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Andlisis de la Problematica del Trabajo en Equipo en México

Analysis of the Problems of Teamwork in Mexico

Trevifo Alanis, Ninfa Idalia & Abreu, José Luis

Resumen. Se analiza la problematica del trabajo en equipo en México desde varias perspectivas: (1). La
perspectiva de la disfuncionalidad de Lencioni. (2) El Modelo de Cardona y Wilkinson sobre el Impacto
de la aptitud y actitud en el trabajo en equipo. (3) La problematica de las competencias propuesta por
Torrelles et al. y (4) Modelo del perfil del lider en la gestién y direccién de los equipos de trabajo en las
organizaciones mexicanas Velazquez, Montejano y Campuzano. Se concluye que es necesario que
primero se formen grupos de trabajo en los cuales la comunicacion y la confianza sean las bases de su
interrelacion, con un liderazgo que esté bien relacionado con cada uno de sus miembros, protegiendo
sus intereses y apoyandolos en los problemas que tengan que confrontar.

Palabras Claves. Trabajo en equipo, disfuncionalidad, aptitud, actitud, liderazgo.

Abstract. The problem of teamwork in Mexico is analyzed from several perspectives: (1). The
perspective of the dysfunctionality of Lencioni. (2) Cardona and Wilkinson's Model on the Impact of
aptitude and attitude in teamwork. (3) The problem of competencies proposed by Torrelles et al. and (4)
Model of the profile of the leader in the management and direction of the work teams in the Mexican
organizations Velazquez, Montejano and Campuzano. It is concluded that it is necessary to first form
working groups in which communication and trust are the basis of their interrelation, with a leadership that
is well connected with each of its members, protecting their interests and supporting them in the problems
that arise and must confront.

Keywords. Teamwork, dysfunctionality, aptitude, attitude, leadership.

Introduccién

Lencioni (2013) asegura que lograr ensamblar un equipo sélidamente cohesionado no
es facil, pero tampoco es algo complicado. La simplicidad es vital en cualquier
circunstancia, puede que se trate de un equipo a nivel ejecutivo en una empresa
transnacional, en una pequefa seccion dentro de una gran organizacion, inclusive, si
se trata de un equipo que busca mejorar. Primeramente, en la mayoria de las
organizaciones, el verdadero trabajo en equipo es tan elusivo como siempre lo ha sido
y todavia sigue siéndolo. Segundo, las organizaciones caen sin querer victimas de
obstaculos que son naturales pero peligrosos, los cuales pueden establecerse como

disfunciones del equipo, por lo que no logran verdaderamente trabajar en equipo.
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La perspectiva de la disfuncionalidad

Las disfunciones de equipo pueden ser mal interpretadas como aspectos que pueden
manejarse en forma aislada. Estas disfunciones verdaderamente integran un modelo
con elementos interrelacionados y transforman en potencialmente nocivo para el
equipo las fallas en cualquiera o cada uno de esos aspectos. Se hace necesaria una
vision general de las disfunciones de los equipos, y de los modelos que construyen

para mejorar el entendimiento (Lencioni, 2013).
Lencioni (2013) ha identificado cinco disfunciones en los equipos de trabajo:

1. La falta de confianza entre los integrantes del equipo es una importante
disfuncién. Esto ocurre, principalmente, debido a la falta de disposicion para establecer
confianza dentro del equipo. Los individuos que dentro de un equipo de trabajo no
reconocen sus errores y debilidades impiden el establecimiento de elementos de

confianza en el equipo.

2. El fracaso en construir confianza es dafiino y propicia el temor al conflicto, el cual
es una inconveniente disfuncion. Los equipos de trabajo al no generar confianza no
son capaces de entregarse a discusiones con ideas creativas y apasionadas. Se
refugian, en cambio, en conversaciones superficiales y en comentarios que no aportan

valor.

3. La falta de compromiso es una terrible disfuncion para un equipo. En este sentido,
la falta de conflicto es un problema porque lo agrava. Sin expresar sus verdaderas
opiniones en el transcurso de debates que deben ser abiertos y apasionados, los
integrantes de un equipo en pocas ocasiones acatan realmente las decisiones tomadas
y se identifican con estas, aun cuando aparenten estar de acuerdo en las juntas de

trabajo.

4. Los miembros de un equipo desarrollan una evitacion de responsabilidades,
debido a la falta de compromiso y aceptacion. Sin comprometerse con un claro plan de

accion, hasta la gente mas centrada y entusiasta suele vacilar antes de llamar la
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atencion de sus compafieros sobre acciones y conductas que parecen

contraproducentes para el bien del equipo.

5. La falta de atencién a los resultados surge en situaciones en las que los
integrantes del equipo de trabajo anteponen sus necesidades como individuos (como el
reconocimiento, el desarrollo de la carrera personal el ego, etc.) o incluso las
necesidades de sus departamentos por encima de las metas colectivas del equipo.
Esta disfuncion prospera en ambientes donde existe incapacidad para hacerse

responsables mutuamente.

Impacto de la aptitud y actitud en el trabajo en equipo

Cardona y Wilkinson (2006) concuerdan en que actualmente el tema de trabajo en
equipo esta muy vigente. Se ha mencionado, que los equipos de fatbol son un claro
ejemplo de trabajo en equipo, que los miembros de las entidades gubernamentales son
un equipo, que ademas, las asociaciones y organizaciones sin fines de lucro y
humanitarias trabajan en equipo, que no se puede sobrevivir sin trabajo en equipo ni en
los negocios ni en la industria. No hay nadie que se oponga al argumento de que el
trabajo en equipo conforma una herramienta fundamental para abordar actividades que
son cada vez mas complicadas en un ambiente siempre dinAmico y cambiante. Cabe
destacar, que en los ultimos afios, las organizaciones se han dado a conocer por
motorizar con mucha energia el trabajo en equipo (La Fasto y Larson, 2001 en Cardona
y Wilkinson, 2006).

Llama la atencion que hay equipos de gestién, equipos de direccion, equipos
interfuncionales de alta direccién, y en adicion, existen equipos que se crean dentro de
areas concretas de la empresa para lograr objetivos comunes (Cardona y Wilkinson,
2006).

Ocasionalmente puede interpretarse que si un grupo de personas labora hacia el logro
una meta comun puede hablarse de trabajo en equipo. Sin embargo, el asunto no es

tan simple. Los resultados propios de un trabajo en equipo no siempre se producen
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automaticamente con la reunién de diversos trabajadores unidos por un proposito

comun (Cardona y Wilkinson, 2006).

Por las razones expuestas, el reto se centra en esta época actual, en como lograr que
el trabajo en equipo sea eficaz, es decir, en cdmo hacer que un trabajo sea
genuinamente de equipo. Es absolutamente necesario en forma prioritaria diferenciar
en el marco tedrico, qué es y qué no es trabajar en equipo (La Fasto y Larson, 2001 en
Cardona y Wilkinson, 2006).

Trabajar en equipo es sindénimo de colaboracién organizada para alcanzar un objetivo
comun. Esto demanda la comprensiéon de las interdependencias que surgen entre los
miembros del equipo y obtener el maximo desempefio de ellas en beneficio de la
consecucion de las metas comunes (Cardona y Wilkinson, 2006).

Cada individuo miembro del equipo tiene una aptitud y posicién predeterminadas. Es
decir, cada persona del equipo tiene una personalidad especifica y ciertas habilidades,
conocimientos y experiencias concretas que aportar, que son diferentes a las del resto
de los integrantes del equipo. Todas estas deben de expresarse, salir al escenario y
correlacionarse entre ellas coordinadamente en busqueda de las metas. Todas son
relevantes para el éxito del trabajo en equipo. Cuando los miembros utilizan sus
aptitudes y posiciones de manera aislada no se logra trabajar en equipo, ademas, sin
considerar las aptitudes y posiciones del resto de miembros. Eso significaria trabajar de
forma individual en compainiia de otros, igual que en una cadena de produccion, a pesar
de que aleatoriamente la integracion de dichos esfuerzos individualistas produzca algun
resultado comunitario (Cardona y Wilkinson, 2006).

Las diversas aptitudes y posiciones surgen, pero no se complementan eficazmente
entre ellas en el alcance de la meta comun. La oportunidad se pierde de obtener todo lo
gue podria lograse en caso de tener una eficiente coordinacion del equipo de trabajo.
Cabe destacar que esta problematica puede hacerse repetitiva, un ejemplo de esto son
los equipos interfuncionales de alta direccion, en los que direccion general, marketing,

finanzas o comercial, usualmente no entienden el sentido de un trabajo integrador y
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cometen el error de interpretar el trabajo de cada individuo como compartimentos
separados. No se identifican las necesidades de las otras secciones ni las
interdependencias que existen entre estas. Lamentablemente, el individualismo no deja
entender las interdependencias entre las personas del equipo de trabajo (Cardona y
Wilkinson, 2006).

Cuando la personalidad, conocimientos, habilidades y experiencias de cada miembro
se diluyen entre las del resto no se logra trabajar en equipo. En otras palabras, no se
logra trabajar en equipo eficientemente cuando la aptitud y posicion de cada miembro
no producen un valor agregado concreto al equipo. Entonces, se labora en una accion
homogénea, de “patio de escuela”, y no se logra los aportes que dan la riqueza de la
diversidad. No llegan a expresarse las diversas aptitudes, no se logra utilizarlas, no se
comprende la propia posicion ni siquiera la del resto de los integrantes del equipo. Se
pierde la valiosa oportunidad de obtener a todo lo que podria abarcarse caso de
cumplir cada uno con su funcién. Esta situacion problematica puede hacerse
costumbre, por ejemplo, entre los miembros de un departamento especifico, al ser
relativamente facil que todos los miembros enfoquen las actividades de la misma
forma. Es decir, la tanto el individualismo como la homogeneidad, limitan sacar
provecho a las interdependencias que existen entre los participantes del equipo de
trabajo (Cardona y Wilkinson, 2006).

El trabajo en equipo demanda de la ejecucion de un grupo de capacidades vitales,
como el suministrar y recibir retroalimentacién, el poder adaptarse y administrar bien el
tiempo. Igualmente, los miembros del equipo de trabajo tienen que asumir un grupo de
actitudes internas, imprescindibles para obtener el méaximo provecho de las
interdependencias en discusion. El optimismo, la escucha y la colaboracion son las
actitudes mas recomendables para desarrollar un espiritu deportivo, “de equipo de
trabajo” (Cardona y Wilkinson, 2006).

Finalmente, el trabajo en equipo demanda el entendimiento de que todo equipo de
trabajo debe transitar por diferentes etapas y por una dinamica requerida. Es

importante facilitar el ambiente y ritmo adecuados para cada etapa, y las diversas
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aptitudes de los diferentes miembros del equipo pueden dar muchas oportunidades en
esta tarea (Cardona y Wilkinson, 2006).

La problematica de las competencias

Torrelles et al (2011) afirman que, para desarrollar la competencia de trabajo en
equipo, no es suficiente tener los conocimientos de equipo de trabajo, ya que estan
presentes muchas méas consideraciones. Al igual que toda competencia, demanda de
una transferencia, y es de crucial importancia poder gestionar el conjunto de
conocimientos que se han ido obteniendo a lo largo del tiempo para lograr ponerlos en
accion (competencia de accion, Echeverria et al., 2002). Para trabajar en equipo es
necesario saber hacer, saber estar y saber ser. No se trata solamente de saber que
para trabajar en equipo tienes que hablar con los comparieros y cooperar (Echeverria
et al 2008). Se trata de un nivel mas en la estructura complicada que finaliza con la
puesta en accion de todo aquello que se conoce, o del conjunto de recursos con los

que se cuenta.

Se han estado llevando a cabo estudios acerca del término equipo desde inicios de los
afnos 70, pero en lo referente a la competencia de trabajo en equipo, son mucho mas
recientes los estudios que se han realizado. Las fuentes bibliograficas revisadas y
analizadas, a menudo tocan el tema del trabajo en equipo, pero son muy pocas las
fuentes que estudian acerca de la competencia de trabajo en equipo, y mas se enfocan
desde la perspectiva individual cuando estudian al equipo (Baker et. al., 2005; Cannon-
Bowers, Tannenbaum, Salas et al, 1995; O’Neil, Chung, & Brown, 1997; Rousseau et.
al., 2006; Stevens & Campion, 1994) Se han referido a tomar mas en cuenta al
individuo que al equipo. O sea, se concentran mayormente en los conocimientos,
habilidades y actitudes de cada uno de los miembros en relaciébn a un colectivo de
personas con el que interacttan, dentro de un diverso conjunto de personas que

integran el equipo.

Los estudios realizados sobre el concepto de competencia de trabajo en equipo son

relativamente nuevos. Son muy pocos los autores que han definido el término (Cannon-
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Bowers et. al., 1995; Dyer, 1984; Guzzo et Shea, 1992; Salas, Burke, Cannon-Bowers,
2000; Baker et. al., 2005). El concepto propuesto por Cannon-Bowers et al., (1995:336-
337) es uno de las mas reconocidos, pues ha sido referido y empleado por diversos
estudiosos del tema (Ellis et. al., 2005; Lerner et. al., 2009; Motsching-Pitrik & Figl,
2008; Weaver et. al., 2010).

“La competencia de trabajo en equipo incluye el conocimiento, principios y conceptos
de las tareas y del funcionamiento de un equipo eficaz, el conjunto de habilidades y
comportamientos necesarios para realizar las tareas eficazmente, sin olvidar las
actitudes apropiadas o pertinentes por parte de cada miembro del equipo que
promueven el funcionamiento del equipo eficaz.” (Cannon-Bowers et al., 1995: 336-
337)

Muchos de los estudios llevados a cabo acerca de la definicién de trabajo en equipo, lo
identifican un constructo multidimensional (Beaudin, 1996; Cohen, 1993). Existen
diversas taxonomias, ocasionando similitudes y diferencias que se manifiestan entre
ellas en la cantidad de dimensiones, asi como en el nombre de estas (Mickan et
Rodger, 2000; Motsching-Pitrik & Figl, 2008; O’Neil , Chung, & Brown, 1997; Rousseau
et. al., 2006; Salas, Dickinson, Converso & Tannenbaum, 1992; Stevens & Campion,
1994; Annet, Cunningham, & Mathias-Jones, 2000; Baker et. al., 2005; Cannon-Bowers
et. al., 1995; Cohen, 1993; Humphrey, Karam, & Morgeson, 2010; Lerner et. al., 2009;
Margersison, 2001; Weaver et. al., 2010). Se han identificado algunas limitaciones para
establecer un acuerdo en la definicibn de las dimensiones que determinan la

competencia de trabajo en equipo (Rousseau et. al. 2006) y Humphrey et. al. 2010)

Una detallada revision de las fuentes bibliograficas relacionadas con el trabajo en
equipo posibilita visualizar desde diferentes posiciones y angulos de analisis la
consideracion de elementos participativos en el establecimiento de un marco claro y
abierto del termino competencia aplicado al trabajo en equipo. Los diversos modelos
gue representan a la competencia de trabajo en equipo desde un enfoque individual

deben propiciar un mayor entendimiento del mencionado constructo.
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Perfil del lider en la gestién y direccion de los equipos de trabajo en las

organizaciones mexicanas

Veldzquez, Montejano y Campuzano (2015) exponen que al analizar el perfil del lider
en la gestion y direccion de los equipos de trabajo en las organizaciones mexicanas
han encontrado que de los diferentes modelos de liderazgo que existen y son
reconocidos a nivel global, México no dispone de un modelo de liderazgo propio que
congregue a directivos y colaboradores, bajo un eje rector que construya un enlace
entre todos los que integran la sociedad mexicana. Esta situacion se ha conjuntado con
el modelo Neoliberal que México adoptd hace mas de treinta afios y ha conducido al
pais a bajos niveles de crecimiento econémico y en adicion, a que la sociedad se
polarice. De esta manera, el comportamiento los niveles de productividad a nivel global
propicia un retroceso en los Ultimos afios, lo cual es la sumatoria de un bajo indice de
gestibn administrativa-gerencial y un seguimiento de modelos de liderazgos fordneos
gue no se ajustan a la cultura mexicana y por lo tanto los buenos resultados son
afectados al ser configurados para otro tipo de cultura y sociedad, con diferentes

valores y principios.

En referencia a los Censos Econdmicos llevados a cabo por el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI), México tiene 5,144,056 empresas, que emplean a
27,727,406 personas. A continuacion se detallan las cifras:

1. EI95.2% (4.8 millones) de las compariias son microempresas, el 4.3% (221,194)
pequefias empresas, el 0.3% (15,432) medianas y el 0.2% (10,288) grandes
firmas.

2. Las microempresas emplean al 45.6% de todos los trabajadores, las pequefias
al 23.8%, las medianas al 9.1% vy las grandes al 21.5%.

3. Los Estados con mayor niumero de empresas son: Estado de México (585,000),
Distrito Federal (414,000), Veracruz (364,000), Jalisco (331,000) y Puebla
(309,000).

4. En relacién al giro empresarial los datos son: sector servicios (47.1%), comercio
(26%), manufacturas (18%) y otros (8.9%).
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Los datos presentados muestran un andlisis en donde puede observarse que las
grandes empresas mexicanas, son pocas al comparar con el numero total (0.2%), se
identifica la maxima concentracion en 5 Estados de la Republica. Es interesante
encontrar que el mayor porcentaje de empleos corresponden a las empresas menos

estables y con minimas capacidades de orden econémico.

La situacion previamente descrita, es ocasionada por la falta de equipos de trabajo en
las organizaciones mexicanas, falta de lideres con un perfil que se identifique vy
entienda las diversas necesidades de sus colaboradores, afectando su comportamiento

y su desempefio, alineando los intereses individuales con los organizacionales.

México se ha definido por tomar modelos administrativos y de gestidon extranjeros los
cuales los integra a su cultura e idiosincrasia, a partir de esta adopcion se obtienen
niveles medios de productividad y competitividad, en ese orden de ideas, el modelo de
liderazgo que mas se ha adoptado es el Liderazgo Orientado a la Tarea, el cual
contiene tres elementos primordiales: Las relaciones miembro-lider, la estructura de la

tarea y el poder del cargo (Gibson, 2010: 319).

En la relacibn miembro-lider en México, ha sido posible determinar una acentuada
tendencia hacia la autoridad por parte del lider, pero una disminuida atencion a la

retroalimentacion. En adicion, se identifica la imposicién de las actividades a realizar.

En la estructura de la tarea se identifica en un alto porcentaje que no es el resultado de
una buena planeacion y razonamiento. Esta reacciona de forma que va dando solucién
a las situaciones que van surgiendo, lo cual la hace muy lenta y muy costosa con bajos

niveles de productividad y desempefio.

En cuanto al poder del cargo, se observa una gran desproporcion hacia el lado del
lider, dandole por coaccion un significativo poder que lleva a hacer las tareas mas por
miedo que por responsabilidad, afectando completamente la creatividad e innovacion,
colocando a las organizaciones mexicanas en una situacion desventajosa frente a las
de los paises desarrollados. El seguimiento de un modelo de liderazgo inadecuado en

las organizaciones mexicanas, en conjunto con politicas laborales y econdmicas

9
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implementadas por el estado mexicano, ha producido un incremento de la tasa de
desempleo, por lo que se hace necesario analizar el paradigma utilizado hasta la
actualidad y reflexionar sobre un cambio hacia un modelo que combine el enfoque en la

tarea y en los individuos, ajustado a la problematica mexicana.

En un estudio sobre la percepcidon de los mexicanos sobre el liderazgo, se encontraron

los siguientes resultados:

e Soélo el 0.6 % de las personas encuestadas esta de acuerdo en que el liderazgo es
una técnica que se emplea en México.

e EI54.2 % rechaza la pregunta sobre que el liderazgo sea una técnica ampliamente
utilizada en nuestro pais.

e Por otra parte, sélo 1.6 % asevera que las empresas y escuelas fomentan el
liderazgo.

e Asimismo, para el 85%, sefiala que el liderazgo contempla a la planeacion y calidad
como herramientas para conformar equipos competitivos. (Veldzquez, 2010: pp.
126-127).

Ha sido notorio el desinterés de las organizaciones en realizar inversiones en la
capacitaciéon de los empleados, por lo cual la planta laboral no esta preparada para
llevar a cabo los planes y programas que formulen e implanten las organizaciones; sin
embargo, se valora la importancia del liderazgo y su impacto en la productividad. Esto
puede evidenciarse con los siguientes datos:

e Para el 82% el liderazgo estimula la productividad y fortalece la estabilidad
econdmica y social de la organizacion.

e Un 83% asegura que el liderazgo mejora la comunicacion intergrupal y reduce los
conflictos administrativos.

e EI 81 % dice que el liderazgo marca la diferencia entre el éxito y fracaso de una
organizacion. (Velazquez, 2010: p. 129).

10
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Reflexiones Finales

Para conseguir que determinada organizacion llegue a ser productiva y competitiva es
sumamente necesario que individualmente sus recursos humanos cumplan con los
objetivos y sean lo capaces de tomar decisiones acertadas. Para lograr esto, es
necesario que primero se formen grupos de trabajo en los cuales la comunicacion y la
confianza sean las bases de su interrelacion, con un liderazgo que esté bien
relacionado con cada uno de sus miembros, protegiendo sus intereses y apoyandolos

en los problemas que tengan que confrontar.
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