sus compaferos y son llamados a representar el

equipo”.
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En cuanto a la conducta compromiso, ésta se traduce en
responsabilidad con las tareas y acciones concretas para el logro de los
planes, metas y propésitos acordados por el equipo. Como en los ETAD, se
espera que todos los participantes se identifiquen con la visidn, mision, metas
del proyecto o actividad a ejecutar. Este compromiso les permite dar lo mejor
de si mismo, a poner todo su empeno en sacar el trabajo del equipo adelante

y a sentirse protagonista en las decisiones necesarias de adoptar.

Senge (1999: 294), plantea que cuando en un equipo se manifiesta el
compromiso, logra mayor alineamiento, surge una direccion comun y las
energias individuales se armonizan. Hay un propésito unico, una visién

compartida que permite complementar esfuerzos.

Desde la perspectiva de Salom de Bustamante, estar comprometido
con el equipo significa “contribuir a resolver las dificultades, implica el riesgo
de involucrarse en los problemas que se presentan, supone estar expuesto a
conflictos si es necesario, para lograr los objetivos del equipo”. De esta
manera, el compromiso se fortalece mas y con ello, la confianza entre los

miembros del equipo (Salom de Bustamante,2000).

Con relacion a la conducta de respaldo, ésta se manifiesta en el apoyo

dado por cada miembro a los diferentes participantes del equipo cuando por
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alguna razén alguno de ellos tiene dificultades para cumplir la meta
propuesta, de manera tal, que no se impacte negativamente el logro de los
resultados. En este sentido, las conductas de respaldo comprometen a los
miembros del equipo para conocer suficientemente las tareas de sus
comparieros, para ser capaces de proporcionar y solicitar ayuda en el

momento necesario.

Segun Luis ahumada, cuando los participantes de un equipo se
apoyan en su esfuerzo para lograr los objetivos, se construye la confianza
reciproca, todos aportan a la relacién. El contrato de confianza implica
manejar las expectativas, incentivar, ayudarse mutuamente, delegar
apropiadamente, establecer limites, respetar los acuerdos y actuar

consistentemente (Ahumada, 2005).

En el caso particular del monitoreo-feedback, este comportamiento se
manifiesta cuando los miembros del equipo realizan el seguimiento de las
actividades en todas las fases de desarrollo e igualmente, estan alertas al por
el comportamiento del resto de los companeros, no para fiscalizar o
chequear sino para ofrecer el apoyo o respaldo necesario (Morales de

Romero, 2000).
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Con el feedback, se busca ofrecer infformacién precisa y directa,
respecto al desempefio de cualquiera de los miembros, con el fin de mejorar
la operacién. De ahi la consideracién del mismo como instructivo y
motivacional para quien lo recibe. En el primer caso instruye al acelerar roles
o ensefar nuevas conductas y en el segundo, motiva cuando sirve de

refuerzo o estimula para realizar mejores ejecuciones.

El feedback o retroalimentacion también proporciona informacién
acerca de las areas donde se estan logrando las metas y aquellas en las
cuales se presentan inconsistencias. En tal sentido, es util para compartir
puntos de vista y buscar oportunidades de mejora en cada una de las etapas
o fases del proyecto. Por ello, afirma West “gestionar un equipo exige un
elevado nivel de capacidad interpersonal para ofrecer una direcciéon clara,
igualmente, un feedback y apoyo adecuado” que contribuya a la eficiencia

del desempefio y a la sinergia de los integrantes. (West 2003: 154).

Como en los ETAD todos los empleados son individualmente
competentes, se espera puedan dar y recibir retroalimentacién, asi como
proveer conductas de apoyo, para reforzar la comunicacién dentro del
equipo. De ahi la importancia, de adoptar una actitud positiva que estimule la

conversacion y el aporte de cada uno de los integrantes, entre ellas: (a)
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escuchar para entender, (b) verificar los mensajes, (c) aclarar las

ambigiiedades en los mensajes para evitar errores en su interpretacion.

Con la implementacién de equipos de trabajos autodirigidos, los
gerentes se esforzaran por adquirir recursos, planificar el desarrollo de la

empresa, en lugar de dirigir, controlar y supervisar a sus empleados.

4.1.12 Caracteristicas de los equipos Autodirigidos.

Steven L. McShane y Mary Ann Von Glinow puntualizan que
dependiendo de la organizacion también pueden cambiar algunas
caracteristicas de los EAD, pero las cinco que se muestran en la siguiente

figura, generalmente estan presentes en estos equipos.

Figura No.2: Tipos de equipos de trabajo.

Fuente: Basado en Steven L. McShane y Mary Ann Von Glinow,
Organizational behavior: Emerging realities for the workplace revolutiona
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En primer lugar, establecen que los Equipos Autodirigidos estan a
cargo de realizar una parte del trabajo, pudiendo ser una pieza de un

producto o un servicio.

En segundo lugar, los equipos y no los supervisores se encargan de
asignar las tareas que sus integrantes deben realizar, el equipo se encarga
de planear, organizar y controlar las actividades con muy poca o nula

intervencidn directa de un supervisor.

En tercer lugar, los Equipos Autodirigidos controlan sus insumos, el
flujo del proceso y sus resultados, los equipos cuentan con autoridad para

tomar decisiones.

El cuarto aspecto es que los equipos tienen la responsabilidad de
corregir problemas que surjan en el flujo del proceso al momento en que
sucedan, en otras palabras, los EAD deben mantener la calidad del producto
o servicio que generan, pero también pueden asumir la responsabilidad de
verificar que las condiciones y las practicas de los trabajadores sean seguras

0 que se cumplan las normas ambientales.



60

En primer lugar, establecen que los Equipos Autodirigidos estan a
cargo de realizar una parte del trabajo, pudiendo ser una pieza de un

producto o un servicio.

En segundo lugar, los equipos y no los supervisores se encargan de
asignar las tareas que sus integrantes deben realizar, el equipo se encarga
de planear, organizar y controlar las actividades con muy poca o nula

intervencién directa de un supervisor.

En tercer lugar, los Equipos Autodirigidos controlan sus insumos, el
flujo del proceso y sus resultados, los equipos cuentan con autoridad para

tomar decisiones.

El cuarto aspecto es que los equipos tienen la responsabilidad de
corregir problemas que surjan en el flujo del proceso al momento en que
sucedan, en otras palabras, los EAD deben mantener la calidad del producto
o servicio que generan, pero también pueden asumir la responsabilidad de
verificar que las condiciones y las practicas de los trabajadores sean seguras

0 que se cumplan las normas ambientales.

#325 UNVERSIDAD SHON B0LVAR

BIBLIOTECA
INSTITUTO DE POSTGRADO



61

Por dltimo, los EAD deben recibir retroalimentacién respecto a su

desempefno, como su recompensa. Esto refuerza el hecho de que el equipo y

no los individuos son responsables por el trabajo, aunque también se puede

dar retroalimentacion y recompensas de manera individual (Steven L

McShape, 2005).

4.1.13 Funciones principales de los equipos autodirigidos.

Segun la empresa mexicana de asesorias y capacitacion, los equipos

autodirigidos deben tener las siguientes funciones y habilidades:

1)

2)

3)

4)

9)

6)
7)

Identificar claramente la mision, metas y objetivos que se
requieren del equipo.

Elaborar el plan y programa de trabajo del equipo, con el
presupuesto correspondiente.

Atribuir responsabilidades a cada integrante del equipo.
Determinar los criterios de calidad para cada actividad,
negociando especificaciones con el cliente interno o externo.
Implantar y mantener en funcionamiento un sistema de revision y
evaluacion periddica de avances y resultados.

Reclutar y seleccionar a los nuevos miembros del equipo.

Llevar a cabo la induccién y la capacitacion inicial de los nuevos

miembros del equipo.
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8) Determinar sus necesidades de capacitacion y elaborar el
programa correspondiente, asegurando su realizaciéon y otorgando
las certificaciones de competencia laboral.

9) Evaluar el desempeno de cada uno de los integrantes del equipo.

10) Mantener en operacién un sistema para el analisis y la solucién de
problemas.

11) Decidir la sancién y en su caso, la exclusion de los miembros del

equipo (Monroy, 2000).

4.1.14 Habilidades de los equipos Autodirigidos.

1) Orientacién total hacia el cliente interno y externo.

2) Conocimiento de la empresa, su marco valorativo y sus politicas.
3) Conocimiento del producto.

4) Conocimiento del proceso.

5) Automotivacién para el trabajo.

6) Trabajo en equipo.

7) Planeacién, organizacion y control del trabajo.

8) Analisis y toma de decisiones.

9) Solucién de problemas.

10) Comunicacion.

11) Direccién y administracion de juntas de trabajo.
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12) Administracién del tiempo.

13) Gestion de la calidad.

14) Gestion de la productividad.

15) Deteccion de necesidades y elaboracién de programas de
capacitacion.

16) Reclutamiento y selecciéon de personal.

17) Evaluacién del desempefio. (monroy, 2000)

4.1.15 Funcionamiento de un equipo autodirigido.

Planeacion del Trabajo.

v Se elabora con base en el acuerdo tomado con el gerente del area
respecto de la misidon, metas y objetivos que se requieren al
departamento.

v Se elabora anualmente, con la participacién de todos los
miembros del grupo, bajo la coordinacién del lider del mismo.

v Se elabora anualmente, por escrito o graficamente y se firma por
todos los integrantes del equipo, signando de este modo su
cCompromiso.

Organizacién del Trabajo

v Se decide por todos los integrantes del grupo, bajo la coordinacién

del lider del mismo.
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v La asignacién de las funciones, responsabilidades y trabajos se
hacen tomando en cuenta los criterios de competencia, habilidad
y actitud de cada uno de los miembros.

v Se elabora por escrito el compromiso de funciones,
responsabilidades y trabajos que corresponden a cada uno de los
miembros del equipo.

Direccion del Trabajo

v La responsabilidad operativa de la direccién del trabajo descansa
en el lider del equipo, el cual debera asegurar que se lleven a
cabo todas las actividades necesarias para el cumplimiento del
plan y programa de trabajo elaborado por el grupo.

v El equipo de trabajo funciona como consejo consultivo para el lider
del equipo.

v El lider del equipo debera ser el lider formal del grupo o aquella
persona que los integrantes elijan, cuando se trata de individuos
del mismo nivel jerarquico.

Control del Trabajo

v La evaluacién del trabajo del equipo como tal, corresponde al
gerente del area, el cual lo hara en su papel de cliente principal del
mismo.

v La responsabilidad del control del trabajo radica en el grupo

mismo, bajo el principio de autocontrol. Para ello, debe llevar a
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cabo periodicamente sesiones de control de avance y resultados,
bajo la coordinacion del lider del equipo.

v’ La evaluacién periédica del desempefio de cada uno de los
miembros del grupo, corresponde al grupo mismo.

v El control operativo cotidiano del trabajo descansa en el lider del
equipo, como representante del equipo.

v El control del trabajo personal de los integrantes, corresponde a

ellos mismos, bajo el principio de autocontrol (Monroy, 2000).

4.1.16 Aplicaciones de la atribucion de facultades

Segun el autor, Richard L. Daft, muchas de las organizaciones de hoy
estan instituyendo programas para otorgar distintos grados de facultades a
sus empleados. En aigunas compaiiias, las facultades sirven para fomentar
las ideas de los empleados, mientras que los administradores conservan la
autoridad final para decidir; en otras significa dar a los trabajadores de
primera linea un poder casi total para tomar decisiones y para tener iniciativa

y ejercitar la imaginacion.

Los metodos actuales para otorgar facultades se ubican en un
continuo. Este va desde una situacién en la cual los trabajadores de primera
linea no gozan de discrecién aiguna (como una linea de ensamblaje

tradicional), hasta el pleno gozo de facultades, cuando los trabajadores
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incluso toman parte a Ila hora de formular la estrategia de la organizacién. Un
ejemplo de atribucidn de plena facultades, lo hacen los equipos autodirigidos,
debido a que estos pueden contratar, sancionar y despedir y pueden
determinar las tarifas de la remuneracion. Pocas empresas han alcanzado

este nivel de atribucién de facultades (Daft, 2008).

4.1.17 Caso SEMCO

Una que lo ha logrado es SEMCO, una compafia ubicada en
Suramérica, que tiene un valor de 160 millones de délares y que se dedica a
la produccioén, los servicios y el correo electrénico. Richar Semier, el duefio
mayoritario, cree que las personas actuaran por cuenta propia para su
provecho y por ende para la organizacion, si gozan de la libertad. Semco
permite que sus 1300 empleados elijan lo que hacen, donde y cuando lo
hacen, e incluso cuanto dinero recibiran por hacerlo. Semco lleva mas de
veinte afnos siendo sumamente exitosa y rentable con un sistema de

atribuciones total de facultades.

Una forma de motivar a los empleados de SEMCO, es la aplicacién de
PAGO POR DESEMPENO, que une la remuneracion monetaria de los
empleados, cuando menos en parte, a sus resultados o logros, representa

una tendencia importante en las organizaciones de hoy. El reparto de
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ganancias es un tipo de pago por desempefno. Otros ejemplos serian el

reparto de utilidades, los bonos y los pagos por meritos.

Ademas de la posibiidad de tener mas ingreso, el pago por
desempeiio permite que los empleados sientan que tienen mas control de los
resultados de sus actividades. En el caso particular de SEMCO, los
empleados escogen la forma de su remuneracion con base a 11 opciones

para pagar que pueden combinar.

Los lideres dicen que el plan de remuneracion flexible estimula la
innovacion y la disposicion a correr riesgos y motiva a los empleados para

desempenarse para provecho de la compadia y de si mismo.

Once formas de pagar de SEMCO. Semco una compariia brasilera
dedicada a la manufacturas, los servicios y el comercio electrénico, permite
que los empleados, elijan la forma de remuneracion de entre once opciones

para pagarlo.

1. Sueldo fijo.
2. Bonos.
3. Repartos de utilidades.

4. Comisiones.
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5. Regalias sobre ventas.

6. Regalias sobre utilidades.

7. Comisién sobre margen bruto.

8. Acciones u opciones para comprar acciones.

9. Valores garantizados que el ejecutivo cobra cuando una unidad de
negocios vende acciones al publico o es vendida.

10. Remuneracién determinada por el ejecutivo y revisada anualmente
para pagarle con base en las metas fijadas por el mismo que haya
alcanzado.

11. Comisién fundada en la diferencia entre el valor presente y el valor

a tres arios de la compaiiia.

El autor Ricardo Semler, con el estilo de administrar ila empresa
Semco, es un ejempio de cémo los equipos autodirigidos son un modelo de

organizacién y administraciéon que nos brinda grandes beneficios.

Semco dejaria de trabajar bajo una estructura piramidal, y empezarian
a crearse grupos de trabajo auténomos. Los obreros saben mejor que los
directivos como hacer su trabajo, ellos mismos se organizarian. Elios
elegirian sus horarios, cuantas horas hacer, cuales debian ser los objetivos,
los procedimientos. Los obreros acabaron eligiendo el color de sus monos de

trabajo y el color con el que pintar la fabrica. Este modelo fue pasado a las
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oficinas, se crearon grupos de trabajo independientes que no debian llamar a
nadie en caso de duda. Se derribaron los muros de los despachos, se
eliminaron a las secretarias ofreciéndoles formacién y otros empleos
(algunas de ellas llegaron a ser jefas de secciones). Si un directivo queria
decirle algo a marketing, tenia que ir él mismo a marketing. Si un directivo

queria hacer fotocopias, tenia que hacerlas por si mismo.

Los cambiaron funcionaron, y funcionaron muy bien. ;Asi que por qué
no llevarios mas alla? Se decidi6 que los trabajadores deberian rotar sus
puestos cada cierto tiempo, adquiriendo experiencia en todos los puestos y
eligiendo ellos mismos en qué sectores se sentian mas a gusto. Y entonces
pensaron: si ellos saben muy bien como trabajar, ellos deben saber cuanto
quieren cobrar. Y asi fue, se les pregunté cuanto deseaban cobrar y se les
concedié. Se aprobé un plan segin el cual si la empresa sufria pérdidas los

trabajadores ganarian menos, y si la empresa iba bien, ganarian mas.

Pero los cambios no acabaron ahi, la experiencia acumulada por los
trabajadores en todos los sectores, les permitia estar bien formados para la
toma de decisiones, y se les concedid la oportunidad de demostrarlo. Cada
trabajador tiene un voto en la toma de decisiones de Semco, y el de Ricardo

Semler vale exactamente igual que el de cualquier otro.
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Manual de Supervivencia de SEMCO.

v

Organigrama. En Semco no se utiliza un organigrama formal.
Cuando es absolutamente necesario esbozar la estructura de la
empresa, hacemos un esbozo en lapiz y nos deshacemos de él [o

antes posible.

Contratacion. Cuando alguien vaya a ser contratado o ascendido,
los trabajadores de esa unidad tendran la oportunidad de
entrevistar y evaluar a los candidatos antes de que se tome una

decision.

Horario laboral. Semco tiene un horario flexible y Ila
responsabilidad para ajustarlo es de cada empleado. La gente
trabaja a diferentes velocidades y con rendimientos diferentes
dependiendo del momento del dia. Semco hara lo posible para

adaptarse a los deseos y necesidades de cada uno.

Entorno laboral. Queremos que la gente se sienta libre para
cambiar y adaptar las areas de trabajo a su gusto. Pintar paredes
0 maquinas, colocar plantas o decorar el espacio es su decision.

La empresa no tiene reglas al respecto y no desea tenerlas.

ff'& UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR

BIBLIOTECA
INSTITUTO DE POSTGRADO




71

Cambia el area donde trabajas de acuerdo a tu gusto y el de los

que te rodean.

Sindicatos. Los sindicatos son necesarios para la proteccién de
los trabajadores. En Semco los trabajadores son libres para
sindicarse y la persecucién de los que lo hayan hecho esta
absolutamente prohibida. Los sindicatos y la empresa no siempre
estan de acuerdo pero insistimos en que haya siempre respeto y

dialogo.

Huelgas. Las huelgas son consideradas normales. Son parte de la
democracia. Nadie es perseguido por participar en huelgas
siempre que represente lo que la gente de la empresa piensa y
siente. Las asambleas de los trabajadores son soberanas al

respecto.

Participacion. Nuestra filosofia estd construida sobre Ila
participacion y la implicacion. No te conformes con lo establecido.
Da tu opinién, busca oportunidades y di siempre lo que piensas.
No seas una persona mas en la empresa. Tu opinién siempre es

interesante aunque nadie te la haya pedido. Mantén el contacto
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con el comité y participa en las elecciones. Haz que tu opinion

cuente.

Evaluacion por los subordinados. Dos veces al afio recibiras un
cuestionario para rellenar que te permite expresar lo que piensas
de tu jefe. Sé franco y honesto, no sélo en las formas sino también

en la discusidén que se propicie.

Comités. Los empleados en Semco tienen garantizada la
representacién por parte de los comités de cada unidad de
negocio. Lee los estatutos, participa y asegurate de que tu comité
realmente defiende tus intereses, los cuales a veces no coinciden

con los de Semco. Vemos este conflicto saludable y necesario.

Autoridad. Muchos puestos en Semco conllevan autoridad
jerarquica. Presionar a los subordinados o hacerles trabajar con
inseguridad o miedo, o cualquier otra falta de respeto, se

considera un inaceptable abuso de autoridad y no sera tolerado.

Seguridad del empleo. Cualquiera que haya trabajado 3 afos
con nosotros o haya alcanzado la edad de 50, tiene una especial

proteccion y so6lo puede ser despedido con el visto bueno de
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diferentes comités. No significa que Semco no tenga politicas de
despidos, pero estas medidas ayudan a mejorar la seguridad de

nuestros empleados.

Cambio. Semco es un lugar donde hay grandes cambios
continuamente. No te preocupes por ellos. Los consideramos
saludables y positivos. Observa los cambios sin miedo. Son una

caracteristica de nuestra empresa y su cultura.

Ropa y apariencia. No tienen importancia en Semco. La
apariencia de una persona no es un factor para contratar o
ascender. Cada uno sabe como necesita vestir. Siéntete libre.

Vistete con sentido comun.

Vida privada. Semco no interferira con lo que hace la gente
cuando esté fuera del trabajo siempre que no afecte a su
rendimiento. Por supuesto, el departamento de relaciones

laborales esta a tu servicio para todo tipo de ayuda que necesites.

Créditos por parte de la empresa. La empresa presta dinero a
los empleados en situaciones imprevistas. Aunque los préstamos

no incluyen la compra de una casa, un coche u otras adquisiciones
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de este tipo. Pero la empresa quiere que sepas que el dia que

tengas una dificultad o un problema estara alli para ayudarte.

Orgullo. Sélo merece la pena trabajar en un sitio del que te
puedas sentir orgulloso. Crea este orgullo asegurando la calidad
en todo aquello que hagas. No permitas que un producto salga de
la empresa si no cumple los mas elevados requisitos. No escribas
una carta o informe que no sea absolutamente honesto. No

permitas que el nivel de dignidad decaiga.

Comunicacién. Semco y sus empleados deben esforzarse en
comunicarse con franqueza y honestidad. Tienes que ser capaz de
creer plenamente aquellos que tus compaferos te digan. Exige

transparencia cuando tengas la mas minima duda

Informalidad. Celebrar una fiesta de cumpleaios al final de la
jornada, irrumpir en reuniones a las que no se ha sido invitado o
utilizar apodos forman parte de nuestra cultura. No seas timido ni

te cifias a las formalidades.

Sugerencias. Semco no cree en otorgar premios por sugerencias.

Queremos que todo el mundo se exprese, y todas las opiniones
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son bien recibidas pero no creemos saludable recompensar por

ello con premios o dinero.

v' Vacaciones. Semco no cree que nadie sea irremplazable; todos
deberian tomar 30 dias de vacaciones al afo. Es vital para tu
salud y el bienestar de la empresa. Ninguna excusa es buena para

acumular dias de vacaciones para otra ocasion.

v Semco y las mujeres. Las mujeres en Brasil tienen menos tasa
de empleo, promocién y oportunidades financieras que los
hombres.

En Semco, las mujeres tienen varios programas organizados por
ellas mismas para reducir esta discriminaciéon. Se tiene 2
sugerencias al respecto: Si eres mujer, participa, Si no lo eres no

te sientas amenazado y no te opongas a ello ( Daft, 2006).

4.1.18 Organizacion

Seguin Simén Andrade Espinoza, la organizacion es "la accién y el
efecto de articular, disponer y hacer operativos un conjunto de medios,
factores o elementos para la consecucién de un fin concreto" (Andrade,

1996).
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4.1.19 Proceso de Organizacién
El proceso de organizar consiste en dividir el trabajo y atribuir
responsabilidades y autoridad a los empleados. Las principales etapas en

dicho proceso son:

e Analizar los objetivos y el trabajo a realizar.
e Dividir el trabajo de acuerdo con los criterios mas apropiados para
alcanzar los objetivos.

e Definir las responsabilidades para la realizacion del trabajo

(Amaru, 2009).

Figura No.3. Principales etapas o decisiones del proceso de
organizacion

Definicion de
/ responsabilidades \
Andlisis d del Disefio de la
nalisis de ivisid
Lo —> RUEICice estructura
los objetivos trabajo o
organizacional
\ Definicién de /'
autoridad

Fuente. Fundamentos de administracion, Carlos Amaru

4.1.19.1 Division del trabajo.
La divisién del trabajo es el proceso por medio del cual una tarea se
divide en partes cada de la cuales se asigna a un empleado o grupo de

empleados. La divisién del trabajo permite a las organizaciones lograr
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objetivos complejos, como ensamblar equipos grandes, fabricar productos en

grandes cantidades entre otros.

4.1.19.2 ldentificacion de las unidades de trabajo.
Una vez definidos los objetivos, el trabajo a realizar se divide en
unidades o bloques, que abarcan las tareas necesarias para lograr uno o

mas objetivos.

A los bloques de trabajo se les puede llamar departamentos. Este se
define con una designacién genérica: se les puede llamar unidades, sectores,
divisiones, gerencias, direcciones o aéreas. En ciertos casos, el
departamento cumple una sola funcién en la organizacién. Por ejemplo, el
departamento de Recursos Humanos y de Servicios Generales (Amaru,

2009).

Cada uno de los empleados del departamento realiza una parte del

trabajo total que se necesita para lograr los objetivos (Amaru, 2009).

4.1.19.3 Definicién de las Responsabilidades.
Las responsabilidades son las obligaciones o deberes de las personas
para realizar tareas o actividades. Al conjunto de tareas de las cuales se

responsabiliza un empleado se le llama cargo. Normalmente un
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departamento es un conjunto de cargos; sin embargo, como sucede en las
organizaciones pequefias, un departamento puede corresponder a un solo

cargo.

Un cargo es la menor unidad de trabajo de una organizacién. Consiste
en un conjunto de tareas o actividades que debe desempefar una sola
persona. Existen cargos integrados por un solo empleado, ejemplo, el del
presidente, o un numero pequefios de ocupantes (secretarias y analistas)
vicerrectores y profesores, asi como cargos con un gran numero de
ocupantes (auxiliares, profesores y editores). Los cargos de mas de un

empleado se les denominan posiciones.

Los cargos tiene titulos que identifican la tarea principal (o profesion),
del empleado: editor, secretaria, profesor, asistente general o director de
Recursos Humanos. El contenido especifica las tareas o responsabilidades
(lamadas también funciones del cargo) que el empleado/profesor debe

desempenar (Amaru, 2009).

4.1.19.4 Autoridad.
Ademas de dividir el trabajo, el proceso de organizar implica darle
autoridad a los empleados o0 a las unidades de trabajo. La autoridad es el

derecho legal de los jefes o gerentes para dirigir a los integrantes de su
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equipo. La autoridad implica el poder de utilizar o comprometer los recursos
organizacionales. Puede atribuirse a personas, unidades de trabajo de una
compafnia o a organizaciones como el departamento de Auditoria de la
empresa. La autoridad es la contrapartida de la responsabilidad. Como los
gerentes tienen la responsabilidad del desempefio de otras personas, las
organizaciones les dan autoridad sobre ellas. La atribucién de autoridad
implica dos conceptos fundamentales del proceso de organizacién: jerarquia

y amplitud de control (Amaru, 2009).

4.1.19.5 Jerarquia.

La autoridad se divide verticalmente en niveles; el empleado que se
encuentra en un nivel especifico ejerce autoridad sobre los empleados que
estan en un nivel inferior. A la inversa en cualquier nivel, los empleados tiene
responsabilidades y rinden cuentas a los jefes inmediatos. A esa disposicién

de autoridad en niveles se llama jerarquia o cadena de mando.

En la mayoria de las organizaciones, los gerentes se clasifican en tres
niveles jerarquicos: ejecutivos, gerentes departamentos y supervisores o

equipos autodirigido.

e Alta administracion: En primera instancia se encuentran los

ejecutivos con posiciones como director, director ejecutivo o
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presidente. Los ejecutivos ejercen la autoridad sobre todos los
demas gerentes. Los ejecutivos se encuentran en algunas
organizaciones los organismos colegiados o consejos, representan
a los accionistas o miembros de una sociedad. Las tareas mas
importantes de la alta gerencia son la coordinacién de todos los
departamentos, la planeaciéon estratégica, la evaluacién del
desempefio global de la organizacién, la designacion de gerentes
para los demas niveles y las decisiones sobre inversiones entre

otras.

Gerentes de departamentos: En el segundo nivel de los
ejecutivos se encuentran los gerentes de departamentos; son
responsables de la coordinacién de unidades de trabajo llamadas
departamentos, divisiones o gerencias. Ellos plantean los grandes
objetivos de la alta gerencia en términos de objetivos especificos,
definen y movilizan los recursos y controlan la realizacién de las

actividades.

Supervisores y equipos Autodirigidos: en el Gltimo nivel, en la
base de la jerarquia estan los supervisores y los lideres de los
equipos Autodirigidos. Lider y supervisor son cargos que se

utilizan normalmente para quienes dirigen grupos formados por
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funcionarios operativos. En algunas organizaciones no existe
supervisores sino equipos Autodirigidos. En este caso los equipos

se relacionan con un gerente, sin supervisores intermedios.

Los equipos autodirigidos tienen la responsabilidad y autoridad
para tomar e implementar la mayoria de las decisiones que
correspondan a los supervisores. El liderazgo de los equipos
autodirigidos de trabajo es un papel que todos los integrantes

pueden desemperiar en forma alternada (Amaru, 2009).
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5. DISENO METODOLOGICO

5.1 TIPO DE ESTUDIO

El tipo de estudio que se realiz6 en el presente trabajo de grado es
Exploratorio y Descriptivo para profundizar y caracterizar cada una de [as
unidades estudiadas teniendo en cuenta las actitudes y conductas de los

empleados inmersos en el universo objeto de la investigacion.

5.2 METODO DE INVESTIGACION

En esta investigacion se aplicé el método deductivo ya que se propuso
una manera de integrar equipos de trabajo que generen estrategias a partir
del analisis cuantitativo de los datos, recolectados a través de la aplicacion
de instrumentos (Encuestas) aplicadas a todos los empleados que laboran en
el area administrativa del programa académico de Enfermeria, unidad
académica de la Universidad Simén Bolivar, ubicada en la ciudad de

Barranquilla.
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5.3 POBLACION DE ESTUDIO

Equipo administrativo, académico del programa de Enfermeria de la

Universidad Simén Bolivar.

5.3.1 Tipo de muestreo.
Se empled un método de muestreo Probabilistico, para seleccionar los

participantes al azar usando el método aleatorio simple.

5.3.2 Muestra.

Teniendo en cuenta los parametros estadisticos determinamos la

muestra de la siguiente manera:

Poblacién total = 100
Margen de error: 5%

Nivel de confianza Z = 95%.

Al aplicar la formula y analizando las tablas estadisticas nos arrojé un

resultado total de 80 personas para la seleccién de la muestra.
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5.4 FUENTE DE INFORMACION

Fuentes Primarias: la informacion se obtuvo directamente de los
empleados involucrados en el estudio a través de encuestas. En esta fuente
de informacién, se formularon preguntas cerradas y observaciones simples

para recolectar los datos mas importantes en ia investigacion.

Fuentes Secundarias: La informaciéon se obtuvo de registros,
documentos, Bases de datos, internet y libros de administracién y
metodologia de la investigacion, los cuales permitirdn fundamentar la
investigacion y darle el rigor cientifico que esta amerita. Revisiéon de leyes y

normas sobre los equipos autodirigidos.

5.5 TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Se utiliz6 la observacion directa participativa ya que el investigador se
constituyd en parte activa del grupo objeto de estudio en el cual se desarrolio
el trabajo investigativo, el cual se observo durante el periodo que durd la

investigacion.
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5.5.1 Instrumentos de recolecciéon de informacion.
Los instrumentos aplicados se dividen en siete dimensiones que
describen los comportamientos observables de un equipo de trabajo que

estarian estructuradas por 49 preguntas cerradas.

5.5.2 Aspectos éticos.
Dentro de los aspectos éticos de la presente investigacion, se tendran

en cuenta los siguientes aspectos:

e Dialogo con los docentes y administrativos del programa para
inférmale sobre el objetivo, las caracteristicas y los beneficios de
la investigacién.

e Se mantendra en reserva el nhombre de los participantes en la
encuesta como garantia de su privacidad.

e Se mantendra la confidencialidad de los profesionales
encuestados.

e Se entregara a cada participante un formato de aceptacion.

e Se analizara la informacién bajo reserva estricta de los
encuestados.

¢ Culminada la investigacién, se socializara con los funcionarios y

administrativos bajo reserva de los encuestados.
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5.5.3 Criterios de inclusion.
Personal administrativo y docente del programa de Enfermeria de la

Universidad Simén Bolivar de la ciudad de Barranquilia.

5.5.4 Plan de procesamientos de la informacidn.
Estos datos se procesaran a través de un programa informatico
(Microsoft de Excel) para sistematizar los datos obtenidos de la aplicacién del

instrumento, suministrandole una codificacién a cada item a interpretar.

5.5.5 Analisis de la informacion.
El anélisis de la informacidn se presentara en tablas de frecuencias.
Se incluye la naturaleza de las variables y la reagrupaciéon de las mismas a

través de un estudio multivariado.
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6. ANALISIS DE LA INVESTIGACION Y RESULTADOS

6.1 RECOLECCION Y MANEJO DE LA INFORMACION

La recoleccién de informaciéon se realizd con un cuestionario de
preguntas cerradas al personal docente y administrativo del Programa de
Enfermeria de la Universidad Simén Bolivar de la ciudad de Barranquilla.
Para la aplicacion del instrumento se selecciond una muestra de 80
empleados, teniendo en cuenta una poblacién total de 100, un nivel de
confianza del 95% y un margen de error del 5%. Para la aplicaciéon de la

misma se utilizo el método aleatorio simple.

6.1.1 Cuestionario.

“El cuestionario se conoce como un instrumento formado por una
serie de preguntas que se contestan por escrito a fin de obtener la
informacién necesaria para la realizacion de una investigacion”. En este caso
el cuestionario se utilizo como un instrumento de diagnéstico para medir y
analizar el comportamiento, actitudes y conductas de los equipos de trabajo

del programa de Enfermeria de la Universidad Simén Bolivar.
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6.1.1.1 Objetivo del cuestionario.
Analizar el funcionamiento de los equipos de trabajo del programa de
Enfermeria de la Universidad Simén Bolivar y describir los comportamientos

y conductas de los integrantes de los equipos de trabajo.

6.1.1.2 Variables del cuestionario.
Como se puede observar, se definieron siete variables con las cuales

se construyeron los items y preguntas del cuestionario:

v'Objetivos. v'Participacion. v"Comunicacion.
v"Conduccion. v'Clima organizacional.  v"Toma de decisiones.

v'Autoevaluacion.

6.1.1.3 Validez y Confiabilidad del cuestionario.

Para comprobar la validez se realiz6 una prueba piloto a cinco
empleados con iguales caracteristicas a la unidad de estudio. igualmente fue
validada por la profesora Gloria Lastre Amell, experta en disefio y
construccién de instrumentos de diagnésticos (Anexo certificado de
aprobacion). Para la confiabilidad se utilizdé el coeficiente de Alpha de
Cronbach, el cual nos presentd un resultado de 0,974. Un valor por encima

de 0,8. Por lo tanto, el cuestionario tiene validez y es confiable.
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Resumen del procesamiento de los

casos
N %

Casos Validos 80 100,0

Excluidos?® 0 0,0

Total 80 100,0

a. Eliminacién por lista basada en todas
las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach elementos
974 49

6.1.2 Tabulacién, ordenamiento y procesamiento de informacion.

En la tabulacién de los datos se tuvo en cuenta la organizacién de las
preguntas de los cuestionarios, enumerando cada pregunta y respuesta para
cuantificar y aplicar operaciones estadisticas en los resultados. Igualmente

se utilizé la siguiente escala de respuesta:

1. Casi Nunca 2. Rara Vez 3. Ocasionalmente

4. Con frecuencia 5. Casi Siempre

6.1.2.1 Tablas de datos.
Para totalizar los resultados de la tabulacién se disefiaron tablas de
datos para cada una las variables del cuestionario y se manejaron los

resultados porcentuales por cada item utilizando el software Microsoft Excel.
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Ademas se realizo un estudio muitivariado para la agrupacion de las

variables con el programa estadistico SPSS.

6.2 ANALISIS DE RESULTADOS ESTADISTICOS

En el analisis de resultados se tiene en cuenta los resultados
porcentuales mas alto, asi como sus respectivos items de respuesta en el

cuestionario.

6.2.1 Analisis Tabla No.1: Objetivos.

En el analisis de la tabla 1, que representa a los objetivos del equipo
de trabajo del programa de Enfermeria de la Universidad Simon Bolivar, se
observa que el item “Frecuentemente”, muestra el maximo porcentaje 44,8%
el cual esta por debajo de la media aritmética. Por lo tanto, podemos Inferir
que la gran parte de los integrantes manejan los objetivos trazados. Sin
embargo se deben disefiar estrategias que aumenten el nivel de
conocimiento de los objetivos. Un equipo de trabajo que no tenga los
objetivos bien definidos y claros podria llevar a una dilacion en la

consecucion de las metas trazadas.

#3225 NERSDAD SHON SOLVAR
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Belbin (1984) afrma que “los integrantes de los equipos de trabajo

deben ser entrenados y capacitados con anterioridad, en donde se muestra

sus funciones, derechos y deberes para con el equipo. Con esto lograremos

el aporte significativo de cada uno de ellos para la consecucién de los

objetivos”. Segun el planteamiento anterior, los equipos deben estar

conformados con empleados capacitados y comprometidos con los objetivos

de la universidad o dependencia. iguaimente, mostrar incentivos que motiven

al empleado para el logro de los objetivos.

TABLA 1: Claridad y compromiso con los Objetivos

Preguntas

Casi
nunca

Rara
vez

ocasionalmente

con
frecuencia

casi
siempre

Total

1. Existe claridad en todos
los miembros del grupo,

sobre los objetivos que se |

deben alcanzar

3,8%

2,5%

15%

42,5%

36,3%

100%

2. Se invierte tiempo en

clarificar los objetivos del
trabajo, se discuten

0%

3.8%

30%

43,8%

22,5%

100%

3. Los Intereses grupales
prevalecen sobre los
individuales

0%

8,8%

26,3%

52,5%

12,5%

100%

4. Las metas de nuestro
equipos son realistas y
realizables

1,.3%

7,5%

16,3%

61,3%

13,8%

100%

5. Los Integrantes del
equipo muestran interés
por la tarea que deben
realizar

0%

7,5%

35%

40%

17,5%

100%

6. Cada miembro asume la
parte que le corresponde y
aborda con entusiasmo la
tarea

1.3%

5%

36,3%

37.5%

20%

100%

7. Existe el interés, en
nuestro equipo, de
alcanzar objetivos de aito
desemperio

1,3%

3.8%

36,3%

36,3%

22,5%

100%

Promedio de Respuestas

1,1%

5,6%

27,9%

44,8%

20,7%

100%
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6.2.2 Analisis Tabla 2: Participacion en el Equipo de Trabajo.

En esta tabla se refleja que el 48,7 %, del equipo de trabajo participan
y contribuyen con frecuencia para mejorar el accionar del equipo y aportar
ideas para el logro de los objetivos. Es un resuitado muy cercano a la media
aritmética, pero considero que deberia estar en un porcentaje mas cercano al
100%. La participacién activa de los empleados del equipo hace que sea mas
fluido la obtencion de los objetivos. El resultado demuestra que varios
empleados no generan ningun aporte al equipo de trabajo y se limitan a

seguir indicaciones propuestas por un lider.

Con el resultado obtenido, podemos observar que en los equipos de
trabajos Autodirigidos, el liderazgo se aleja del concepto tradicional “del
seguidor que es influenciado por alguien a quien se respeta y se sigue como
lider”. Estas clase de equipos se acercan mas al liderazgo personal, porque
los ETAD exige a los miembros una solida autodireccién, autocontrol y

autopercepcion del yo puedo (Angel, 2007).

Por ello, los empleados del equipo de trabajo deben ser lideres
naturales, con capacidad para organizar, facilitador, no debe ser autoritario;
debe incentivar la participacién homogénea de cada uno de los integrantes

del equipo de trabajo.



TABLA 2: Participacion y Contribucion
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Preguntas

Casi
nunca

Rara
vez

ocasionalmente

con
frecuencia

casi
siempre

Total

1. Todos los miembros
aportan ideas.

1.3%

0,0%

16,3%

56,3%

26,3%

100%

2. Existe participacion
equilibrada, los miembros
evitan acaparar fa atencion
o hacer un uso excesivo
de la palabra, en las
reuniones

7,5%

1.3%

26,3%

52,3%

12,5%

100%

3. Las personas se sienten
libres expresar sus
sentimientos, sin temor a
ser evaluada o juzgada

0%

12,5%

21,3%

57,5%

8,8%

100%

4, Se estimula la
generacion de ideas
creativas, y se tiene en
cuenta

0,0%

12,5%

25%

52,5%

10%

100%

5. Las diferentes opiniones
son examinadas y
discutidas con una actitud
de apertura

5%

18,8%

25%

36,3%

15%

100%

6. Se aprovechan las
habilidades especificas de
cada miembro y se
asignan las tareas en
forma clara y correcta

7,5%

7.5%

36,3%

30%

18,8%

100%

7. El nivel de intercambio
de ideas en el grupo es
bastante alto

2,5%

3,8%

16,3%

56,3%

21,3%

100%

Promedio de Respuestas

3,4%

8,1%

23,8%

48,7%

16,1%

100%

6.2.3 Analisis tabla 3: comunicacidn en el equipo trabajo.

Esta tabla de datos representa la comunicaciéon verbal y no verbal

cuyo maximo porcentaje

lo

representa

el

item de

respuesta

“Frecuentemente” con un valor de 43,3%. Considero que es muy bajo para lo

que representa la comunicacién en un equipo de trabajo. Teniendo en cuenta
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que la comunicaciéon es vital para los procesos del trabajo en equipo, se
necesita aumentar mas el uso de los sistemas de comunicaciéon y la
motivacidbn para exponer los puntos de vista en las reuniones de los
integrantes del equipo. La informacion debe ser mas fluida y efectiva para
que todos los miembros puedan comprender la informacién compartida por

algun miembro del equipo de trabajo.

Segun el autor Morales de Romero “en los equipos de trabajo auto
dirigidos se genera el feedback o retroalimentacién, el cual se produce por el
monitoreo constante de las actividades del equipo, con la feedback, se busca
ofrecer informacion precisa y directa, respecto al desempefio de cualquiera
de los miembros con el fin de mejorar la ejecucién, por el cual se considera

como un instructivo de apoyo” (Romero, 2000).

La retroalimentacién a los procesos desarrollados por el equipo,
muestra informacién sobre los logros de las metas en los procesos e
igualmente detectamos las dificultades, discrepancias o falencias que puedan
existir en los procesos. En tal sentido los feedback son usados para
compartir puntos de vista y encontrar oportunidades de mejoras en cada una

de las etapas del proceso.
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95

personas

competentes, lo cual lo convierte en un individuo que pueda dar y recibir

retroalimentacion y generar conductas de apoyo, para fortalecer la

comunicacion en el equipo.

TABLA 3: Comunicaciones

Preguntas

Casi
nunca

Rara
vez

ocasionalmente

con
frecuencia

casi
siempre

Total

1. El ambiente en el
equipo, Propicia la
comunicacién abierta y
transparente

5%

5%

23,8%

51,3%

15%

100%

2. Se presta atencién tanto
a la comunicacién verbal,
como a no verbal

5%

10%

24%

43%

17.5%

100%

3.Nuestras reuniones son
productivas , y se
caracterizan por una
comunicacion efectiva

0%

15%

23,8%

50%

11,.3%

100%

4. Todos los miembros
estan enterados de los
asuntos que los atafien

0%

14%

30%

43%

12,5%

100%

5. La comunicacioén de
todos los integrantes y el
lfder del equipo , es abierta

0%

15,0%

24%

39%

22,5%

100%

6. Dentro del grupo
prevalece un clima de
cordialidad y
comparierismo

0%

9%

20,0%

32,5%

39%

100%

7. Los miembros se
sienten comodos, sin
tensiones dentro del grupo.
Se evitan los
enfrentamientos
personales

2,5%

7.5%

20,0%

45,0%

25,0%

100%

Promedio de Respuestas

1,8%

10,8%

23,6%

43,4%

20,4%

100%
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COMUNICACIONES

B(asinunca WRxavez Bocasiondmente Wconfrecuencia W easisiemare

Sk 5%

1Eambienteen 2.5 prests 3 Nusstras 4 Todos los 5.2 6.Dentradel  7.Losmiembros
elequipo, Propicia  atencidntemod  reunionesson  miembrosestn  comunicacionde  grupoprevdece cesienten
lacomunicacion  fBcomunicacion  productvas, yse  enteradosdelos  dodoslos uncimade  comodos,sin
dhiey  verbdcomoano caacterinpor  auntosquelos  intemantesyel  cordaliady  tensionesdentro

fransparente verbd  unacomunicacin  aalen  [iderdelequipo,  compaferimo delgrupo.Se
gfectva esabierty evitan[os

enfrentamientos

personales
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6.2.4. Analisis tabla 4: clima laboral

La tabla que representa el clima laboral en el equipo de trabajo, los
resultados no son homogéneos, ello muestra que el ambiente de trabajo no
es el mejor. Su maximo porcentaje se encuentra en el item
“Frecuentemente”, con un valor de 38,2%, muy por debajo de la media
aritmética de un 100%. Teniendo en cuenta la importancia de un buen
ambiente de trabajo en un equipo de trabajo, esta variable debe subir
ostensiblemente a un nivel de aceptacién, para que se puedan evaluar
resultados. Uno o dos personas que no se sientan a gusto lo que estan
haciendo y presenta problemas personales con algin otro empleado del
equipo crea una falla en el sistema de integraciéon de esfuerzos y objetivos en

el proceso de llegar a la meta establecida.

Steven L Mcshane, afirma que los equipos autodirigidos tienen la
responsabilidad de corregir problemas que surjan en el flujo del proceso al
momento que sucedan. Es decir, deben mantener la calidad del servicio,
pero también verificar que las condiciones y las practicas de los trabajadores
sean seguras, que manejan los elementos necesarios para desarrollar su
tarea, incluyendo normas de seguridad, lugar adecuado etc. (Steven L

Mcshane, 2005).
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Igualmente Jeffrey Bauer, sostiene que, las empresas que han
empleado equipos de trabajo autodirigidos han demostrado que los
individuos experimentan mayor satisfaccion en sus empleos, muestran
menores indices de estrés al no estar sometidos a supervisién directa en su
trabajo, se desarrolla su creatividad y un sentido de eficiencia personal. En
consecuencia las personas generan un mayor compromiso con la

organizacion (Bauer, 2002).

De acuerdo con el analisis de resultados y el concepto de los autores,
si los equipos autodirigidos generan compromiso, se lograria una direccioén o
un norte comudn, con un mayor alineamiento en las funciones y una gran
armonia en las energias individuales. Por lo tanto en el compromiso y la
confianza en los integrantes del equipo son los valores que tendriamos que

incentivar para mejorar el clima laboral.



TABLA 4:

Clima Laboral
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Preguntas

Casi
nunca

Rara
vez

i |
ocasionalmente

con
frecuencia

casi
siempre

Total

1. Nuestro Equipo, resuelve
de manera eficaz, los
problemas interpersonales

0%

{ 6,3%

25,0%

47,5%

21%

100%

2.Las necesidades e
intereses personales son
tenidos en cuenta por los
miembros del equipo

0%

8%

30%

41%

21,3%

100%

3. En las reuniones
prevalece el buen humor y
una actitud positiva hacia el
grupo

0%

1%

25,0%

38,8%

25%

100%

4, Existe respeto mutuo,
basado en ta conviccién de
que todos son importantes
dentro del equipo.

3%

10%

26%

34%

27,5%

100%

5. En nuestro equipo se
aceptan y se respetan las
diferencias individuales
(intereses, habilidades etc).

3%

| 10%

26%

33%

28,8%

100%

6. Existen
responsabilidades y
funciones , claramente

definidos y aceptados por el |

equipo

0%

4%

23%

37,5%

36,3%

100%

7. Se estimula el proceso de
innovacion y se capitalizan
las ideas creativas

0%

7,5%

36,3%

36,3%

20%

100%

Promedio de Respuestas

0,8%

8,1%

27,3%

38,2%

25,7%

100%
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CLIMA LABORAL

Blxinunca MRaravez Tocxsionalmente Wconfrecuencia W casisiempre

48%

41%

1.Nuestro Equipo,  2lasnecesidadese  3.Enlasreumiones  4.Bxiste respete  5.En nuestro equipo 6. Existen 7.5¢ estimula el
resuelve demanera  interesespersondles  prevaleceelbuen  mutuo, basadoenla  seaceplnyse  responsabilidadesy procesode
efica los problemas  sonfenidosen  humoryumaachtud  conviccidndeque respetan & funcianes, innovacidny se ‘
interpersonales cuentapor los positiva hacia el todos son diferencias tlarsmente definidos  capitalizan las ideas
miembros del equipo grupo importantes dentro individuales yaceptados por ¢l creativas
delequipo. {intereses, 2quipo

habilidades etc).
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6.2.5. Analisis tabla 5: conduccion de un equipo de trabajo.

En la tabla de conduccién de un equipo de trabajo, el mayor
porcentaje lo muestra el item “Frecuentemente”, con un valor del 44%. No es
porcentaje indicado para lo que requiere la conduccién y manejo un equipo
de trabajo. El resultado muestra que no existe un seguimiento adecuado de
las actividades realizadas por el equipo. No existe un plan de accidén para
lograr los objetivos y un verdadero liderazgo que lleve al equipo a todos sus
empleados a cumplir sus metas. Segun el autor Oswaldo Romero (2000),
“los integrantes de un equipo de trabajo autodirigido, son los encargados de
asignar las tareas que sus integrantes deben realizar, el equipo se encarga
de planear, organizar y controlar las actividades con muy poca o nula
intervencién directa de un supervisor o lider, igualmente los ETAD, controlan
los insumos, el flujo del proceso y sus resultados, los equipos cuentan con
autoridad para tomas decisiones”. De acuerdo con lo planteado los equipos
de trabajo se deben delegar funciones, tener una total independencia en el
manejo administrativo del mismo. Sin seguir unos patrones de direccién y
control impuestos por un supervisor, todos deben trabajar en comun para el
equipo. De esta manera se delega las tareas y responsabilidades de la

conduccién de un equipo de trabajo.



TABLA 5: Conduccion
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Preguntas

Casi
nunca

Rara
vez

ocasionalmente

con
frecuencia

casi
siempre

Total

1. Existe verdadero
liderazgo en el equipo, lo
cual facilita la coordinacién
del mismo.

0%

8%

25,0%

53,8%

13,8%

100%

2. Se tienen mecanismos de
control, para garantizar que
el equipo conserve su
rumbo

0%

10%

31%

45%

13,8%

100%

3. Dedicamos tiempo a la
elaboracién de lo planes de
accion para lograr los
objetivos y le hacemos

| seguimiento

3%

10%

30%

45%

15%

100%

4. Se han establecidos con
claridad las normas y
procedimientos que se
deben seguir y compartidos
con el grupo

4%

1%

20%

48%

16,0%

100%

5. Se utilizan mecanismos
efectivos para diagnosticar
y resolver los conflictos
entre los miembros

3%

1%

26%

41%

18,8%

100%

6. Las decisiones se toman
luego de haber escuchado y
considerado todos los
puntos de vista

0%

3%

28,8%

38,8%

30,0%

100%

7. Se busca activamente el
consenso, Se evita utilizar
la votacion

7,5%

5,0%

35,0%

38,8%

14%

100%

Promedio de Respuestas

2,7%

8,2%

28,0%

44,5%

17,0%

100%
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CONDUCCION

BCasinunca MRaravez Socasionalmente Mconfrecuencia M casisiempre

S4%

1. Existe 2 Se tienen 3. Dedicamos 4.8e han S.Se utilizan  6.Las decisiones  7.Se busca
verdadero  mecanismosde  tiempoala  establecidoscon mecanismos  setoman luego  activamente el

liderazgoenel  control,para  elaboracionde  claridadlas  efectivospara de haber consenso, Se
equipa,locual garantizar queel loplanesde normasy diagnosticary ~ escuchadoy  evita utilizar la
facilitala  equipoconserve  accionpara  procedimientos  resolver los considerado votacion
coordinaciondel  surumbo lograr los guese deben conflictosentre todos los puntos
mismo. objetivos y le seguiry los miembros de vista

hacemos  compartidos con
seguimiento elgrupo
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6.2.6. Analisis tabla 6: toma decisiones.

La tabla de datos gue representa la toma de decisiones muestra que
los resultados no son equitativos y varios de ellos estan muy por debajo de la
media aritmética, en un 44% como maximo. El equipo de trabajo no es muy

confiable en las decisiones que se toman para el logro de los objetivos.

Robbins Stephen afirma, entre tantas cualidades, que “los equipos de
trabajo autodirigido, asumen muchas responsabilidades de los supervisor o
lider, como llevar un ritmo de trabajo, tomar decisiones operativas, ejercer
acciones cuando hay problemas y trabajar de manera conjunta con sus
clientes y proveedores (Robbins S, 1999). Por lo tanto para mejorar la toma
de decisiones en un equipo de trabajo, debe existir un consenso general
involucrando a todos los miembros, establecer prioridades, no permitir
decisiones divididas, apoyar la decision final que se tome y conocer su

proceso para aportar con experiencia y conocimiento al logro de objetivos.



TABLA 6: Toma de Decisiones
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Preguntas

Casi
nunca

Rara
vez

ocasionalmente

con
frecuencia

casi
siempre

Total

1. Usamos métodos
sistematicos para resolver
problemas, establecer
prioridades y tomar
decisiones importantes

0%

6%

27,5%

55,0%

11,3%

100%

2. Existen compromisos con
las decisiones que se toman

0%

8%

25%

50%

17,5%

100%

3. Si existen desacuerdos
se expresan y esas ideas
son tenidas en cuenta

3%

6%

36%

36%

21%

100%

4 Se involucran a los
miembros en la solucién de
problemas y la toma de
decisiones

0%

9%

36%

31%

23,8%

100%

5. El lider de nuestro equipo
comparte los asuntos
esenciales con el equipo,
antes de tomar decisiones
importantes solicita
opiniones y sugerencias

5%

8%

32%

36%

20,0%

100%

6. El grupo es consciente de
su manera de funcionar

0%

4%

1,3%

50,0%

35,0%

100%

7. Se analiza
periédicamente lo que
| obstaculiza !a buena
marcha del equipo.

0%

| 6,3%

22,5%

48,8%

23%

100%

Promedio de Respuestas

1,5%

| 6,6%

27,0%

44,0%

21,0%

100%

6.2.7. Analisis tabla 7: autoevaluacion

La tabla de datos que representa la autoevaluacién

presenta unos

resultados promedios muy por debajo de la media aritmética y con un valor

maximo de 39%, el item frecuentemente, nos hace afirmar que el equipo no

maneja criterios de autoevaluacién para mejorar su funcionamiento. Segtn el

autor Morales de Romero, en

los ETAD se

realizan monitoreo y

retroalimentaciones a las actividades en todas las fases de desarrollo e
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igualmente estan alertas al comportamiento del resto de los compafieros, no
para fiscalizar o chequear sino para ofrecer el apoyo o respaldo necesario.

(Morales de Romero0,2000).

Al seguir un monitoreo constante a todas las actividades del equipo,
logramos identificar las deficiencias e igualmente el empleado hace una
autoevaluaciéon de su desempefio de una manera mas efectiva y practica.
Ello disminuye el margen de error en el cumplimiento de los procesos que
nos lievan sistematicamente al logro de los objetivos. Luego de realizar un
analisis descriptivo de las variables, realizamos un estudio multivalente para
resumir los datos en un pequeiio grupo de variables, redefinirlas vy
clasificarlas para tener una mayor certeza del analisis estadistico de los

datos.



TABLA 7: Autoevaluacion
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Preguntas

Casi
nunca

Rara
vez

ocasionalmente

con
frecuencia

casi
siempre

Total

1. El grupo es consciente de
su manera de funcionar

0%

4%

11,3%

50,0%

35,0%

100%

2. Se analiza
periddicamente lo que
obstaculiza la buena
marcha del equipo.

0%

6%

23%

49%

22,5%

100%

3. La critica es frecuente y
franca; Causa poco
malestar porque tiene un
caracter constructivo

0%

6%

29%

41%

24%

100%

4. Se analiza en forma
abierta el cumplimiento de
las responsabilidades de
cada miembro y la eficacia
del equipo

1%

11%

31%

35%

21,3%

100%

5. Cuando se presentan
desacuerdos se estudian
las causas y se buscan
soluciones

0%

16%

33%

31%

20,0%

100%

6. Se hace un seguimiento
sistematico al cumplimiento
de las tareas o metas del
equipo

1%

14%

33,0%

40,0%

13,0%

100%

7. Evaluamos el progreso

| como nuestro desarroilo
como equipo y hacemos los
ajustes que sean

| pertinentes

0%

13,8%

40,0%

28,8%

18%

100%

Promedio de Respuestas

1,3%

10% |

28,5%

39,%

21,9%

100%

6.2.8 analisis multivariado.

A continuacién vamos aplicar el analisis mutivariado, para analizar

simultaneamente las variables. Dentro de los multivariados vamos a aplicar el

andlisis de conglomerados con el fin de agrupar elementos en grupos

homogéneos en funcién de las similitudes en ellos. Para el estudio de las

variables de esta investigacion utilizamos dentro de los conglomerados, la

construccion de jerarquia que nos proporciono una estructura de los




108

elementos del conjunto de datos ordenada por niveles de acuerdo a su

similitud.

TABLA DE CONGLOMERADO DE PERTINENCIA

ORDEN ITEMS CATEGORIA

Existe clarldad en todos los miembros del grupo, sobre los objetivos que se deben alcanzar

Se invierte tiempo en clarificar los objetivos del trabajo, se discuten

Los Intereses grupales prevatecen sobre los Individuales
Las metas de nuestro equipos son realistas y realizables

Los Integrantes del equipo muestran interes por la tarea que deben realizar

Cada miembro asume |a parte que le corresponde y aborda con entusiasmo la tarea

Existe ef interés, en nuestro equipo, de alcanzar objetivos de alto desempeiio

Todos los miembros aportan ideas.

WIR || jn s jw e

Existe participacion equilibrada. las miembroa evitan acapaar la alencion o hacer un usc axcesivo de la palabra, en las

10|Las personas se sienten libres expresar sus sentimientos, sin temor a ser evaluada o juzgada

11|Se estimula la generacion de ideas creativas , y se tiene en cuenta

12{Las diferentes oplniones son examinadas y discutidas con una actitud de apertura

13|Se aprovechan las habilldades especificas de cada miembro y se asignan las tareas en forma clara y correcta

42| Ei lider de nuestro equipc compante jos asuntos esenciales con el equipo, antes de tomar decisiones importartes solicita

14/|Existe un alto sentido de pertenencia

15|Se presta atancion a lo que dice cada persora y se evila ecaparar ia atencion

16 £l nivel de intercambio de ideas en el grupo es bastante alto

17|El ambiente en el equipo, Propicia la camunicacldn abierta y transparente

18|Se presta atenclon tanto a la comunicacién verbal, como a no verbal

19|Nuestras reuniones son productivas , y se caracterizan por una comunicacion efectiva

20({Todos los miembros estan enterados de los asuntos que los atafien

'21|l-a comunicacién de todos los integrantes y el lider del equipo , es abierta

37 Se busca activamerte el consenso, Se evita utilizar la votacion

46|Se analiza en forma abiarta el cumplimiento de las responsabilidedes de cada miembro y la eficacia del 8quipo

47|Cuando se presentan desacuerdos se estudian 1as causas y se buscan soluciones

48|Se hace un seguimiento sistematico al cumplimiento de las tareas o metas del equipo

49{Evaluamos el progreso camo nuestro desarrclio como equipo y hacemos los ajustes que sean pertinentes

22 |Dentro del grupo prevaiece un clima de cordialidad y comparterismo

23]Los miembros se sienten somodos. sin tansionas dentro del grupo. Se evitan los enfrentamientos personales

24 Nuestro Equipo, resiuseive de manera eficaz. los problemas interpersonales

25|Las necesidades e intereses personales son tenldos en cuenta por los miembros del equipo

_ 26]En las reuniones prevalece el buen humor y una actitud positlva hacia el grupo

27]Existe respeto mutuo, basado en la convicion de que todos son importantes dentro del equipo.

28|En nuestro equipo se aceptan y se respetan las diferencias individuales (intereses, habilidades etc).

29|Existen responsablilidades y funciones , claramente definidos y aceptados por el equipa

30§Se estimula el proceso de innovacion y se capitalizan las |deas creativas

31|Existe verdadero liderazgo en el equipo, lo cual facilita la coordinacion del mismo.

32|Se tienen mecanismos de control, para garantizar que el equipo conserve su rumbo

33{Dedicamos tiempo a la elaboraclon de lo planes de accion para lograr los ob)etivos y le hacemos seguimiento

34|Se han establecidos con claridad tas normas y procedimientos que se deben seguir y compartidos con el grupo

35|Se utifizan r Ismos efectivos para diag icar y r los conflictos entre los miembros

36iLas decisiones se toman luego de haber escuchado y considerado todces |03 puntos da vista

38|{Usamos metodos sistematicos pararesolver problemas, estabjecer prioridades y tomar decisiones importantes

39|ExIsten compromisos con las decisiones que se toman

40]S! existen desacuerdos se expresan y esas ideas son tenidas en cuenta

41|Se involucran a los miembros en la solucion de problemas y la toma de decislones

43|El grupo es consiente de su manera de funcionar

44|Se analiza periodicamente lo que obstacullza la buena marcha del equipo.

ninfnlninlunlnlvvnlnlnlnlvnfnlnln|lnlnln|lnlunlvnlalalslalalalalalalala]s w ]l ale e e le e ie

45{La critica es frecuente y franca; Causa poco malestar porque tiens un caracter constructivo
Descripcion de la categoria:
1: Metas 2: Objetivos 3: Liderazgo
4: Comunicacion 5: Trabajo en equipo.




109

La tabla anterior nos muestra la reagrupacién de las preguntas del
cuestionario dentro de las diferentes variables, que el analisis por

conglomerado nos arrojo como similares.

Dendrograma gque utiliza una vinculacién media (entre

grupos)
Combinacié4n de congllomerados de distancla re-escalados

o -3 10 1S 20 25
L L L i L

Planaa 33
Frocedimientas |
34
Controt 32
Conflictoe 35
Innovacion 30
Liderazgo 31 ———;
- 38 T
Desacuardos
40
Decisiones 389

Soluclorn 41
Marcha 44

Conswuctivol_____ __..__]
-t e

Rosponsablide
des 29

Funcionar 43
Deceslones 38 [
Reuniones 26 j—--——I ;
Convicion 27
i I
h(orp.r-cnalgz

Nocesicades |
25

CHna 22 |
Tensiones 23

Caridad 1 —!
Equlibrada 9
Expresar 10

Eatimuia 11

Entusiasmo € :J_———I
Objetivos 7

e s _—’_3—'—1_.

Nteresea 3
x I
deas 8
Terrpo 2
Peortinencia 14

Apertura 12 —‘—

13

Opinion 42
Product 19

Memdros 20 -—'——-1

Licdar 21 I
ntercasmbio 16
Cormunicacion ____I }_F— :
17 2
Atencion 15 >
Solucicnes 47 ‘ ]
Ajustos 49 :
Tareas 48 .
Analzar 46 - ] .

Consenaoc a7

Verbal 168

El dentograma muestra la representacion de las etapas del proceso de

fusion. Igualmente la distancia existente entre los elementos fundidos, dichas
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distancias estan representadas en una escala estandarizada de 25 puntos.
Las lineas verticales identifican los elementos fundidos (conglomerados), y la
posicidn de las lineas verticales indica las distancias existentes entre los

elementos fundidos.

DIAGRAMA DE TEMPANOS
z b B ¢l
P * P
b | 1 o E
IR A A
EpoLE g NN
é g H é 2 3’ E H ix £
BB RO % b o hod a4 8 4§
TR T B! FETELTEE 7% ]

¥

% 5

3

Nimero de conglomerados

§

Este diagrama resume el proceso de fusién de manera grafica, en las
cabeceras de las columnas se encuentran los casos individuales analizados,
y en las filas el nimero de conglomerados formados en cada etapa. El
diagrama de témpanos es muy util porque identifica los elementos que
constituyen cada una de soluciones del andlisis y cuales han sido las

formaciones previas y posteriores a cada solucién especifica.
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Metas 13,76
Objetivos 13,47
Liderazgo 13,54

Comunicacion 3,62

Trabajo en equipo| 3,78

El grafico polar o de telarafia muestra una serie como un conjunto de
puntos agrupados por categorias en un circulo de 360 grados. Los valores se
representan por la longitud de los puntos con relacién al centro del circulo. de

las categorias se muestran en el perimetro del grafico.

En el analisis de las variables reportadas por los conglomerados se
tuvo en cuentas el promedio de cada una ellas. Tal como lo muestra la tabla

contigua al grafico.

Finalizando el analisis multivariado, notamos que no existe una
distancia considerable entre los valores promedios de las variables

resultantes, lo cual nos indica que los equipos de trabajo tienen un
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rendimiento aceptable y que debe mejorar para fortalecer la consecucion de

los objetivos.

En conclusion luego de hacer analisis de estadistica descriptiva y un
analisis multivariante notamos que los resultados son similares y representan
un rendimiento que requiere de mejoras para llegar a un nivel 6ptimo de

trabajo en equipo.

El andlisis de resultados de las variables de la investigacién nos lleva
a plantear una serie de estrategias para mejorar el funcionamiento del equipo

de trabajo del programa de Enfermeria de la Universidad Simén Bolivar.

6.3 PRESENTACION DE RESULTADOS

Analisis FODA. Con la informacion obtenida por el andlisis de
resultados y la investigacidbn prospectiva, se continuara a definir las

principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
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Fortalezas. A continuaciéon se presentan las principales fortalezas
identificadas en el area administrativa del programa de enfermeria:
v En el equipo de trabajo existe cooperacién y tolerancia.
v Poseen la habilidad de ser creativos.
v Tienen los conocimientos suficientes para desarrollar el rol que
desempenfan.
v Tienen la capacidad de saber trabajar bajo presién.
v Conocen las funciones y responsabilidades de los otros

integrantes.

Oportunidad. A continuacién se presentan las principales
oportunidades identificadas en el area administrativa del programa de
enfermeria:

v La facultad de enfermeria apoya la capacitacién de sus
funcionarios a nivel internacional

v Aplicacién de un modelo de trabajo en equipo autodirigido en la
educacién superior a nivel local

v Agilizacién de los procesos de toma de decisiones

v Aprovechamiento del capital intelectual del programa de

enfermeria
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Amenazas. A continuacion se presentan las principales amenazas

identificadas en el area administrativa del programa de enfermeria:

v

v

v

Autonomia de los equipos de trabajo de otras universidades de
la ciudad de Barranquilla.
No contar con el apoyo de la direccién del programa

Desercidn de los integrantes del equipo

Debilidades. A continuacion se presentan las principales debilidades

identificadas en el area administrativa del programa de enfermeria:

v

v

Cambios constantes en los integrantes y funciones del equipo.
Falta de tiempo y compromiso de los integrantes.

Algunos no cuentan con el perfil personal adecuado para
desarrollar funciones en equipo.

No se realiza una planeacién con el tiempo adecuado.

No se distribuyen los roles en el equipo.

No se realizan reuniones permanentes.

Rotacion constante del personal administrativo
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v' Falta de autonomia para toma de decisiones.

v' Personal no cualificado para el desarrollo de sus funciones.

6.4 INFORME DE INVESTIGACION

Para el desarrollo de esta investigacion se aplicaron conceptos
fundamentales para estudio adecuado de los equipos de trabajo del
programa de enfermeria. Como por ejemplo el liderazgo, manejo y
conduccién de equipos, participacién y compromiso. Partiendo del hecho que
administrar o dirigir en una empresa o unidad de mando en siglo XXI, se
realiza mas ligado a delegacién de funciones y manejo adecuado de los

empleados lo que genera una conexion entre gerencia y empleado.

Con lo anterior se logra la conformacién de equipos de trabajo
comprometido con el programa de enfermeria, con total conocimiento y
claridad de los objetivos trazados por la unidad académica. Se debe tener en
cuenta que Equipo de trabajo se conoce como un grupo de personas que
intercambian, ideas opiniones, sugerencias y lo ponen al servicio de la
empresa para lograr los objetivos. Es simplemente remar para el mismo lado;
mirar hacia el mismo horizonte y pensar siempre en llegar a la meta con el

aporte de todos.
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En administracion encontramos muchas divisiones de equipos de
trabajos. Los encontramos, como equipos de calidad, equipos de solucién de
problemas, equipos virtuales y existe una alternativa utilizada en empresas
con un numero de personal alto y manejo de varios procesos que son los

equipos de trabajo autodirigidos.

Los ETAD son un grupo de empleados altamente cualificados, que se
distribuyen las funciones de manejo y administracién de actividades del
equipo sin supervisiéon alguna, debido a que no manejan del concepto de
lider sino de liderazgo compartido, tienen la facultad de tomar decisiones en
consenso para el logro de los objetivos y demuestran compromiso con la

empresa.

Las empresas que aplican los ETAD, han encontrado entre otros
beneficios, mejoras en el aspecto organizacional, satisfacciéon de sus
empleados al sentir que sus aportes se reflejan en el éxito de la empresa, se
aprovecha el capital intelectual de sus empleados, disminucién de los
mandos medios, al suprimir los cargos de supervisores o jefes de
departamentos. Adicionalmente, los problemas se detectan y solucionan con

mayor rapidez y eficiencia.
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Para que los ETAD se conformen en una empresa, es necesario el
apoyo incondicional de los altos mandos, para brindar confianza al equipo.
Estos equipos pueden tener la facultad de correr riesgos y compartir
informacioén, sobre todo, la alta gerencia debe proporcionarles tiempo y

recursos para que se desarrolien y funcionen.

Dentro de la organizacién, los ETAD se encuentran en la divisién del
trabajo y dentro de estos en la definicién de las responsabilidades de cada
uno de los empleados. La eficiencia se mide por el grado de autoridad de
cada uno de ellos. En una empresa la autoridad se agrupa en tres niveles:
alta gerencia, gerentes intermedios y supervisores 0 equipos de trabajos auto

dirigidos.

Para la investigacion se realizé un estudio exploratorio descriptivo
para profundizar y caracterizar cada una de las unidades estudiadas e
igualmente se utilizé6 el método deductivo para el estudio adecuado y disefiar

las estrategias de mejoramiento en las funciones como equipo de trabajo.

De la misma manera la poblacién estudio esta conformado por el
personal administrativo del Programa de Enfermeria, aplicandoles un método
de caracter probabilistico para la selecciéon de la muestra. Se aplicaron las

formulas estadisticas para la obtencién adecuada del numero de muestras,
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en este caso para una poblacién de 100 personas, se aplicd un nivel de
confianza del 95%; un margen de error de 0,05, para un resultado final de 80

personas.

Se utilizo una fuente de informacién primaria para la obtencién directa
de los datos a través de los empleados involucrados en la muestra. También
se utilizaron fuentes secundarias, como libros, revistas bases de datos e

internet, para obtener la fundamentacién teérica de la investigacion.

La recoleccién de datos se hizo a través de una encuesta disefiada
con siete dimensiones que describen los comportamientos observables de un
equipo de trabajo e igualmente se aplico un analisis multivariado para

reagrupar las variables y determinar las fortalezas y debilidades.

Para el fortalecimiento de los equipos de trabajo se disefiaron unas
estrategias de accién direccionadas hacia la formacién de equipos

autodirigidos o altamente capacitados.
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7. ESTRATEGIAS PARA MEJORAR EL DESEMPENO DE LOS EQUIPOS

DE TRABAJO

Para poder establecer las estrategias que permitan mejorar el
desempefio de los equipos de trabajo del programa de Enfermeria de la
Universidad Simén Bolivar de la ciudad de Barranquilla, se debe en primera

instancia analizar la matriz DOFA, la cual se muestra a continuacion:



MATRIZ DOFA
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

EXTERNOS /INTERNOS

* En el equipo de trabajo existe
cooperacion y tolerancia

* Poseen |la habilidad de ser
creativos

+ Tienen los conocimientos
suficientes para desarroliar el rol
que desempedian.

* Tienen la capacidad de saber
trabajar bajo presién

* Conocen las funciones y
responsabilidades de los otros
integrantes

» Cambios constantes en los
integrantes y funciones del equipo
* Algunos no cuentan con el perfil
personal adecuado para
desarrollar funciones en equipo.

* No se realiza una planeacién con
el tiempo adecuado

* No se distribuyen los roles en el
equipo

* No se realizan reuniones
permanentes.

* La facultad de enfermeria apoya
la capacitacion de sus funcionarios
* Aplicacién de un modeio de
trabajo en equipo

« Agilizacion de los procesos de

ESTRATEGIAS (FO)

* Incentivar los estudios de
Postgrados

* Brindar espacios para las
actividades de relajacién y evitar
estrés laboral

» Aprovechar las capacidades
intelectuales para realizar las
labores de los otros integrantes

ESTRATEGIAS (DO)

« Seleccionar personal idéneo para
el desarrollo de las funciones en el
equipo de trabajo

« Impulsar los estudios de
postgrados a los integrantes del
equipo

* Rotar internamente el equipo de
trabajo para canocer y
desempeniar las funciones de los
demas integrantes

ﬁ toma de decisiones « Demostrar los beneficios del " S UL LI 2L con .
Q. Aprovechamiento ael capital trabajo en equipo de alto Ll BRI I
g intelectual del programa de rendi:ﬁientoq P - necgsidades_ G
Z | enfermeria « Realizar reuniones pemanentes
E para conocer las metas y tomar
no: * Aplicacién de un modelo de ?f::::ﬁ::f k:; l:::sgi os de
% trabajo en equipo ;
R postgrados a los integrantes del
. Aglhzacaén.dg los procesos de equipo
Eo/;na de d:ms!on:zs.d | ital « Disefiar una planeacioén con el
intep;;c::\tlsgl gg:lepografn:?jzl a tiempo suficiente para cumplir con
f ; P la necesidades presentadas
ClChin il « Realizar reuniones permanentes
para conocer las metas y tomar
decisiones a tiempo
ESTRATEGIAS (FA)
* Incentivar econémicamente al
rr:‘eerts::d de acuerdo a sus logros y ESTRATEGIAS (DA)

g . * Distribuir las funciones de cada
< « Autonomia de los equipos de i Reallzarcont.rata'cnén taporal uno de los integrantes del equipo
g : . g estable a termino indefinido .

trabajo de otras universidades de la | | Ofrecer actividades de relaiacion de trabajo.
& | ciudad de Barranquilla. disminuir el et ! d * Desarrollar indicadores de
s para disminuir el estres causado | o 51 acién a cada uno de las
< por las actividades realizadas

actividades que realiza el equipo
de trabajo
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Para la aplicacién de las estrategias se requiere de la conformacion de
equipos de alto desempefio o autodirigidos con unas caracteristicas
esenciales para garantizar el éxito del trabajo en equipo. Para que un
miembro se desemperie de la mejor manera dentro de un equipo de trabajo

de alto desempenio, requiere cumplir con tres habilidades.

Primero: Los miembros deben poseer experiencia técnica.

Segundo: Tener la habilidad para solucionar problemas y toma de
decisiones de acuerdo a la generacion y evaluacién de alternativas de

solucion.

Tercero: los integrantes de un equipo de alto desempefio deben

poseer la habilidad de saber retroalimentar los conocimientos y compartirlos.

Para optimizar estas habilidades se requiere de un programa de
entrenamiento y de actividades. Este programa de capacitacion y

profundizacién debe tener en cuenta las siguientes categorias.

a) Programa de entrenamiento Técnico y organizacional. El programa
se aplica para afianzar las tareas y responsabilidades que deben cumplir

dentro de la organizacion.
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b) Programa de entrenamiento de capacidades individuales y
correlacion. Este programa de entrenamiento se realiza para el desarrollo
personal y grupal de los integrantes del equipo. Con este entrenamiento
tendremos aptitudes para soluciéon de problemas, comunicacién en equipo y

retroalimentacion.

7.1 INDICADORES PARA MEDIR EL DESEMPENO DE LOS

EQUIPOS DE TRABAJO AUTODIRIGIDOS

La evaluacién por desemperio del personal de un equipo de trabajo
autodirigido debe ser objetiva para no generar conflictos entre los miembros.

Para esto debemos tener en cuenta los estandares de desempefio.

Los indicadores de desempeiio nos permiten medir el cumplimiento
individual de los objetivos y las funciones asignadas al puesto. Es muy
importante identificar los indicadores esenciales para la realizacién de la

evaluacion del desempefio personal y grupal.

Las evaluaciones del desempefio pueden hacerse de forma directa,

por intermedio de un evaluador que podria ser el lider del equipo autodirigido



123

en ese momento. Iguaimente se puede evaluar de forma indirecta a través de

examen escrito, hojas de calificaciéon entre otros.

Para el desarrollo de las evaluaciones del desempefio es necesario
tener en cuenta los objetivos y las metas para cada actividad. De la misma
forma establecer politicas de evaluacién, los incentivos de buen desempefio

y las medidas correctivas por desempenio deficiente.

El desempefio individual puede ser evaluado en: Objetividad,
comunicacion, orientacion de resultados, orientaciéon al cambio, liderazgo,
trabajo en equipo, sensibilidad, eficiencia y eficacia en el uso de los recursos,
innovacion y creatividad, compromiso e identidad y conocimiento del

programa académico.

A continuacidén mostraremos las caracteristicas y los conocimientos

ideales por competencia.
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TABLA 8 : Caracteristicas y conocimientos ideales por competencia

COMPETENCIAS

CARACTERISTICAS Y CONOCIMIENTO _

Objetividad

1. Tener amplio criterio.

2. Tener sentido comun para actuar.

3. Buscar el término justo en las diferentes situaciones y
conflictos que se presentan.

4. Ser objetivo en los proyectos que se decida participar.

5. Ser objetivo en el analisis de ia situacion real de la empresa.

Comunicacion

1. Proporcionar y obtener informacién, con oportunidad, veraz,
concreta, expedita, oportuna, congruente y clara, en forma y
contenido.

2. Tener disposicién a escuchar y transmitir conocimientos y
experiencias.

3. Habilidad para escuchar y recibir mensajes.

4. Expresar de forma clara, precisa y oportuna las ideas.

5. Demostrar interés y respeto por lo que dicen otras personas.
6. Considerar los diferentes aspectos que se dan en la
interaccion.

7. Asegurar que la informacién recibida sea la misma
transmitida.

Liderazgo

1. Ser visionario, organizador y motivador.

2. Reconocer y fortalecer a los demas.

3. Tener influencia y poder de convencimiento.

4. Dirigir positivamente al grupo.

5. Obtener la atencién y aceptacion de los integrantes del
grupo.

6. Marcar los lineamientos y caminos a seguir.

7. Crear un ambiente positivo de trabajo.

8. Dirigir los esfuerzos de la gente hacia la busqueda de
cambios y el logro de objetivos comunes.

9. Crear las condiciones que faciliten a cada uno dar lo mejor de
si.

10. Conocer y profundizar en las expectativas profesionales y
necesidades

de formacién y desarrollo de su personal.

11. Proyectar a la empresa en el entorno que le corresponde.

Orientacién a
resultados

1. Tener deseo de realizacién.

2. Estar auto motivado permanentemente.

3. Establecer, enfrentar y superar retos.

4. Asumircompromisos y realizarlos.

5. Participar siempre con entusiasmo.

6. Cumplir objetivos y lograr resultados con calidad.

7. Eliminar el trabajo innecesario e incrementar la productividad,
Efectividad y rentabilidad.

8. Evaluar permanentemente los resultados obtenidos para
detectar Desviaciones y corregirlas.

9. Tener visidn y confianza para aprovechar las oportunidades y
obtener resultados en situaciones dificiles.

10. Tomar decisiones oportunas y acertadas.

Orientaciéon al cambio

1. Ser receptivo y adaptable ante los cambios continuos del
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entorno.

2. Asumir los cambios como oportunidades de crecimiento y
desarrollo.

3. Informar oportunamente a sus colaboradores de los cambios

| en la Empresa y el impacto que tiene en su area o proceso.

4. Motivar a su equipo de trabajo para asumir los cambios.

5. Involucrar a su equipo de trabajo en la generacion de
proyectos de cambio que generen valor.

6. Prever los riesgos que se pueden generar por la implantacién
del cambio.

7. Establecer metodologias para realizar mediciones de los
efectos

Ocasionados por los cambios tecnolégicos, financieros y
humanos.

Trabajo en equipo

1. Participar intensamente con e! grupo de trabajo.

2. Fomentar el conocimiento estratégico.

3. Establecer conjuntamente objetivos comunes y
comprometerse.

4. Promover la comunicacion y la colaboracion.

5. Mantener unidos a los integrantes del equipo.

6. Promover la tolerancia entre los miembros del equipo.

7. Dar prioridad a los intereses del equipo antes de los
personales.

8. Fomentar la autonomia y autocontrol del equipo de trabajo.
9. Establecer redes de trabajo orientadas a identificar, transferir
y Desarrollar conocimiento estratégico para la empresa.

Sensibilidad

. Estar dispuesto al cambio.

. Estar abierto a la opinién de los demas.

. Dar a otros la oportunidad de participar.

. Tener actitud de servicio con calidad.

. Retomar palabras y argumentos de otros.
. Hacer empatia con los demas.

. Reconocer a los demas.

Efectividad en el uso de
los recursos

2 NOODBWN =

. Planear y optimizar el uso de los recursos fisicos, técnicos,
econdémicos y humanos.

2. |dentificar la forma de realizar el trabajo de la manera mas
eficiente y con calidad.

3. Considerar la relacion costo-beneficio a corto, mediano y
largo plazo.

4. Tener una cultura de conciencia en la administracién de los
recursos.

Innovacién y
creatividad

1. Generar ideas nuevas y originales.

2. Desarrollar nuevas formas de pensamiento y soluciones
diferentes.

3. Anticipar el surgimiento de problemas generando la
implantacién de Ideas innovadoras.

4. Visualizar y convertir situaciones impredecibles y cambiantes,
en Oportunidades.

5. Generar estrategias innovadoras para crear valor agregado a
la Empresa.

6. Promover acciones de innovacién y desarrollo para asegurar
la calidad del servicio al cliente e incrementar la competitividad
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de la empresa.

1. Defender los intereses generales de la empresa.

2. Defender decisiones y posiciones que beneficien a la
empresa.

3. Realizar todas las actividades con entrega, vitalidad y control.

Compromiso

Fuente: Evaluacion integral hacia modelos de calidad, 2005. Jack fleitman.

Las competencias individuales del los miembros del equipo se dividen
en basicas, requeridas y excepcionales y de acuerdo a las necesidades de
cada puesto, se selecciona el perfil y conocimiento de la persona que se

requiere.

Para la seleccion de los integrantes de un equipo de alto desempefio o
autodirigidos se debe tener en cuenta la personalidad y preferencias de cada
individuo. Esto debido a que cada uno de ellos tendra una labor especifica de
acuerdo a su forma de ser. Dentro de la funcionalidad de esta clase de
equipos de trabajo se identifican algunas funciones importantes dentro del

equipo, entre esas tenemos.

v Consejero; Motiva la basqueda de mas informacion.

v' Conector: Coordina e integra

v' Creador: Inicia las ideas creativas

v Promotor: Defiende las ideas después de ser sometidas

v Asesor: Ofrece una analisis de la perspectiva interna sobre las

opciones.
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v" Organizador: Proporciona estructura
v Productor: Proporciona direccién y seguimiento
v" Controlador: Examina los detalles y hace valer las reglas

v" Defensor: Discute las batallas externas.

Luego de tener claro cuales son las condiciones para la aplicacién de
las estrategias, se propone las siguientes acciones para el mejorar el
desemperio de los equipos de trabajo del area administrativa del Programa

de Enfermeria de la Universidad Simon Bolivar.

7.2. METAS

o Establecer reuniones de trabajo los dias lunes para presentar los
avances de las actividades y planear las siguientes.

e Establecer incentivos al equipo de trabajo para generar motivacion
y emperfio en el desarrollo de cada una las actividades.

e Generar confianza al grupo para que cada miembro aporte sus
ideas libremente

e Incentivar la creatividad y originalidad en las ideas para la

renovacion de las actividades.
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7.3 OBJETIVOS

Distribuir las funciones, de acuerdo a la especialidad de cada uno los
miembros del equipo de trabajo, para fortalecer la confianza en cada uno de

los integrantes, dependencia mutua y la toma de decisiones personales.

Fortalecer la participacion individual de los miembros del equipo en las
reuniones de evaluacién y clarificacién del progreso en el logro de resultados.
Clarificar y articular los objetivos del equipo de trabajo para garantizar el éxito

del trabajo en equipo.

7.3 LIDERAZGO

Realizar mesas de trabajo para que los miembros de los equipos
disefien sus propdsitos especificos para el logro de los objetivos del equipo
de trabajo. Generar intercambios de ideas y tomar decisiones en conjunto sin
permitir las delegaciones de actividades, cada integrante debe ser
responsable de su tarea para lograr una interdependencia y logro del
propésito comun. Promover la retroalimentacién como método para corregir

las percepciones incorrectas y promover acciones correctivas oportunas.
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Hacer sentir a los miembros parte importante del equipo para generar sentido

de pertenencia.

7.4 COMUNICACIONES

Propiciar la discusién abierta en las reuniones de trabajo de los
miembros del equipo con el fin de activar la generacion de ideas y la soluciéon
de problemas en el seno del equipo convirti€ndolo en un proceso sinérgico y
eficiente. Promover la integracién del equipo de trabajo en actividades
recreativas que permitan conocer de manera personal a los miembros del
equipo. Fortalecer los diferentes canales de comunicacién tanto orales como

escritos.

7.5 TRABAJO EN EQUIPO

Generar intercambios de ideas y tomar decisiones en conjunto sin
permitir las delegaciones de actividades, cada integrante debe ser
responsable de su tarea para lograr una interdependencia y logro del

propdsito comun.
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Apoyar la toma de decisiones por consenso para permitir la

participacién de todos los miembros del equipo.

Monitorear el plan de accién desarrollado para el logro de los objetivos

del equipo. Fortalecer la retroalimentacion como estrategia para mejorar los

procesos en el camino.

7.6 MATRIZ PROGRESIVA DE ESTRATEGIA

1. Realizar analisis para conocer
la situacion actual de los
equipos a través de :

e Recoleccion de Datos, a
través de observacion
directa y la aplicaciéon de
Encuestas.

e Realizacion de un
Estudio Estadistico
e Un Analisis DOFA
2. Estudiar el modelo

Organizacional actual del area
administrativa.

3. Proponer estrategias para la
implementacion de ETAD.

1. Ejecutar las Estrategias que
permitan la constitucion de los
ETAD al interior del programa

de Enfermeria de fa
Universidad Simén Bolivar.
2. Socializar los recursos

técnicos y humanos necesarios
para la conformacion de los
ETAD.

3. Evaluar el modelo
organizacional y aplicar las
acciones correctivas o
preventivas necesarias,

dependiendo del caso.

1. Evaluar en los integrantes del
equipo:

Actitud
Motivacion
Compromiso
Responsabilidad

2. Evaluar en el equipo:

Cooperacion
Comunicacion
Desempeiio
Resultados

3. Renovar:

o Compromiso
e Destrezas y conocimiento.
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7.7 DETERMINACION DE LAS DIMENSIONES REQUERIDAS PARA LOS
LIDERES Y LOS MIEMBROS DE LOS EQUIPOS.

Los ETAD, a medida que ellos obtienen un nivel de autoridad y
responsabilidad superior, es mucho mayor el grado de conocimiento,
habilidades y destrezas que sus integrantes deben desarrollar para aumentar
su desempeio. Los lideres del equipo, asi como sus integrantes obtienen
una serie de dimensiones para asumir sus responsabilidades y ejecutar sus

funciones de manera optima.

MIEMBROS DEL EQUIPO

DIMENSIONES IMPORTANCIA PARA EL EQUIPO

Personal cualificado que posea Multiples
Habilidad para el aprendizaje habilidades que le permita rotar en diversas
unidades de trabajo al interior de la organizacion.

El equipo identifica las variables del problema y
sus interrelaciones que le permitan establecer de
manera auténoma diversas alternativas de
solucion

Analisis de Problemas

Iniciativa Enfasis en el mejoramiento continuo

Satisfaccion, motivacion, reduccion de despidos,

Adaptacion af trabajo responsables por decisiones.

Presentacion clara y concisa de ideas y

Comunicacion oral -
propuestas al grupo de trabajo

Determinacion de programacién de entrega de

GEILLE Sl it 2l resultados al equipo de trabajo

Trabajo de equipo Cooperacion e integracion

Habilidades técnicas/profesional Rotacion del trabajo/multihabilidades
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Entrenamiento y ensefianza

Los miembros del equipo comparten ensefianzas
y practican entre si como una manera de
autoevaluacion y autoaprendizaje.

LIDER DEL EQUIPO

Habilidad para el aprendizaje

Multihabilidades /rotacién del trabajo

analisis

Ayuda a los miembros en la identificacion del
probiema y las posibles causas

Planificacion del trabajo

Coordina las funciones de cada miembro,
asignandole tiempo y fecha de entrega de
actividades

Colaboracion

Ayuda a los miembros al desarrollo de sus
funciones y proponiendo mejores manera de
realizar las tareas

Delegacion de autoridad y responsabilidad

Empoderamiento y Liderazgo compartido

motivacion

Incentiva a sus miembros a patrticipar en los
procesos de la empresa

Para desarrollar estas dimensiones la empresa requiere brindarle

espacios de tiempo y recursos, al igual que un programa de capacitacion y

actividades para desarrollar las dimensiones.

7.8 PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO SEGUN LAS DIMENSIONES
El programa de entrenamiento para las personas que pertenezcan a

los equipos de trabajos autodirigidos, se clasifican en tres areas, las cuales

describimos a continuacion

e ORGANIZACIONAL: Provee orientacidon a los integrantes de los

equipos sobre la empresa donde laboran, ejemplo: Misién, Vision,
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Valores, Expectativas, desarrollo personal y aspectos basicos del
trabajo a desempeniar.

TECNICO, ADMINISTRATIVO Y DE CALIDAD: En esta categoria se
entrenan en las tareas y responsabilidades que asumen dentro de la
organizacién. Como por ejemplo; control de calidad, entrenamiento
técnico, practicas de seguridad, produccién entre otros.

DESTREZAS INDIVIDUALES Y DE |INTERACION:. Este
entrenamiento se dirige hacia el desarrollo personal y grupal de los
miembros del equipo, como por ejemplo, Solucién de problemas ,

participacion, retroalimentacién y técnicas de comunicacién
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8. MODELO PROPUESTO

A continuacibn se muestra el Modelo para Crear Equipos
Autodirigidos, el cual permite la creacion y mantenimiento de los equipos
autodirigidos o de alto desempefio, el cual se basa en la teoria de Drexler

and Sibbet.

Modelo para Crear Equipos Autodirigidos

i EQUIPOS DE ALTO @_y
=, RENDIMIENTO  >—

2. &

MANMYENIENDO

El modelo identifica siete (7) problemas principales a los que nos
enfrentamos cuando un equipo busca el éxito. Cada etapa se fundamenta en
etapa anterior, por lo que un equipo que maneja bien las etapas anteriores

esta mejor preparado para solucionar los problemas del futuro.



135

Orientacidén: En esta primera etapa se brinda la orientacién necesaria

a todos los miembros seleccionados y se especifican sus roles.

Construccion de la Confianza: En la segunda etapa se busca crear
confianza entre los miembros, proceso de conocimiento personal,

expectativas laborales y aptitudes.

Aclaracion de los objetivos: En esta fase se presentan los objetivos
del equipo, camino a recorrer y las metas que se esperan del equipo,

definiendo las prioridades.

Compromiso: Esta etapa termina la fase de formacién del equipo y
termina la parte de analisis a lo interno. Por lo tanto en esta etapa se
especifican las directrices para el manejo de recursos, tiempo y personal, al

igual que la aceptacién de los roles.

Implementacion: En esta etapa se desarrollan las actividades de
acuerdo a sus roles para llegar a una sincronizacién del equipo. Se tiene en

cuenta en esta fase el tiempo requerido y la programacién.
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Alto desempeno: En esta etapa el equipo presenta sincronizacion,
dominio y autonomia de todos los procesos y llega a su momento cumbre,
brindando la posibilidad de cambiar los objetivos y responder ante el entorno

de manera flexible.

Renovacién: En esta Ulitima etapa llega el momento del cambio y de
pasar a otro ciclo de accion. Es aqui donde se debe renovar al equipo de

trabajo.

En conclusién, el modelo indica que el éxito radica en todos los

miembros, no solo los lideres.

8.1 RESULTADOS DEL PROCESO

Como consecuencia de la aplicacién de Dexter se presentan los

siguientes resultados:

Mejoramiento Continuo. El mejoramiento continuo es lo ideal de este
proyecto, se obtiene a través de los ETAD unos mejores indicadores,

ambiente laboral y clima organizacional.
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Satisfaccion colectiva. Otro resultado que se deriva de este proceso
es la satisfaccion de los integrantes, debido a que el ambiente laboral es
positivo, igualmente el programa académico también se beneficia.

Aprendizaje colectivo. Un beneficio bien interesante es el
aprendizaje colectivo que se obtiene en el programa académico en todos sus

niveles, producto del desarrollo de una nueva cultura organizacional.

Este modelo Propuesto fue validado a través de un panel de expertos,

el cual se puede evidenciar en el anexo E.

8.2 APORTES DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO AUTODIRIGIDOS EN EL

PROCESO ADMINISTRADO

En planteamiento del problema de esta investigacién deciamos que
las dificultades radicaban en la planeaciéon y la organizacidn del é&rea
administrativa del programa de enfermeria de la Universidad Simén Bolivar.
Haciendo la transicién hacia un estilo de equipo de trabajo como los
autodirigidos se podrian presentar cambios en el proceso administrativo

como los siguientes:



138

PLANEACION. Los ETAD, deben acordar conjuntamente con la
Direccion del programa, cuales serian los objetivos a lograr en un tiempo
determinado y a que costo. De igual manera definir los procedimientos de
trabajo a emplear y requerir los recursos indispensables, de acuerdo a las

necesidades, para llevar a cabo su operacion.

ORGANIZACION. E| Equipo Autodirigido establece con autonomia la
estructura organizacional que se necesita para el logro de los objetivos. En la
planeacién prevalece el proceso dinamico de los integrantes del equipo
autodirigido, compartiendo experiencias y responsabilidades, de tal manera

que se manifieste la labor interdisciplinaria.

En la organizacion del area administrativa del programa de enfermeria
de la Universidad Simén Bolivar, se deben asignar responsabilidades a cada
uno de ellos, se deben distribuir las funciones de trabajo equitativamente y

compartir el liderazgo en actividades, como por ejemplo:

v Informacién de avance y logros.
v" Suministro de recursos.
v Propuesta y mejoramiento en los métodos de trabajo.

v" Coordinacién de la capacitacion y el adiestramiento.
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DIRECCION Y CONTROL. En la direccion y control del area

administrativa los ETAD deben hacer lo siguiente:

A. Seleccionar a los nuevos integrantes del equipo de acuerdo a
los roles, caracteristicas y necesidades

B. Cada miembro del equipo de trabajo autodirigido, debe ayudar
a entrenar a otros en la labor directa y convertirlo en un equipo
multifuncional.

C. La motivacién del equipo de trabajo debe ser mutua, no existe
un lider que lo realice, todos se estimular a si mismo y al
compainiero.

D. La observacién del trabajo se basa en el autocontrol de cada
miembro.

E. La evaluacién de resuitados y el desempefio son desarrollados
con el acompafiamiento de un coordinador del area

responsable que podria ser el director del programa.

Como se habia explicado en los conceptos los ETAD, se auto
administra, pero de cualquier manera se le debe rendir cuentas a alguien de
la direccion del programa de enfermeria. En su defecto se deberia informar a
uno o varios coordinadores de nive! superior, dependiendo de la naturaleza

del trabajo. En este aspecto la autoridad de linea se debilita. Es de anotar
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que el director del programa, quien seria el responsable de la creacion del
equipo, ejerce un liderazgo delegador, brindandole toda la confianza al ETAD

por su alta capacidad y motivacion.

8.3 ESTRATEGIAS PARA IMPLEMENTAR EQUIPOS DE TRABAJO
AUTODIRIGIDOS EN EL AREA ADMINISTRATIVA DEL PROGRAMA DE

ENFERMERIA

A continuacidén presentaremos las estrategias que se deben
implementar para convertir un equipo de trabajo basico en un equipo

autodirigido.

8.3.1 Estrategias para seleccidn del recurso humano

Realizar una excelente seleccion del recurso humano que cuente con
las habilidades y conocimientos necesarios para desempefiar exigencias del
trabajo. Con lo anterior garantizamos que el talento humano que integre el
programa de enfermeria tenga las habilidades para desempefarse

eficientemente.
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Lo anterior nos llevaria a entregar a la empresa el 100% de empleados
entrenados y motivados, con manejo adecuado de técnicas y conocimientos

que permitan la auto- realizacién y satisfaccién del trabajador.

Las acciones que se podrian hacer para seleccionar un excelente

recurso humano podria ser:

a. Participar en bolsas de trabajo especializadas en formacién de
recursos humanos
b. Reclutamiento Interno teniendo en cuenta las directrices

planteadas para el recurso humano.

Para la evaluacién del recurso humano seleccionado se tendra en
cuenta el ambiente de trabajo, relacién empleador-empleado y la gestién del

desempernio.

8.3.2 Estrategias implicar al empleado en el trabajo en equipo

Incluir al empleado en la toma de decisiones y la dinamica del area
administrativa del programa de enfermeria compartiendo las
responsabilidades con el objetivo de lograr que el empleado trabaje en forma

grupal para un fin comun.



142

Aplicando lo anterior, en corto tiempo, tendremos a todos los

empleados involucrados y comprometidos con el trabajo en equipo.

Las acciones que se aplicarian para lograr lo anterior serian:

a. Efectuar sistemas de capacitacién para dar a conocer el modelo
de equipos autodirigidos

b. Promover el planteamiento de metas de equipos y del programa
de enfermeria.

c. Divulgar por todos los medios de comunicacién del programa

académico la Misidn y Visién para su total conocimiento.

8.3.3 Estrategias para la capacitacion y desarrollo del equipo de trabajo
Proporcionar al programa de enfermeria un personal altamente
capacitado en el desarrollo de sus funciones, manteniéndolos activos con

incentivos salariales, higiene y seguridad y beneficios sociales.

La finalidad de la capacitacién y desarrollo es lograr que los
empleados estén capacitados de acuerdo a las exigencias de su puesto de
trabajo y tener un mediano tiempo empleados capacitados en toma de

decisiones y trabajo en equipo.
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Para llegar a cumplir con las apreciaciones anteriores deberemos

aplicar las siguientes acciones:

a. Introducir diferentes de temas de trabajo en equipo y toma de
decisiones en el programa de capacitacién de equipos autodirigidos

b. Implementar un cronograma de actividades de capacitacion

c. Incentivar a los integrantes del equipo al desarrollo individual y grupal

de sus metas.

8.3.4 Estrategias para el desarrollo participativo

Mejorar el clima laboral mediante la participaciéon activa en las metas y
objetivos del programa de enfermeria con el fin de lograr una cooperaciéon
creativa en el corto plazo, desarrollo de relaciones agradables de trabajo y

resaltar las capacidades y habilidades de cada empleado.

Lo anterior lo podemos lograr haciendo lo siguiente:

a. Descentralizando la toma de decisiones y acciones a seguir de los
mandos superiores.
b. Formando comités de evaluacién de equipos de trabajo, incentivando

la sinergia entre el personal involucrado.
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Esta estrategia se podria medir mediante el cuestionario de la

evaluacion por desempeiio.

Las estrategias planteadas anteriormente nos llevarian a la
conformaciéon de EQUIPOS AUTODIRIGIDOS con el cual se lograria que el
personal del programa de enfermeria sea mas participativo y autbnomo en
sus decisiones, compartir informacion entre ellos y generando un buen clima
laboral, ademas permitiria ser mas competitivo el programa de enfermeria a

nivel académico
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9. CONCLUSIONES

El trabajo equipo facilita cumplir con los objetivos siempre y cuando se
tenga conocimiento de cdmo se debe trabajar en conjunto. Basandose en la
fundamentacién teérica y el diagnéstico de trabajo en equipo, el Programa de
Enfermeria debe mejorar algunos aspectos relevantes como es el liderazgo,
comunicacién y conducciéon de un equipo de trabajo. En gran parte de este
estudio notamos que la mayoria no llegan a un promedio de 50% de

eficiencia lo cual hace que los procesos sean lentos y poco efectivos.

Con la aplicacion de las estrategias disefiadas para mejorar el
desempeno de un equipo de trabajo se llega a la construccién de equipos de

trabajo autodirigidos.

La formacion de esta clase de equipos genera mas conocimiento
dentro del programa académico. Se aprovecha también el capital intelectual
de los docentes, ayudados por la especialidad o profesién de cada uno de

ellos.
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Los integrantes de un ETAD son altamente cualificados, realizan
actividades interdependientes de control y administracién de los recursos de
los equipos, tienen la autoridad para tomar decisiones con el apoyo de sus
superiores, lo que hace la figura del jefe, coordinador o supervisor
desaparezca, lo que generaria menos gastos en el presupuesto de la

empresa.

Para hacer parte de estos equipos es indispensable la cualificacion de
los empleados en el manejo de sus funciones, logros de objetivos y sentido
de pertenencia con la empresa. Todo esto apoyado por el desarrolio

intelectual de cada uno de ellos.

En los ETAD cada empleado es duefio de su trabajo, sabe
perfectamente que debe hacer para beneficio de todos. Es su propio lider o
jefe, no tiene quien lo supervise; se les brinda todas las herramientas

necesarias para el desarrollo de sus funciones.

Los ETAD aplican el liderazgo compartido; no hay sintomas de
autoridad. Manejan un compromiso con la empresa y con sus compafieros.
Para obtener resultados mas efectivos, realizan retroalimentaciéon en cada

una de las actividades, sin temor a sentirse menos valorado. Para ellos,
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integrar un ETAD es un apoyo y una motivacién para seguir cumplimiento

con los objetivos.

En conclusién, la utilizaciéon de este estilo de trabajo le brinda a las
empresas mejoras en la prestacion del servicio y la satisfacciéon de tener

empleados comprometidos con la labor que desemperian en la empresa.



148

10. RECOMENDACIONES

Dar a conocer a los mandos superiores los beneficios y ventajas de los
equipos auto dirigidos. Disefiar un instrumento de seleccién de personal para
conformar los equipos de trabajos autodirigidos. Capacitar al personal

seleccionado en la funcionalidad de un equipo de trabajo autodirigido.

Asimismo, se debe aplicar las estrategias planteadas en esta
investigacién. Se debe crear espacios en las reuniones que permitan a los

integrantes del equipo participar activamente en las decisiones del equipo.

Se debe realizar la retroalimentacién sobre las metas y objetivos del
programa académico para que los empleados se sientan identificados y

conozcan cuales son sus roles y funciones.

Apoyarse en las nuevas tecnologias como intranet e internet para
faciltar a los empleados consultas relacionadas con su funciones vy

responsabilidades dentro de la empresa.
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Incentivar la cualificacidn académica de los integrantes del equipo

para aumentar el capital intelectual.

Implementar una guia de diagnéstico para evaluar el desempefio del

empleado, la cual incluira aspectos como las relaciones personales, aspectos

técnicos y cumplimiento de objetivos.

Fomentar la cooperaciéon y no la competencia para el logro de los

objetivos en los tiempos estipulados.

Generar confianza y optimismo entre los miembros del equipo para

mejorar el clima laboral.

Identificar claramente las metas y objetivos del equipo de trabajo.
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ANEXO A : FORMATO DE ENQUIESTA

DIAGNOSTICO DEL TRABAIO EN EQUIPO

ric esta ﬂlnhdo pmra anakzar of Auncormmnieroo de su -i.du ;unh;n anna I-sl_p;:nmm
. tificac (a8 k aden entar stwrtand ls eficacie de su equipo.

| Seevakian siets We d los
| Leacads frasey €3c0f la resplests que major describe of funcionamieto det

| 1. CatiNunca

2. Rara Ve
7 3, Ccasionsimente
| 4.Con Frecuench
: S, Gesi dempre

A. QARIDAD Y COMPROMISO QDN LOS CAJETIVOS

un equipo.

@Quipo de acuerdo ¢ la siguiense excals.
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1.]Exista clarided en todos los membros del grups, sobre os Gbjetivat Qs te deben akaraar

|2 [Sa inviarte tiamps en clarificar o1 objetivos del trabe o, 3e Glscuten
3. |Lot Interesss s acen 60Drw [0s (ndIviduales

=

Lars metas de rmuestro equipos son feslistas y resiizables

mlmmmoﬁﬂ— ipo muaestran mwﬁhnr- !debtﬂr-llur

Cada miembro 2ume | parte que fe corresponde y sbords con entusizsmo fa tares

FITR)

Exinte o Interies, en nuenro sauipo, de slcarzar obiethvos de alto dessmpefio

8. PARTICIPACION Y CONTRIBUCION

1. | Todos los miembms Idees.
2. |Exinte wnlel_ jon equiltwada, los miembros evitsn ecaparar la atencion o hecer un uso

exceivo de l patibra, en e reuniones

3. [Las personas te siertten itres expresss sus sotimbentan, sin temor & ser evaluads o jurgsda
&

15.-dwhh.-mmbnﬂldmuﬂhm-, ¥ 54 tiens en cuenta

o

F_ Las diferentes Opir 39N exaunadas y diacstidas con una actRud de apertura

(d

Se aprovechan las habilida des especificas de cade mismbroy se asipnan ies tareas en forma clara v comracts

|7. {Existe un sito sentido de pertenancla
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6. [ Todo los miembros estan emerada de los amuntos qus 03 staden

7. jta comunicacién de todos Jos integrantas y of #der del equipo , es ablerta

D. QsMA

1. | Durttro del 6ce un dima de cordialided y com) mo

4, |33 necrxidede e imtareses. o3 300 tamidos en cuarta por los Miemiwos del squipo

S. |€n las reuniones lece ¢l buen humor y une actitud iva hacia ol grupe

8. |Exite respeto mutuc, besada en rick dgw-MﬂmMuﬁmaﬂ-ﬂln.

17 {En nuestro equipo se aceptany se respetan ias diferencias individuales [intarwses, habilidades tc).

E. CONDUCQON

Existen resporambllidedes y funciones , carsmente definidos v sceptadas por ol equipo

2an las deat crestivas
'l. Existe verdudero (iderazga en of #quipo, io cusl Faciiita la coordinacion del mismo.
14. |Se tenen mecanismos de cont ntitar aue ¢ stulpo conserve su rumbo

S. mu:na:hﬁm&hphnﬁhmum'#luaﬂ«mvh m_!mi-m

.

Se han estabiecidns eon clarided (as normas y procedinentus gua se deben saguir y compartidos con et grupo

N

12. |Sa utiizan macanismos efectivos pera diagnosticary_nesoiver jos conflictoe entre los eviembros

F. TOMA DE DEGSIONES

Las decisiones se tomn luego de haber escuchado v considarado todos los pumtos de vists

|l

Se busca activerments o comsenso, Se evita utlizer is voracion

|2

Usemos metodos sstematioos pare rmoiver prodienias, establecer prioridades y tomar importantes

'y

Existen come oon las qude 54 torman

. |Si existen demncuerdos 3@ expresun y_esas kiows son_tenidat en cuents

rd

[Se involucren a los miambros en ks s0lucion de probieme: y la toma de dechivrws

sokicite ooinionen v suzerenctas

7. | EV idev de nuestro compurte |08 asuntos exenciales con of antes de tomer decisiones ntes

G. AUTOEVALUAQON

e

[El grupo es sonsiente de su manera de funcionar

™

Se ana|iza pericd lo que odstaculiza te buens Mavche del equipo.

3. |La criica es frecuante y francs; Cause poco maletar pomue tiens un cardcter constructivo

4. |Se anailza en formm adierts of cumplimiento de les responsabiikdades de cade miembro v L3 eficacla dal equiso

S. [Cuendo se prasantan demaserdos se etudian lss ausss ¥ 3o buscan sohxiones

6. |Se hace un saguimiento sisterwiica al cumplimiento de las tareas 0 metas del wquipo

7. [Evehiamos ¢l prograss como nuestro deswTollo como equipo ¥ hasemos Jos alustes que san pertinentes
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B.FICHA TECNICA ENCUESTA

NOMBRE DE LA ENCUESTA

Diagnostico de Trabajo en Equipo

LIDERADO POR

Gabriel Colpas Castillo

VALIDADA POR

Gloria Lastre Amell

INSTRUMENTO

Cuestionario de 49 preguntas

POBLACION DE LA MUESTRA

Personal docente y administrativo

programa de enfermeria

METODOLOGIA Cuantitativa
MUESTREO Aleatorio simple
TOTAL DE LA POBLACION 100

TAMANO DE MUESTRA 80

NIVEL DE CONFIANZA

95%

MARGEN DE ERROR

5%

FECHA DE REALIZACION

Octubre 6 - 13, 2011




ANEXO C: ANALISIS DE CONFIABILIDAD

Escala: TODAS LAS VARIABLES

Resumen del procesamiento de los

casos
N %
Casos Validos 80 100,0
Excluidos® 0 0
Total 80 100,0

a. Eliminacién por lista basada en todas

las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de

Cronbach elementos

,974 49
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ANEXO D:

Barranquilla, Mayo 20 de 2012.

A quien Interese

Por medio de la presente damos constancia que La encuesta “Diagnostico
del Trabajo en Equipo”, cumple con los requisitos indispensables para
aplicarse a una poblacién de estudio.

En nuestro analisis comprobamos que las preguntas disefiadas para analizar
el desempefio de un equipo de trabajo, miden las variables definidas en el

proyecto.

Se expide este documento a solicitud del interesado a los 20 dias del mes de

mayo de 2012.

Atentamente

Gloria Lastre Amell

Mgs. En salud Publica
Cc#




ANEXO E: VALIDACION DEL MODELO

LY
1. IDENTIFICACION DEL EXPERTO
Lugel D, cob e

Nombre y Apeiicos:
Titwio de Pragrada: podw. S+ WM.J Institucion A
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2. Experiencia Laboral
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EVALUACION WEPECIFICA DEL EXPERTO

!seéﬁedonada, Por favor, no deje singtin item sin responder.

! Instrucdones; Este farmato esia elaboeada sobre la base de una escala de sedeccidn
.simple «on cingo 1S] akteraativas de respuesta identificadas como: Muy adecuada

(IMA)}, Bastante adecuado (BA), Adecuado {A), Foco Adecuato [PA} f Na adecuade
HINAY. Lea detenidamente cada pregunta v responda con ¥nd equis (K] en {a altematiza

Item

Valoraclén

~_[MA[BA]A PAiNA
N Log companentes dre las estfategias son partinentes tn las i ‘
ohjetivos i |
5| Eaestrategias propuestas farititaria la comunigacidn ! (f 1
parmasente con Ins integrantes dal equipa de trabsjo | £
g [Lue estrategias fropuestas perntitinia mejotar f trabajo en g ]

oauipo &n el programa de enfermuria

Las estrategias propuestas meporaria la rapides enda
&| prestacidn del servitio de trimites y necasidades de los
ertudiantes

i

Las acciones propuastas en [3s es.r!stegfas son pertinentes
ton fos objetivos

A

La propuesta de ETAD en el 3ron adeunistrativa facilitacia 1a
saucldn de probbemas en e programa de enfermeria.

La aplicacion de las estrategias mejorian & dima laboral dei
departamento agministrativo del programa de enfermeria

[N

1a aglicacidn de fas estrategias satviria tome apayo en la

N

N S

g Los indicadares de gestion gropusstas permtirian el
seguimiento v control de ias estratoglas.

in

12 aplicacion de E41rategias permitiriy un mejor liderazgn en

T ~

| 3o equipos de trabaje.

s ' ‘Rgéuludo Final

Ohservaciones: / = 7
eradensst [ ééf‘ 4

7

L

>
Congidera edlide el modeln: & x /’?&0

FIRNMA DEL EAPERTG: _{gﬂ#
s /

3

7

P
-~ (;ﬁ’&'w‘"‘gz
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1. IDENTIFICACION DEL EXPERTS
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£, 3
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Considera valigs

FIRNEA DEL SXPERTO

« | L3 indicadores e gestidn propuestos permitirian gl ,} -

EVALUACION ESPECIFICA O€L EXPERTQ

instrucciones: Este farmato esta elaborado sobre 13 base dz una ascala de selecsin
simple con gines (5] alternativas de respuasts identificodas coma: Muy adecuadn
{MA), Bastante adecuido (B8}, Adecuads (Al Poco Adecuata [PA) ¥ e adecuade
{MNAL Lea detenidamente cada pregunta y raspondé £on una equis (X} en ks slternativa
seleccionad. Por favar, no deje ringin iter sin responder.

%

! . T Vailoraclén
Malealalpalna
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objstivas b

Lav estrategias propuestas [aciitaria fa comunicacin L ¢
permanente con Jos integrantes del equipo de trabajo

Las éstrateg?as propuastas permitiria mejorar gl traha;é an Z ]
2auipe en ol programa de enfermeria
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prastacion del serscic de trdmites y necesidades deo o 74
estudiantes

Las aceiones gropuestas en 1as estrategias son  pertinantes (
 con |os abjativas

{ 4 propuesta de ETAD on ef drea administrativa facditasia G ,‘i ]
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i3 aplicacian de kax estrategias sarviria como apoyo an fa : <
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LIDENTIFICACON DEL EXFERTO
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EVALUACION ESPECIFICA DEL EXPERYD

Instrwcdianes: Este farmats est mmmmz de una cotsla de seleccitn &
sample con cineo (S alternativas Ye resguenta dentificadas como: Ny adecuada
{Ne3), Bastante adecuado {BA), Adecuado (A}, Poco Adecuada (PA) ¥ Ko adzrusdo
(NAJ, Lea detenidaments ada pregunta ¥ responda con una cquis {X) en R alternativa
sebuctianada. Par [y, oo deje nmgiin item sin rasponder. ) |
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