1. INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo consiste en desarrollar y proponer la implantaciéon de un
modelo de trabajo en equipo en una institucion superior. Ademas, se busca contrastar €l modelo
en una realidad, para lo cual se selecciond como institucién de educacion superior a la UANL, y
especificamente su dependencia la FACPYA.

Para lograr el objetivo mencionado se llevaron a cabo diversas actividades las cuales se
describen a continuacién. Primero que todo, se establecid sobre la base de la bibliografia
revisada, la existencia de una situacion en la manera distinta de hacer o ver las cosas, en
practicamente todos los dmbitos de la sociedad, de tal manera, que puede establecerse que en el
anélisis de instituciones se debe considerar que las mismas atraviesan por situaciones de
transicién debido a estos cambios. Un ejemplo de estos procesos de cambio es el “trabajo en
equipo” que se considera como un concepto y una herramienta de productividad que puede
utilizarse para lograr un mejoramiento de la organizacion, situacién que justifica el objetivo y el
desarrollo de este trabajo.

Derivado de la revisién de conceptos de la literatura administrativa, se establecid la
necesidad de abordar este trabajo en una perspectiva de sistemas, la que enfatiza entre otras cosas,
la importancia de la influencia del ambiente externo en la organizacion, asi como, la interrelacion
de los elementos internos que integran la organizacioén. Siguiendo esta idea se consideraron en la
organizacion tres distintos tipos de niveles para el analisis tedrico de este trabajo: el nivel de toda
la organizacion, el de grupo y el individual. En cada uno de estos niveles se revisaron diferentes
conceptos que los explican y que establecen las variables a considerar en cada uno de los mismos,
para la definicion del modelo que se desarrollan en este estudio.

Como se seiialo, este modelo incluye los tres niveles mencionados, asi a nivel

organizacion s¢ habla de una cultura de "trabajo en equipo”; en el &mbito de grupo se plantea el
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trabajo en equipo académico (colegiado) y en el dltimo, se propone ¢l trabajo en equipo en el
aula. Se enfatiza en los Gltimos dos niveles lo académico, debido a que la organizacidn objeto de
estudio es una institucién de educacién superior.

Se tomé en cuenta esto ultimo, para continuar la revisién teérica, pero, ya en el campo de
la educacién superior y asi se encontrd una perspectiva de sistemas en este nivel de educacién,
también se revisaron algunos conceptos de educacion superior, asi como, algunas definiciones de
calidad aplicadas a la educacion. Por otra parte, se revisé un modelo que ademas de lo educativo
integra los aspectos de la calidad y de la tecnologia; sobre este ultimo, después de revisar y
precisar su definicién, se desarrollé una argumentacion para destacar la importancia de las
decisiones sobre tecnologia en las instituciones de educacion superior.

También, se revisaron el concepto de universidad, asi como la percepcion de la misma
como organizacion académica y de esta manera, se encontrd la funcién de la universidad; en la
que ademas, de manejar la generacién, transmisién y utilizacion de conocimientos; se le plantea
una disyuntiva en cuanto a trasmitir lo tradicional, lo establecido, por un lado, o atender los
nuevos conocimientos y trasmitirlos, por el otro; la definicién de la universidad hacia una de estas
altemativas establece su orientacién y su situacién posterior. Ademas, de lo anterior, en este
punto se ubico la organizacion académica sobre la base de escuelas, como una orientacién
tradicional y con muchas limitaciones.

Por ultimao, en esta cuestién de la educacion superior se comenté sobre la aplicacion de un
modelo de calidad en el aula y la libertad de catedra, este comentario es una extension de la
argumentacion con respecto a las decisiones de tecnologia, de tal manera que el planteamiento
basico se relaciona con la responsabilidad que tiene la institucidén superior con los resultados que
tienen que alcanzar y el grado de libertad en la catedra que le permite al profesor, situacién que

puede ser resuelta con la aplicacion de un modelo de calidad en ¢l aula, que tenga congruencia



con los objetivos de la institucidn; también, la implantacion del modelo de trabajo en equipo que
propone este estudio es otra solucion que complementa a la anterior, ya que este modelo propone
un trabajo en equipo colegiado que puede propiciar un consenso entre los Profesores para la
actuacion en el aula.

Una vez que se reviso el marco tednico se planted la hipdtesis de este trabajo, la cual se
establecid en el siguiente tenor: en este estudio se plantea que las hipotesis y la orientacién de
las interrogantes en cualquiera de los tres niveles seifialados en este estudio, son en el sentido
de que las variables analizadas se ubican en la situacion historica y por lo tanto, las
condiciones para aplicar el trabajo en equipo no existen.

Por otra parte, se presentan algunas de las limitantes de este trabajo, entre las que se
encuentran; el hecho de que se seleccionen para el anilisis solamente algunas o alguna de las
variables en cada nivel, dada la magnitud de hacer un analisis de todas las variables; también la
situacion ya referida, de que la UANL y la FACPYA se encuentran en un proceso de transicion
que dificuita el analisis de los elementos que intervienen para conocer la posibilidad de implantar
¢l modelo de trabajo en equipo.

Una vez determinado lo anterior, se procedio a llevar a cabo el analisis para contrastar el
modelo y conocer las posibilidades de su implantacién. Por este motivo se desarrolla un
procedimiento de comparacion de situaciones adaptado de la metodologia del benchmarking (best
practices), en €l que se define una situacion inicial que en este procedimiento se denomina
“historica”, enseguida se establece una situacion ideal, que representa la situacion optima (similar
a la best practice), que en este trabajo se dividid en dos; la primera identificada como “ideal
institucional” y la segunda, como “ideal de orientacion al aprendizaje”. Una vez que se definen

estos parametros de referencia se lleva a cabo el analisis de la vanable en estudio para establecer



la situacion actual de la misma y asi determinar con respecto a dicha variable la posibilidad de
que favorezca o limite la implantacién del modelo.

Ademas, para complementar este procedimiento de analisis, s¢ plantea un modelo de
organizacién educativa en el que se establecen los principales elementos que la integran como
son: lo académico, lo administrative, lo directivo y el aspecto social/humano. De estos elementos,
en este trabajo se enfatiza lo relacionado con lo académico, aunque se tiene claro que existe una
interrelacion de todos los elementos en el funcionamiento de la organizacion.

Este procedimiento se aplicd en cada uno de los niveles del modelo; en el de toda la
organizacion se analizaron dos variables: objetivos y tecnologia, en el de grupo solamente una
variable: lIa organizacién académica y sus resultados y en el ultimo, también una variable: la
actuacion del maestro en el aula. Por lo tanto, se pudo establecer para las mismas, la situacién
actual de la organizacion y una conclusion con respecto a la implantacion del modelo.

Una vez que se conmjuntan estas observaciones individuales se llegd a las siguientes
conclusiones generales de este trabajo.

La situacidn actual de la organizacién presenta un avance en relacién con la situacion
historica, pero, en camino hacia la situacién ideal, ya que todavia quedan muchas acciones por
llevar a cabo, para que la institucién cuente con las condiciones mencionadas en dicha situacion
ideal; el impulso a estas acciones podria orientar la elaboracion de un programa de desarrollo de
esta organizacion.

Se establecié que la hipotesis planteada en este trabajo no se prueba, ya que se habia
establecido que las variables analizadas estarian ubicadas en la situacion histérica y por lo tanto,
no existirian las condiciones para implantar un modelo de trabajo de equipo en la organizacidn;
en contrario lo que se puede decir, es que existen ciertas condiciones, si bien no todas, para la

implantacion de dicho modelo en la institucion.



Asi basandose en lo anterior se considera que la aplicacion del modelo se puede llevar a
cabo en la FACPyA, si se aprovechan las condiciones mencionadas y se puede modificar algunas
otras, de modo que al ser superadas, permitan la posibilidad de desarrollar €l modelo.

En la conclusion final, se mencioné la conveniencia de cstablecer un programa de
desarrollo de la organizacion, se considera que en el mismo se pueden incorporar algunas de las
observaciones significativas que en este trabajo se hicieron sobre las variables estudiadas,
ademnas, de la posibilidad de que se tome en cuenta la implantacion de este modelo como uno de

los elementos esenciales de dicho programa.



1.12. Justificacion del Trabajo
El objetivo de este estudio implica desarrollar un modelo para la implantacién del trabajo

en equipo en una instituciéon de Educacién Superior. Este modelo se desarrolla considerando los
distintos aspectos teoricos relevantes para establecer estos fundamentos.

Probar el modelo en una institucion real es un trabajo de tal magnitud que sobrepasa los
limites de esta investigacion sin embargo, en el desarrollo de esta investigacion se ha considerado
importante contrastar el modelo con algunos aspectos reales; para llevar acabo esta situacion se
ha tomado como referencia principal a la Universidad Auténoma de Nuevo Leén (U.AIN.L)ya
su dependencia Facuitad de Contaduria Piiblica y Administracion (FACPyA), organizaciones que
como se comenta mas adelante se encuentran en procesos de cambio y transicion en la busqueda
de niveles superiores de desempefio. Sin embargo, se hard referencia a otras instituciones de
Educacion Superior, asi como a organismos relacionados con la Educacion Superior.

El llevar a cabo un estudio para conocer las variables de un modelo y establecer si es
factible y pertinente proponer la implantacién del trabajo en equipo, como estrategia de
productividad en la organizacion, responde a la inquietud de buscar alternativas de mejoramiento
para la misma.

Es necesario subrayar que la creciente importancia del trabajo en equipo es €l resultado de
una evolucién en la adopcién de valores diferentes a los que tradicionalmente predominan en la
sociedad; asi en una investigacion relacionada con el surgimiento de nuevos paradigmas de
comprensién de la realidad social, se identificaron entre otros los siguientes cambios:

Por ejemplo, con respecto a los cambios en las organizaciones se sefiala lo siguiente: “si
las empresas no registran ¢l impacto (de los cambios), pierden a sus mejores figuras, las cuales
acaban emigrando hacia la busqueda de otras oportunidades, llegando a crear muchas veces sus

propias empresas con actividades originales y sorprendentes. Cuando los proyectos empresariales



son sensibles al cambio, remodelan sus relaciones internas, desarroilan una cultura corporativa
dinamica, comparten la aventura creando equipo. Todavia no abundan estos ejemplos, pero la
crisis que padecemos supone ya el anuncio de que el paradigma economico ha comenzado a
cambiar”.'.

Ampliando esta informacién a continuacion se¢ presentan algunos de los sefialamientos
identificados en dos de los aspectos sefialados en dicho estudio: 2. El primero de ellos se plantea

en €l campo de la economia en el que se presentan algunos de los cambios sefialados, de acuerdo

al cuadro siguiente: .

' Martinez. Eduardo. Montes de Oca, Alicia. Los Nuevos Paradigmas Antologia. Publicacion Interna. ITESM.
Meéxico, 1995. P. 11

2 Ibid. p. 13



ECONOMIA

PARADIGMA ANTIGUO

NUEVO PARADIGMA

Economias regionales

Economia mundial

Modelo de produccién normativo y

Modelo de produccién flexible y creativo

disciplinario

Divisién de funciones aisladas en Intercompartimental
departamentos

Fuerza del mercado Interés general
Competitivo Cooperativo
Responsabilidad personal Responsabilidad colectiva
Trabajo rigido Trabajo Tidico

Explotacién de la Naturaleza

Respeto a la Naturaleza

Especializacién de por vida

Reciclaje permanente

Trabajo masculinizado

Trabajo masculino fememno

Desarrollo sobre recursos materiales

Desarrollo sobre informacion y tecnologia

Relaciones laborales individuales

Relaciones de equipo

Verreferencia # 1

El otro campo del conocimiento para el que se presentan estos cambios es el de la

educacion.

EDUCACION
PARADIGMA ANTIGUO NUEVO PARADIGMA
Aprenderlo todo Conocer
Rigidez Flexibilidad

Externa, dingida a la ensefianza

Interna, dirigida al interior del sujeto

Racional

Racional / intuitiva

Normativa

Libre

Jerarquica: el profesor ensefia

Participativa: todos aprenden

Educacién para “tener”

Educacion para “ser”

Ver referencia # 1

Los cambio sefialados con anterioridad es necesario apreciarlos en una perspectiva
continua, en ¢l sentido de que el nuevo paradigma tiene que ver con la aceptacion de una manera
distinta de hacer o de percibir las cosas, ¢n la cual, una parte de las organizactones o las personas
ya se encuentra en ella, sin embargo, otra parte, todavia permanece en la situacién anterior, es
decir, no ha cambiado de paradigma e inclusive puede haber otro grupo que se encamina apenas
en el proceso de cambio, sobre la base de esta concepcion es como se debe apreciar estos
cambios. De manera que si la idea de trabajo en equipo aparece como un nuevo paradigma, por lo
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tanto, se justifica el analisis de las condiciones actuales en la organizacidn para ubicar en qué
parte del proceso mencionado se encuentra la institucion y establecer si son necesarios los
aspectos a modificar para la aplicacion del trabajo en equipo en la misma

En relacion con la percepcion actual del trabajo en equipo, los cambios anteriores tambi¢n
se han reflejado en las organizaciones, asi encontramos que el mismo es considerado como una
tecnologia, de la cual se ha sefialado lo siguiente: “Una de las principales tecnologias que han
cobrado gran auge y han demostrado ser vitales para asegurar el éxito de las organizaciones es el
trabajar en equipo. No podemos continuar con ¢l paradigma de los feudos dentro de las empresas,
donde cada cual analiza y decide, sin tener la oportunidad de lograr una solucidn salida de la
sinergia que se da al trabajar en equipo”.’

El trabajo en equipo, también se ha considerado como un proceso de la cultura
organizacional, otro autor seflala que: “El trabajo en equipo es un proceso que incide
directamente en la cultura organizacional de manera permanente, no sélo como un programa de
trabajo. La mejor forma para el éxito de cualquier negocio es aprovechar en forma 6ptima el
talento de los individuos en un ambiente cultural de trabajo en equipo™.*.

Estas interpretaciones significan y apuntan a que los trabajadores, los empleados y los
niveles directivos de una organizacion entiendan que el trabajo en equipo es un paradigma nuevo,
es decir un proceso distinto de trabajar en la organizacion.

Ahora bien, se ha sefialado que a este proceso de trabajo en equipo lo distinguen las
siguientes caracteristicas:

“Una combinacion de conocimiento, habilidades y el compromise de los individuos que

conforman la organizacién ... Es mas bien un cambio cultural que requiere de un estilo

¥ Ramirez Padilla David N. Cabello Garza Mario A. Empresas Competitivas. McGraw Hill. México. 1997. P.227
* Canti Delgado Humberto. Desarrollo de una Cultura de Calidad. McGraw  Hill. México. 1997.P. 110




administrativo abierto a la colaboracidn, e incluso al facultamiento de los empleados para que
éstos sean totalmente responsables de la planeacion, €l control y el mejoramiento de los procesos
en que estan involucrados™.’

Asimismo se ha dicho que “El trabajo en equipo requiere de una infraestructura
administrativa que apoye la implantacion y operacién de los equipos, para que éstos puedan tener
un alto desempeifio. El lider o coordinador tiene un rol fundamental, ya que es el elemento clave
para el manejo de un equipo colaborador que opere sin conflictos”.®

Lo anterior implica algunos cambios en la organizacion los cuales han sido planteados de
la siguiente manera: En el libro de Canti Delgado se cita a “Miller (1991) el cual afirma que “los
administradores actuales tienen que realizar doce cambios de paradigma para convertir su
organizacion en una entidad con cultura de trabajo en equipo”. Ahi mismo se mencionan nueve

de estos doce cambios que deberan observarse en la administracion..”

* Ibid p. 134
® Ibid p. 134
7 Ibid p. 105
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Paradigmas de la Organizacién

PARADIGMA ANTIGUO NUEVO PARADIGMA

De la direccion por control Al liderazgo por compromiso.

De las decisiones por mandato A las decisiones por consenso.

Del trabajo individual Al trabajo en equipo.

De la especializacién A la orientacién hacia el proceso y el cliente,

De la asignacion de la planeacion, control y | A un sistema en el que todos se involucren
mejoramiento para la administracion, y la en el ciclo completo.
gjecucion para los trabajadores

Del control mediante amenazas Al control mediante el refuerzo positivo.
De una estructura vertical y rigida A una plana y flexible.

De valores y vision no enunciados A valores y vision compartidos por todos.
De la correccion A la prevencion y mejoramiento continuos.

Ver referencia # 4
Es claro que en el cuadro anterior se encuentran representados viejos y nuevos paradigmas

de las organizaciones que considero reflejan el camino a transitar para implantar el trabajo en
equipo, ademas establecen algunas de las condiciones para analizar en este estudio.

En el &mbito directivo en las organizaciones también se presentan cambios de paradigma
en relacidn con el trabajo en equipo.

Histéricamente, la funcion gerencial surgid de la necesidad de que alguien se dedicara a
supervisar y coordinar €l trabajo de otros. El trabajo del gerente consistia en contratar, motivar y
dirigir el trabajo de vanos individuos para que realizaran ciertas tareas. En algunos casos se
requeria un trabajo colectivo, pero en la gran mayoria, a los individuos se les asignaba una tarea
para la cual no necesitan interactuar frecuentemente con los demas. A medida que las tareas se
fueron tomando mas complejas, se comenzaron a necesitar especialistas. Cuando se requeria la
realizacion un nuevo tipo de tarea, se creaba un nuevo puesto y se contrataba a alguien para
desarrollarlo.®

Lo que vemos en la actualidad en muchas organizaciones es el resultado de dicho
crecimiento de las posiciones individuales. En muchas empresas, un gran nimero de individuos

realiza una gran diversidad de tareas. En general, la gente trabaja en forma aislada —cada uno en
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sus propias tareas vy s6lo se unen para informarse mutuamente o para resolver un problema
relacionado con todo un grupo. El trabajo del grupo en su conjunto es supervisado y dirigido por
el gerente.

Las organizaciones modernas se enfrentan a retos formidables en todos los frentes. La
incapacidad de adaptarse facil y rapidamente provoca problemas en todos los aspectos de la vida
empresanal. Los viejos paradigmas, con sus estructuras y empleados de gran rigidez, propician
que los cambios sean muy lentos y dolorosos.

Puesto que los viejos paradigmas no son muy efectivos para el cambio, las organizaciones
estan adoptando nuevos paradigmas. Las empresas estan experimeniando con estas nuevas
actitudes con diferentes énfasis y con diversos grados de éxito. Como consecuencia, se estan
generando nuevos paradigmas.

A continuacidn se presentan de manera comparativa algunos de los paradigmas que se

sefialan en este nivel directivo.’

: Rees Fran. El Liderazgo en los Grupos de Trabajo. Editorial Panorama. México, D.F. 1995, P. 38
Ibid. p. 39
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Paradigmas de la funcion gerencial

PARADIGMA ANTIGUO

NUEVO PARADIGMA

El gerente toma las decisiones finales.

Es natural que los empleados sean los que
tomen algunas de las decisiones.

El gerente impone un control sobre los
empleados.

Los controles se reducen al minimo o se fijan
colecttvamente,

El gerente define en qué forma se debe
realizar el trabajo.

Los empleados participan en la definiciéon de
como realizar los trabajos.

El gerente procesa toda la informacién y
se la comunica a los empleados.

Los empleados se centran en aplicar
conocimientos especiales a los problemas

grandes.

El gerente fija e interpreta los objetivos
del grupo.

Los empleados participan en la fijacién e
interpretacion de los objetivos del grupo.

El  enfoque
especializacion.

prevaleciente es la

Los puestos se definen con horizontes amplios y
requieren habilidades multiples.

A la organizacion solo le interesan sus
propositos.

La organizacidén no sélo se preocupa de sus
propdsitos, sino también por los de sus
miembros y la sociedad en general.

Las relaciones gerente-empleado estan
basadas en la diferencia entre “nosotros”
y ‘lell()s!ﬁ-

Se alienta la formacidn de relaciones de
“socios” entre los gerentes y los empleados.

Las personas operan con limites y
definiciones muy estrechos.

Los grupos se responsabilizan de algunas de las
tareas gerenciales.

La estructura de la organizacion es
jerarquica.

Las estructuras organizacionales son mas

planas.

Se forman grupos solo cuoando se

necesitan.

La organizacion comicnza a adquirir una
estructura de trabajo en equipo.

Las actividades de la empresa dependen
de la tecnologia.

La organizacion se enfoca a los clientes.

Los cambios son la excepcidn, no la
regla.

El cambio es la norma, no la excepcion

Ver referencia # 9



Estos nuevos paradigmas en relacion con la funcién directiva, significan contar con una
fuerza de trabajo mas flexible y de mayores conocimientos, que comparte la resolucion de
problemas y la toma de decisiones, que labora en condiciones favorables al trabajo en equipo.

Como se deduce de lo anteriormente mencionado, se estan presentando una serie de
cambios a distintos niveles y perspectivas, que han fortalecido la importancia del trabajo en
equipo e incrementado los beneficios de su utilizacién. En relacién con este concepto, el equipo
de trabajo debe interpretarse como su herramienta de aplicacion y mediante su uso adecuado
poder lograr los mencionados beneficios de esta nueva orientacion.

Se puede concluir que el trabajo en equipo y su correspondiente instrumento, los equipos
de trabajo, han ido cobrando importancia en el mundo de las organizaciones, principalmente en
las de negocios, ya que es ahi donde se ha considerado y probado como un instrumento util para
el desarrollo y crecimiento de las organizaciones, las cuales buscan alcanzar entre otras cosas: la
supervivencia en ese cada vez mas competido campo, mediante la elaboracién de productos o
servicios de excelente calidad con los cuales pueda conquistar € incrementar mercados, asi como
cualquier otro elemento, que les ayude a alcanzar dicha supervivencia sobre la base de mejores
resultados ﬁnancierps para sus accionistas y empleados.

De esta manera se puede hacer la siguiente consideracidn: el trabajo en equipo puede ser
fomentado de manera intencionada en cualquier organizacién interesada en su mejoramiento, es
decir, cualquier organismo puede considerar, como una de sus alternativas utilizar este
instrumento por lo tanto, el desarrollo de un modelo y el conocer la posibilidad de esa
intencionalidad son los motivos que propician el objetivo de este trabajo.

La organizacion que es parte del objeto de estudio es la Facultad de Contaduria Pdblica y

Administracion (FACPyA) dependencia que forma parte de la estructura académica de la
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Universidad Auténoma de Nuevo Leén (U.AN.L); la FACPyA se dedica a impartir educacién
superior en areas del conocimiento contable, administrativo e informatico.

El motivo particular de seleccionar esta institucién para llevar a cabo este anélisis esta
motivado por la situacién de que quien realiza esta investigacion es empleado de esta institucion,
ya que ha laborado como maestro impartiendo diversas materias a nivel Licenciatura en la
FACPyA, por mas de 15 afios, y también se ha desempefiado por mas de siete afios en puestos
académicos y de investigacion, ahi mismo. Ademas, de haber impartido clases por varios afios, en
otras dos facultades de la U.A.N.L, asi como, por la circunstancia de haber cursado los estudios
de licenciatura en otra facultad de la U.AN.L,

Vale la pena seflalar en este momento, que la U.AN.L es una institucion que no tiene
fines de lucro, sin embargo, se considera que las demas metas sefialadas lineas arriba para las
organizaciones de negocios tienen la misma validez para una institucion como la U.A.N.L y para
sus dependencias, las escuelas y facultades que forman parte de su organizacién académica,
inclusive en el manejo de los recursos financieros si bien no se busca obtener utilidad, si se
requiere de un manejo eficiente y efectivo de los mismos. Por lo tanto considero que es posible y
factible considerar el andlisis de este tema con relacion a la FACPyA, para llevar a cabo este
trabajo de tesis.

También, considero que lo mencionado con anterioridad implica establecer algunas
consideraciones con respecto al marco tedrico con el que se aborda la investigacion.

La institucién objeto de la investigacion proporciona un servicio educativo, sin embargo,
como ya se dijo no es una entidad con fines de lucro, pero para su cumplir su mision y alcanzar
sus objetivos y metas requiere de ser administrada de la mejor manera posible, por lo tanto, se

requiere la utilizacion de conceptos, modelos y teorias administrativas.
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El servicio fundamental que presta como ya se menciond es el educativo, en el que una de
las metas ampliamente aceptada es brindarlo con excelencia, para lograrlo se necesita acudir
también a conceptos, modelos y teorias de la educacién que permitan el logro de dicho estadio de
mejoramiento funcional.

Por iiltimo, el problema de investigacion esta relacionado con las teorias de grupos y de
formacién de equipos de trabajo a las que se acudira principalmente, las cuales surgen del campo
de conocimiento denominado “Dinamica de Grupos™; considero ademas, que dichas teorias han
sido abordadas tanto en el campo administrativo como en el educativo, de tal manera, que en este
punto se acudira también indistintamente a los contenidos de dichas orientaciones tedricas
(administrativa o educativa) de acuerdo, con la mejor aportacion explicativa que se pueda obtener
en cada elemento analizado.

Sobre la base de lo mencionado anteriormente se puede establecer que para el desarrollo
de este trabajo se utilizard una interrelacion de aspectos tedricos de lo diversos campos del
conocimiento mencionados. Ademas de dichos aspectos tedricos es conveniente sefialar los
distintos niveles de la organizacion en los que se puede ubicar el analisis en este trabajo. Ver
figura # 1.

El mvel organizacional propiamente dicho.

El nivel grupal

El nivel funcidn directiva/administrativa

Una vez que se ha planteado los distintos elementos que dan origen al desarrollo de este

trabajo, a continuacion se presentara una revision del material tedrico utilizado en este trabajo.
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NIVELES EN LA ORGANIZACION

NIVEL DE ORGANIZACION

NIVEL DE GRUPO

NIVEL INDIVIDUAL

Figura 1
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2. MARCO TEORICO

De acuerdo a los niveles en organizacion que se mencionaron en el desarrollo de este
modelo del trabajo en equipo se parte de una perspectiva sistematica, es decir, se considera que el
concepto y el modelo requieren considerar las distintas interrelaciones existentes, de esta manera

se inicia en la revision conceptual con la teoria de sistemas.

2.1. La teoria de sistemas
La teoria de sistemas estudia las organizaciones como sistemas abiertos, las principales

caracteristicas de dichos sistemas son entre otras: la interaccion de la organizacion con un medio
ambiente exterior del cual dicha organizacion extrae recursos, mediante la realizacion de un
proceso los transforma en productos o servicios, y estos van a satisfacer alguna necesidad en
dicho medio ambiente.

La definicidn de sistema

Para la definicion de sistema se acudio a los siguientes autores citados por French y Bell,
'° los cuales 1o definen de la siguiente manera:

Fagen define al sistema como “un conjunto de objetos reunidos con relaciones entre los

objetos y entre sus atributos”.

Von Bertalanffy se refiere a un sistema como un conjunto de “clementos que se mantienen
en interaccion”.
Kast y Rosenweig definen al sistema como “un todo organizado y unitario compuesto de

dos o mas partes, componentes o subsistemas interdependientes, y delineado por fronteras

identificables de su suprasistema ambiental”.
Hanna afirma: “Un sistema es un arreglo de partes correlacionadas. Las palabras arreglo y

correlacionadas describen a elementos interdependientes que forman una entidad que es el
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sistema. Por consiguiente, cuando se toma un enfoque de sistemas, se empieza por identificar las
partes individuales y después se trata de comprender la naturaleza de su interaccién colectiva”.

En las definiciones anteriores se establece fundamentalmente que la existencia de un
sistema tiene que ver con un conjunto de elementos que presentan interdependencia,
interconexiones y correlaciones entre si. De esta manera el estudiar la organizacion como sistema
abierto permite conocer y comprender su funcionamiento, por eso se insiste en la idea de estudiar
a la organizacién como un sistema abierto.

Para efectos de utilizar este modelo se revisara con detalle los aspectos fundamentales que
lo conforman esta revisién se basa en French y Bell. "'

El concepto de sistema: dos aspectos generales que lo forman.

Se puede 1dentificar dos aspectos generales que forman el concepto de sistema; el primero
de ellos es la relacién con el medio ambiente exterior y el otro son las etapas que podamos
identificar como entrada, proceso y salida; las cuales deben funcionar adecuadamente para que el
sistema sea efectivo y pueda sobrevivir.

1.- Relacidn con el medio ambiente exterior

En cuanto a la relacion con el ambiente externo, el sistema esta delimitado por una
frontera que lo separa de su ambiente, sin embargo, existe un intercambio continuo de
informacion, recursos y energia. Ademas, los sistemas tienen propodsitos que son la razon de su
existencia, los cuales deben estar alincados con los propdsitos o necesidades del medio ambiente;
asi deciamos que los productos de la organizacion van a satisfacer necesidades del medio
ambiente, ya que si éste no quiere esos productos la organizaciéon dejara de existir.

El propdsito o mision de la organizacion

' French, Wendell. Bell, Cecil H. Desarrollo Organizacional. Editorial Prentice Hall México, 1996 p. 91

! Ibid. p. 91-94
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Es importante destacar esta idea de propdsito o misién de la organizacion, ya que es la
intermediaria o traductora entre el proceso de transformacion interno y lo que necesita el exterior,
el cumplimiento efectivo de la misién es el resultado de comprender y estar al pendiente del
exterior y de sus continuos cambios. Esto se lleva a cabo mediante el intercambio de informacion
o la comunicacion que se presenta tanto al nivel de las etapas internas, asi como entre el sistema y
el ambiente.

Profundizando en lo anterior, es esta comunicacion entre el sistema y su ambiente la que
permite conocer las necesidades que se tienen que satisfacer; aspecto que de ser resuelto
satisfactoriamente fortalece o revitaliza al sistema, debido a que esa satisfaccion de necesidades
produce los medios para seguir adquiriendo los recursos del ambiente para llevar a cabo las
demads etapas del sistema y de esta manera establecer las condiciones para la supervivencia del
sistema.

La relacion con el medio ambiente establece claramente la influencia que la organizacién,
recibe y que debe tomar en cuenta para su supervivencia y desarrollo, es aqui donde se considera
que se encuentra una primera variable a tomar en cuenta en este estudio, que tiene que ver con la
existencia del proposito o misién en la institucién que se va a estudiar y las caracteristicas que
dicha misién debe tener es decir, a través de este propésito se pueden dar condiciones que
favorezcan la implantacion del trabajo en equipo en la institucion.

Las etapas internas: entrada, proceso y salida.

Como ya se mencioné la organizacion desarrolla un proceso interno de tres etapas, en la
primera de ellas se encuentra la entrada de insumos proveniente del exierior, la segunda es el
proceso de transformacion de esos recursos, de tal manera que se llegue a la etapa tercera que es
la salida o la produccion de esos productos o servicios que se van a llevar otra vez al exterior.

Aqui es el momento de diferenciar entre salida o producto del proceso interno y el resultado que
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va a tener ese producto en el exterior, ya que ese resultado va a depender de que el exterior lo
considere adecuado o no para la satisfaccion de sus necesidades.

En cuanto a las etapas internas del sistema, estas establecen el marco de referencia que se
utilizara en un momento dado en este trabajo para representar las distintas categorias que se
analizaran.

El analisis de condiciones que se requieren para desarrollar un modelo, implantar una
cultura o una tecnologia de trabajo en equipo, desde una perspectiva de sistemas implica
considerar distintos niveles de enfoque, en este trabajo se utiliza un medelo que busca explicar el
desempefio y la satisfaccion en el trabajo considerando los 3 niveles o enfoques en la

organizacién que ya se sefialaron. 12

2.2. Los tres niveles o enfoques en la organizacién
Asi por una parte, se encuentra ¢l nivel de toda la organizacién, en el cual hay que

identificar las variables que pueden influir de manera decisiva en un proceso de cambio.

El siguiente nivel se ubican a partir del grupo de personas que forman la organizacion,
aqui se analizan varios aspectos fundamentales, ya que €ste es el tema objeto de estudio en esta
Invesfigacion.

El tercer nivel se encuenira a nivel del individuo que forma parte de la organizacion ya
que sus caracteristicas y comportamiento determinan variables a considerar para el desarrollo de

un trabajo en equipo.

Estabilidad de los sistemas abiertos
Otro aspecto de los sisiemas abiertos es que los mismos llegan a una estabilidad o punto

de equilibrio y tratan de mantenerlo en contra de fuerzas disasociadoras, ya sea que estas

provengan del ambiente exterior o del interior del sistema. Esto destaca la importancia para la
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orgamzacidn de atender con la misma importancia, tanto a su proceso interno, como a su relacion
con el exterior. Por otra parte, estas fuerzas que provocan el equilibrio y la estabilidad son las
mismas que se oponen a los cambios que muchas veces ¢l sistema considera necesarios.

En esta perspectiva se puede considerar la denominada resistencia al cambio como un
resultado de dichas fuerzas, se hace esta mencion debido a que esta situacion se presenta en
momentos de cambio y debe considerarse como parte del analisis.

Una vez que se ha revisado la perspectiva sistémica de la organizacién se acude a las
teorias consultadas a nivel de la organizacién, para ello se presenta a continuacion la primera de

ellas.

2.3. Nivel de toda la organizacion

2.3.1. El modelo estructura/procesos
Un modelo que plantea una perspectiva general o sistémica para el analisis de una

organizacion, y por lo tanto se considera en el nivel organizacional de este trabajo, es el andlisis
estructural o modelo Estructura - Procesos. La esencia del mismo consiste en establecer que el
comportamiento y los resultados de una organizacién se deben a la existencia de una estructura
que determina el desarrollo de los procesos que ahi en la institucion se llevan a cabo. "

Para ejemplificar de manera sencilla este modelo e identificar los conceptos estructura y
procesos, se hace una analogia con el ajedrez; en este juego, la estructura consiste en las reglas a
seguir, el tablero y las piezas; en cambio, los procesos son las jugadas y las posibilidades que
resultan de las mismas. Asi la estructura establece la base del juego y los procesos que dicha

estructura permite (las jugadas) determinan el resultado del juego para los participantes.'*

12 Robbins, Sthephen. Comportamiento Organizacional. 7*. Edicion Editorial Prentice Hall. México. 1996
p.25

:i Comejo Alfonso. Compleiidad y Caos. Ediciones Castillo. Monterrey, N. L. México, 1997. Ibid p. 63
Ibid p. 67
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Ademads de la perspectiva sistémica, el modelo estructura/procesos presenta esta relacion
como base para el analisis dinamico de la organizacién, y de esta manera explicar la manera de
lograr que la organizacion tenga cambios que permanezcan y realmente aporten a la efectividad
de la organizacion. El planteamiento de este modelo es el siguiente: para tener un mejoramiento
efectivo de la organizacion, lo indicado es modificar las estructuras adecuadas para de tal manera
incrementar la probabilidad de alcanzar dicha meta. De esto también se deriva que si el cambio es
en los procesos, el resultado tiene pocas posibilidades de surtir el efecto deseado y de
permanencia.

A continuacién se mencionan algunos de los principios y propiedades que permiten
caracterizar y profundizar en la comprensién de este modelo.'?

®  La estructura de un sistema genera Sus procesos

= Estructuras solidas permiten procesos contrelados. Si los elementos estructurales carecen de
solidez serd entonces mds ficil que los procesos modifiguen a la estructura

» Los actores de mayor influencia pueden modificar la estructura y los procesos para alcanzar el
nivel de estabilidad que satisfaga los intereses de los grupos de mayor influencia en el sistema

» La Cultura Organizacional, sello caracteristico de cualquier organizacion, es una compleja
dualidad estructura proceso, y que a diferencia de lo que cominmente se cree, puede ser

administrada y guiada. No es algo etéreo o intangible.

= La relacion estructura y procesos se da en los diferentes niveles de sistemas en el universo y por
lo tanto es una propiedad fdacil de identificar en los sistemas para conocer su conducta.

»  Ningun proceso es espontineo, obedece a sus estructuras. Asi también ninguna estructura es
espontinea, fue creada dentro de algiin proceso.

= El sistema organizacional compuesto por estructuras y procesos debe adaptarse continuamente
al medio ambiente que lo rodea ya que otros sistemas parecidos que compiten por los mismos

recurses desarrollardn ventajas competitivas.

De acuerdo con estos principios y propiedades es fundamental identificar la situacién de
cada una de las estiucturas y de los procesos en la organizacion. Para tal efecto, en el modelo

se identifica una clasificacion de elementos estructurales y una clasificacion de los procesos,

" Ibid p. 66
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en virtud de que la lista es amplia en ambos aspectos, a continuacidn se presentan solamente

la clasificacion general de ellos, y en el anexo # 1 se presenta la clasificacion completa.

Asi la clasificacion general de la Estructura se presenta de la siguiente manera;'®

»  Estructura

»  Estructura administrativa

= Estructura tecnologica

»  FEstructura humana

»  Estructuras impuestas desde el ambiente

En esta estructura la organizacion se integra con las primeras tres de dimensiones
mencionadas y se relaciona con el medio ambiente mediante la cuarta dimension.

Para los efectos de este estudio en cada dimension se utilizaran como variables de estudio
en cuanto representan condiciones basicas de la organizacién que requieren conocerse para
analizar las posibilidades del desarrollo del modelo de implantacion del trabajo en equipo.

Por otra parte, en este modelo de estructura/procesos se enfatiza la posibilidad de entender
y controlar la cultura organizacional, concepto que es también necesario analizar cuando se

estudia la posibilidad de imp!lantar el trabajo en equipo.

En cuanto a la clasificacién general de los procesos se presenta lo siguiente:'’

Procesos

Los procesos en una organizacion surgen como resultado directo de los componentes del sistema y
son:

Primarios: Son los procesos que permiten la sostenibilidad y crecimiento de la organizacion.

- Adaptacion al medio ambiente

- Operacion

- Mantenimiento

- Crecimiento y reproduccion

- Supervivencia

Secundarios: Son aquellos procesos que se dardn para soportar a los procesos primarios de la
organizacion, pero es hasta este nivel donde veremos a la estructura vivir sus procesos.

- Procesos humanos

- Procesos administratives

'* Ibid p. 67
7 Ibid p. 70
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- Procesos tecnologicos
Vale la pena comentar que entre los procesos humanos se considera que el trabajo en

equipo es uno de ellos. Esta situacion proporciona una de las pautas para €l desarrollo de este
trabajo, ya que esto implica que se requiere estudiar por una parte, los aspectos estructurales de
una organizacion que influye en ¢l proceso del “trabajo en equipo”. Una vez realizado lo anterior,
se tendra que estudiar los procesos que directamente reciben el nombre de trabajo en equipo.
Aunque algunos de los planteamientos de este modelo pueden cuestionarse en el sentido
de que establecen de manera muy simple la relacién entre estructura y proceso, esto se
contemplara en el momento de aplicarlo a la organizacidn que se va a estudiar. Sin embargo,
considero que algunos de dichos elementos pueden fundamentar su utilizacién como una
herramienta de diagndstico para entender a la organizacion como un sistema. Asi conociendo y
comprendiendo mejor la organizacién se puede establecer lo que se requiere hacer, cuando se

considere un cambio para mejorar la organizacidn, tal como el que se plantea en este trabajo.

2.3.2. El modelo “Andlisis de Flujo”
El segundo modelo que se utilizara se identifica como “Analisis de Flujo”, €l cual se

define de la siguiente manera: “Las organizaciones consisten en una mezcla compleja de
componentes, cada uno de los cuales es una fuente de informaciéon que influye en el
comportamiento de las personas en el trabajo. Esta informacion circula continuamente a través
del sistema, influyendo en cada individuo y da lugar a un comportamiento que determina tanto el
rendimiento de la organizacién como el desarrollo personal”.'®

Este modelo insiste en la importancia de los esfuerzos por lograr la modificacién en el

comportamiento de las personas como un elemento fundamental para tener €xito al modificar en

"® Porras Jerry. Anilisis de flujos. SITESA. México.1988.p. 34
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la organizacion aspectos tales como, “cambios en el organigrama, en sistemas de control de
costos, sistemas presupuestales, maquinaria...”.w

Esta situacion refuerza el aspecto de tener un marco de referencia amplio de una
organizacion cuando se estudia la posibilidad de incorporar una situacion diferente que busque
mejorar el desempefio de la misma.

Por otra parte, este modelo plantea que el comportamiento de las personas puede ser
explicado por un enfoque denominado “Teoria cognoscitiva social”. El cual se basa en los
planteamientos de Albert Bandura, este autor establece que la persona recurre a su parte pensante
al momento de elegir sus comportamientos; de tal manera que esta teoria plantea los siguientes
0

aspectos:z

1. La persona elige conscientemente su comportamiento.
2. La informacion proviene de su medio ambiente.

3. Sus elecciones se basan en:
A) Valores (lo que la persona considera importaite)

B) Expectativas de eficacia (la opinion que tenga sobre su capacidad para comportarse de
determinada manera)

C) Expectativas de resultados (las consecuencias que considere que resultan de los
comportamientos seleccionados).

Lo anterior, establece algunas bases para el analisis de la organizacidn y su efecto en el
comportamiento. Estas pueden plantearse de la siguiente manera: Los miembros de la
organizacion reciben informacion proveniente de la organizacion, de tal manera que las sefiales
que mande la organizacion definiran sus comportamientos. Es decir, que una mezcla adecuada de
componentes de la organizacion puede lograr comportamientos laborales que apoyen la

implantacién de mejoras que resulten en un mejor desempefio organizacional. En el caso de este

" Ibid p.37
* Ibid. p. 74
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estudio para analizar los componentes que tienen que ver con la posible implantacién del trabajo
en equipo en la organizacién.

Bajo esta linea de explicacion se pueden mencionar las variables claves de este marco de
referencia que explican el comportamiento en la organizacién; de acuerdo a este planteamiento
2

existen cuatro componentes fundamentales en la organizacion.

Funcionamiento organizacional
Factores sociales
Tecnologia

Ambiente fisico

(La descripcion del modelo completo, con cada uno de sus elementos se presenta en el
anexo #2).

El funcionamiento organizacional representa la parte formal de la organizacion, la parte
racional y objetiva de la organizacion y de alguna manera es un elemento estructural de la misma.

Los factores sociales representan la parte informal de la organizacion, destaca entre ellos,
la parte denominada cultura la cual se presenta como un aspecto muy importante a tomar en
cuenta al considerar los cambios para mejorar la organizacion.

La tecnologia es fundamental para establecer el disefio y las caracteristicas de la
organizacion y de los puestos de trabajo, eso justifica su inclusion en el modelo y 'la necesidad de
entender su influencia en la organizacién.

Por ultimo, el ambiente fisico es otra érea considerada en este modelo como importante en
la organizacion, situacion que requiere darle el énfasis necesario para ponderar el grado de
influencia de la misma en los procesos de mejoramiento organizacional.

La situacién particular de cada una de estas dreas y su fuerte interconexién en la

organizacidn, en determinade momento reflejan los procesos internos, asf ademas establecen el
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enfoque para comprender el funcionamiento de la misma. Es importante subrayar la cuestion de
la interconexidn, es decir, destacar que los cuatro aspectos influyen poderosamente entre si, en
algunas situaciones esto es bastante claro y en otras no lo es tanto o dificilmente se percibe a
simple vista dicha influencia. Sin embargo, la identificacion de lo anterior es necesaria para
profundizar en el conocimiento de la organizacion. De esta manera mediante la aplicacion de este
modelo se pueden establecer algunas de las variables a conocer de la institucion analizada.

De igual modo, se puede ver que este modelo tiene coincidencias con el anterior, el
denominado analisis estructural, en ¢l que tres de sus componentes (administrativo, humanos y
tecnolégicos) son similares a los tres primeros componentes de este modelo. (Ver apartado
anterior). Por lo tanto, se refuerza la circunstancia de que mediante la utilizacién de alguno
clementos de estos modelos se pueden establecer las variables de estudio, en este nivel
organizacional. En la figura # 2 se representa la perspectiva presentada en los parrafos anteriores,
asi como otros aspectos relevantes que se desarrollan en este trabajo

Ya que se ha presentado el material referente a la organizacidn, a continuacién se enfocard

esta revision teodrica al nivel de grupo.

* Ibid. p. 50
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2.4. Nivel grupal
Se ha sefialado que la idea de trabajo en equipo o en grupo forma parte del desarrollo del

campo de estudio cientifico denominado “Dinamica de Grupos”, que es la manera cientifica de
estudiar la relacién entre las personas y su comportarniento dentro de un grupo.

La dindmica de grupo como campo identificable de investigacion, empezé en los EUA,
hacia fines de los afios freinta. Se asocia su origen como una especialidad distinta, con el
investigador Kurt Lewin (1890 - 1947), quien popularizé el término “dinadmica de grupo”, aportd
contribuciones significativas a la investigacion y a la teoria de la dindmica de grupo y en 1945
establecié la primera organizacién dedicada exclusivamente a investigar la dinamica de grupo.*

El concepto “Dinamica de Grupos” como campo de estudio propone lo siguiente: “el
comportamiento, las actitudes, las creencias y los valores del individuo se basan firmemente en
los grupos a los cuales pertenece. El grado de agresividad o de cooperacién de una persona, su
grado de autoconfianza, su energia y productividad en el trabajo, sus aspiraciones, su opinion
sobre lo que es verdadero y bueno, sus amores u odios y sus creencias y prejuicios - todas esas
caracteristicas son determinadas en alto grado por el grupo al que pertenece ¢l individuo.”?. Es
decir, se parte de la idea de que el grupo tiene una gran influencia en el individuo y por eso se
requiere estudiarlo.

. .. 24
Las bases fundamentales de este campo se pueden resumir de la siguiente manera:

1.- Los grupos son inevitables y ubicuos.

2.- Los grupos movilizan fuerzas poderosas que producen efectos de la mayor importancia para los
individuos.

3.- Los grupos pueden producir consecuencias buenas y malas; pensar que los grupos son por
completo buenos o por completo malos no se basa en pruebas convincentes.

4.- Un correcto entendimiento de la dindmica de grupo posibilita aumentar deliberadamente las
consecuencias deseables en los grupos.

* Cartwright, Dorwin. Zander, Alvin. Dinamica de Grupos. Editorial Trillas. México. 1983. P. 17
= Ibid. p. 17
* Ibid. p. 35
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Es claro que este reconocimiento de la importancia del grupo no niega la relevancia del
comportamiento individual, lo que enfatiza mas bien es la influencia del grupe en dicho
comportamiento.

En esta perspectiva la Dinamica de Grupos estudia los grupos como parte de la sociedad,
sin embargo, muchos de sus principios se han aplicado a los grupos en instituciones como son las
organizaciones y es aqui donde surge el concepto de trabajo en equipo o en grupo como una
alternativa mis eficaz y productiva en algunos casos que el trabajo individual en dichas
organizaciones,

Con base a lo anterior se puede precisar el significado, asi como, algunas de sus

principales caracteristicas del “Trabajo en equipo™,

24.1.1. GRUPOS

Para el estudio del analisis de las condiciones para implantacién del trabajo en equipo, es

necesario empezar con el estudio de los grupos en diversas perspectivas, de esta manera se
presenta la siguiente definicion: “Un grupo se define como dos o mas individuos, interactuantes e
interdependientes, que se han reunido para alcanzar determinados objetivos especificos™.? Como
se verd mds adelante un equipo es un grupo, sin embargo, un grupo no necesariamente €s un
equipo.

Los grupos han sido estudiados desde distintos aspectos. A continuacién revisaremos
algunos de los conceptos importantes relacionados con los mismos.

24.1.1.1. Etapas

Se ha encontrado que los grupos al formarse pasan por una serie de etapas que son:

“formacion, tormenta, normalizacion, desempefio y disolucién o dispcrsin:')n”,z'5 esta secuencia

refleja las posibles dificultades que tienen las personas que integran el grupo para alcanzar los

_2.5 Robbins, op. cit. p. 294
* Ibid. p. 295
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objetivos para los que se congregaron; a su vez esta situacién plantea tal como se verd mas

adelante, la necesidad de estudiar y conocer el proceso de integraciéon de un grupo o de un equipo.

24.1.1.2, Componentes que explican el comportamiento de los grupos
Se ha sefialado la existencia de una serie de componentes que relacionados entre si, sirven

de base para explicar el comportamiento de los grupos, esto surge de la idea de considerar los
grupos en una perspectiva mas amplia, en este caso si el analisis es en una organizacion, el grupo

o los grupos forman parte de la misma y por lo tanto se ven influidos por la misma.?’

s Condiciones externas,

*  Recursos de los miembros,
s Estructura de los grupos,
®  Procesos de grupo y

» Tarea de grupo

.. .. 8
Entre las condiciones externas se encuentran las siguientes:’

»  Estrategia organizacional

e Estructuras de autoridad

* Reglamentacion formal

"  Recursos organizacionales

»  Proceso de seleccion del personal

Sistema de evaluacion y recompensas del desempeiio
=  Cultura organizacional
" Ambiente fisico en el trabajo.

En este planteamiento también existe coincidencia entre este enfoque y los modelos
revisados anteriormente para establecer el marco de referencia al nivel de la organizacién, de tal
manera que estos son algunos de los elementos que se requicre estudiar.

Otro enfoque relevante en este analisis de grupos tiene que ver con los recursos humanos

que integran el mismo, ya que los individuos que lo forman pueden aportar lo siguiente:*’

®  Sus habilidades:
»  Su personalidad:

7 Ibid. p. 301
% Ibid. p. 302
% Ibid p. 303
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La estructura del grupo es otro concepto fundamental que influye en el comportamiento

de los miembros del grupe. Los elementos de esta estructura son:*’

= Liderazgo formal
= Papeles o roles

= Normas
v Estatus del grupo
s Tamario

»  Composicion del mismo

Otro componente que influye en los grupos, tiene que ver con los procesos del mismo, s
decir, los diferentes matices que toma la interaccion entre los miembros del grupo y el efecto que
esto tiene en el comportamiento individual, entre los principales procesos se encuentran:

Los patrones de comunicacion utilizados por los miembros para el intercambio de
informacién, procesos de decisién del grupo, comportamiento del lider, la dindmica del poder,
interacciones conflictivas y cosas semejantes.

Por ultimo, las tareas del grupo es el componente que modera los resultados de toda esta
estructura en accion. En cuanto a este aspecto se puede sefialar que las caracteristicas de la tarea
son importantes para lograr la efectividad del grupo. Aqui el tipo de tarea a realizar puede
requerir a un grupo con determinadas caracteristicas y si el grupo las presenta agrega un beneficio
que aporta a la eficacia del grupo.

En cambio, si €l grupo no presenta las caracteristicas requeridas, se dara una pérdida del

proceso que disminuira la efectividad del grupo para llevar a cabo la tarea.

2.4.1.2. Comparacion del individuo con el grupo
Un punto final en la revisién de conceptos explicativos de los grupos, se reflere a la

comparacion del individuo con el grupo, se busca en este punto revisar las ventajas y desventajas

de acudir al grupo en vez de al individuo. Para ello se revisara esta situacién en el contexto del

* Ibid p. 304
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proceso de toma de decisiones. Asi se presentan a continuacion las ventajas y desventajas de
acudir a un grupo para tomar decisiones:

Ventajas y desventajas de los grupos en la toma de decisiones:

Ventajas Desventajas

La infermacion y los conocimientos son mds completos. Consumen tiempo.

Mayor diversidad de puntos de vista. Presiones para conformarse
Mayor aceptacion de una situacion. Dominio de pocas personas
Mayor legitimidad. Responsabilidad ambigua

Ver referencia # 7

Esto nos llevar a plantear la necesidad de hacer una comparacién entre la productividad
del grupo y la productividad del individuo, cuando existe la alternativa de utilizar ambos aspecto,
de tal manera que al hablar de productividad lo que se busca es comparar simultaneamente la
eficacia y eficiencia de ambas alternativas para la organizacion. Aspecto que toma relevancia en
este trabajo, ya que lo que se busca es revisar el modelo de implantacidn del trabajo en equipo en
la organizacioén.

Lo anterior representa la revision de los aspectos tedricos de los grupos, ahora se revisara

la bibliografia del concepto de equipos.
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2.4.1.3. EQUIPOS

No es lo mismo ¢l trabajo en equipo que los equipos de trabajo. Como se menciond

anteriormente los equipos son ¢l instrumento de aplicacién del concepto “trabajo en equipo™ y al
parecer los equipos han presentado resultados positivos en las siguientes situaciones:

Los equipos son flexibles y se adaptan con mayor facilidad a los cambios que los
departamentos organizados tradicionalmente, esa misma flexibilidad se tiene para una
reasignacion de tarea o para una disolucidn rapida, asimismo el concepto implica una mayor
participacidn y compromiso por parte de los empleados. Por estos resultados se ha propiciado una
gran populandad de los equipos.

2.4.13.1. Equipos en comparacién con los grupos

Tal como se menciond con anterioridad puede existir diferencia entre el concepto de
grupos y el de equipos, sobretodo por el incremento en la organizacién del uso de los equipos,
independientemente de 1a relacion conceptual entre ambos conceptos, parece ser que el equipo se
ha posicionado mas en el lenguaje administrativo, en ese sentido igualmente s¢ ha desarrollado
una distincion que vale la pena revisar. Asi encontramos la siguiente diferencia, tanto en
definiciones, como en caracteristicas.

“Un grupo de trabajo es aquel que interactia principalmente para compartir informacion y
tomar decisiones, a fin de ayudar a cada miembro a desarroliarse dentro de su area de
responsabilidad”. '

“Un equipo de trabajo genera una sinergia positiva por medio de un esfuerzo coordinado.
Sus esfuerzos individuales dan como resultado un nivel de desempeiio mayor que la suma total de

» 32

los insumos individuales”.

De las anteriores definiciones se deriva la siguiente comparacion:

3 Ibid p. 347
32 Ibid p. 348
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Grupo Tdpicos a comparar Equipo

Comparten informacion Meta Desempeiio colective
Neutral en ocasiones negativa Sinergia Positiva

Individual Responsabilidad Individual y mutua
Aleatorias y diversas Habilidades Complementarias

Verreferencia # 11

De acuerdo a esta comparacion el equipo supera al grupo, ya que el equipo esta orientado
directamente al desempefio, el esfuerzo del mismo puede generar una sinergia positiva, la
responsabilidad es compartida y se presenta una complementariedad en las habilidades.

Esta distincién entre equipo y grupo, no es muy facil de precisar pero algo se puede
aclarar, si nos remontamos al significado original de ambas palabras

Equipo, etimolégicamente, viene de equipar; equipar viene de esquipar, y esquipar, del
antiguo germanico skipian = navegar (palabra afin al inglés ship v al aleman schiff). Equipo,
pues, lleva en si la idea de la tripulacion, es decir, el grupo laboral funcional y bien organizado.
Grupo viene del francés groupe y del italiano gruppo, que, a su vez, vienen del antiguo germano
kropf, con el significado original del bulto, buche.”

De esta manera los dos conceptos se prestan para designar diversos grados de
organizacion: el equipo es bastante organizado; (un equipo de fiitbol implica un mimero fijo de
miembros con funciones muy bien determinadas y con una tarea clara y definida). El grupo, al
contrario, puede tener una textura mas floja, con “x” niimero fluctuante de miembros y sin una
cohesion muy consolidada. La diferencia entre ambos es muy obvia en los casos extremos (no
decimos un grupo de fatbol, m decimos un equipo de vecinos que se reunen para una merienda).
Pero fuera de alli, 1a linca divisoria entre el grupo y el equipo puede ser bastante imprecisa. Se da

por hecho, eso si, que siendo mayores las exigencias del equipo, todo equipo es grupo, pero no

viceversa.>*

* Rodriguez Estrada Mauro. Integracion de equipos. E1 Manual Moderno. México, D.F. 1988.p. 18
* Ibid p. 18
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24.1.3.2. Clasificacion de equipos
Continuando con esta explicacion se ha definido una clasificacion de equipos en base a

sus objetivos y responsabilidades organizacionales, esta se presenta a continuacion:*®

s Los equipos solucionadores de problemas
» Los equipos autoadministrados
»  Los equipos transfuncionales

Los dos primeros tipos de equipos representan diferentes grados de responsabilidad de los
equipos en cuanto a solucién de problemas y el grado de supervisién para los miembros del
equipo, sobre todo si dichos integrantes pertenecen a una misma area o departamento de la
organizacion. En cuanto al tercer tipo de equipo, las caracteristicas que resaltan tienen que ver
con la integracion del equipo se hace con personal de diferentes areas o departamento para
trabajar en un proyecto relevante a toda la organizacion. De esta clasificacion se refleja algunos
de los matices que el trabajo en equipo puede alcanzar en la organizacion.

Estas modalidades representan diferentes objetivos para el conjunto de empleados que
integran el equipo.

2.4.1.4. Vinculacion de los conceptos de equipo y grupo: Los equipos
de alto desempeiio
¢Es un grupo de trabajo un verdadero equipo?

El trabajo en equipo beneficia a todo el grupo que participa en él —a cada persona, al jefe
y al grupo como un todo—, pero no cualquier grupo que se considere un equipo beneficia a todos
en la misma medida, pues algunos equipos son mas eficaces que otros. La clave para que el
trabajo en equipo sea eficaz se basa en el reconocimiento y manejo de la dinamica del equipo, en
el fomento de la comunicacidn y la colaboracion y en el enfrentamiento (y no en la huida) de los
conflictos y problemas que se presenten.

En cuanto al tamafio los mejores equipos de trabajo tienden a ser pequeiios. En general los

equipos varian en tamafio; algunos pueden tener hasta veinte personas en cambio, otros consisten
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en un grupo de tres o cuatro o aun dos. La interaccion del equipo pequefio de tres o cuatro
personas es muy diferente de la de un grupo de dicz. Si es un equipo mas grande, el enfoque del
equipo pocas veces serd sobre todos los miembros en un momento determinado. Cuando el
equipo se reune, la interaccion cambia de un miembro a otro y de un subgrupo a otro. En cambio
en el equipo pequeflo, las acciones de cada uno de los miembros son visibles y tienen impacto
todo el tiempo. Asi los procesos en la formacién de equipos con un grupo pequefio seran
diferentes de los de un grupo grande.3 6

En relacion con las habilidades de un equipo, se requieren éstas de tres tipos para
desarrollarse efectivamente. En primer lugar, se necesitan integrantes con experiencia técnica. En
segundo lugar, necesitan miembros con habilidades para resolver problemas y tomar decisiones
Por ultimo, los equipos necesitan personas que tengan habilidades interpersonales.

24.14.1. Papeles en el equipo

En la integracion de los equipos la asignacion de papeles requiere de seleccionar a las
personas que van a integrarlo con base en sus personalidades y preferencias. Y de igualar
correctamente a las personas con los diferentes papeles. a desarrollar en el equipo.

Una corriente de investigacion ha identificado 9 papeles potenciales de equipo que le
gusta desempefiar a la gente (ver figura #3). Estos papeles se mencionan a continuacion.”
CREADORES-INNOVADORES
EXPLORADORES-PROMOTORES
ASESORES- DESARROLLADORES
IMPULSORES- ORGANIZADORES
FINALIZADORES- PRODUCTORES
CONTROLADORES- INSPECTORES
DEFENSORES- MANTENEDORES

REPORTEROS- CONSEJEROS
VINCULADORES

> Robbins op. cit. p. 349
% Rodriguez Estrada op. cit. p. 19
3" Margerison Charles, McCann Dick. Administracién en Equipo. Editores, Ediciones Macchi. 1993.p 37
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Como puede deducirse de la clasificacion anterior en un equipo se desarrollan diferentes

funciones para lograr un desempefio adecuado.

2.4.1.5. Condiciones para que un equipo funcione adecuadamente
Ademas los equipos de éxito tienen un propdsito comun y valioso que les proporciona

direccion, impulso y compromiso. Estos equipos exitosos traducen ese propdsito en metas de
desempeiio realistas, medibles y especificas

Como ya se menciond los equipos también necesitan liderazgo y estructura para enfocarse
y dinigirse a sus metas. Para tal efecto es necesario prever sistemas adecuados de evaluacion y
recompensa los que, ademas de evaluar y premiar a los empleados por su contribucién individual

deben considerar evaluaciones del grupo como tal, de manera que refuercen el esfuerzo y el

compromiso del equipo.

A manera de resumen en este punto, un estudio de este tema sefiala siguientes condiciones
: . .38
para que un equipo funcione adecunadamente:;

Metas comunes.

Liderazgo.

Interaccion e involucracion de todos los miembros.
Preservacion de la autoestima individual.
Comunicaciones abiertas.

Poder dentro del grupo para tomar decisiones.
Atencion tanto al proceso como al contenido.
Confianza mutua.

Respeto por las diferencias.

Resolucion constructiva de conflictos.

2.4.1.6. Alternativas de la organizacién para convertir a los
individuos en miembros efectivos de un equipo.
Las altermativas que tiene la organizacidén para que los individuos puedan convertirse en

miembros efectivos de un equipo son:

En la seleccion del personal, ya que algunas personas ya cuentan con las habilidades

interpersonales que se requieren para ser jugadores eficaces de equipo.

% Rees op. cit p. 43
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Por otra parte, en la capacitacién se pueden adiestrar a las personas que han crecido en un
ambiente que da importancia a los logros individuales para que se conviertan en jugadores de
equipo

En cuanto a las recompensas, este sistema necesita modificarse para estimular los

esfuerzos cooperativos mas que los competitivos.

2.4.1.7. Relacion directa entre un ambiente organizacional de alto
desempeiio y la integracion de equipos
Otra cuestioén a considerar de los resultados que obtienen los equipos es el planteamiento

de la existencia de una relacién directa entre un ambiente organizacional de alto desempefio y la

integracion de equipos y los resultados que alcanzan. Lo anterior lo sefialan Katzenbach y Smith.

en un analisis de este tema.>®

Los retos de desemperio importantes vigorizan a los equipos independientemente de donde se
encuentren en unda organizacion, En este punto se enfatiza el desempefio como elemento integrador
del equipo, tal como se maneja en este trabajo, sobrepasando el concepto de grupo y precisando a
dicho desemperio como el elemento esencial del equipo.

Los lideres organizacionales pueden fomentar en forma mds efectiva el desempeiio de equipos al
crear una ética de desempeiio solida en lugar de preocuparse tan solo por crear un ambiente idoneo
para el equipo. El liderazgo se ve reforzado por una actitud de buscar resultados retadores.

Aunque existen prejuicios hacia el individualismo, no tienen por que entorpecer el desempefio del
equipo. A pesar del individualismo predominante en la formacion de las personas, una participacion
comprometida en un trabajo conjunto no limita al equipo.

La disciplina --- tanto dentro del equipe como en la organizacion — crea las condiciones para el
desempeiio del equipo. El lider que toma como base el desempeiio, tiene que dejarle claro a los

miembros del equipo las exigentes reglas a cumplir para alcanzar dicho desempeiio.

Las referencias sefialadas anteriormente implican subrayar el efecto de buscar el alto
desempefio en la conformacion del equipo, igualmente el papel del liderazgo para subrayar dicho
desempefio en la organizacion. Estos planteamientos subrayan la importancia de las metas y de
las acciones para orientarse a ellas, como elementos que fomentan la formacidn, integracion y los

resultados del equipo.

* Katzenbach Jon, Smith Douglas. La Sabiduria de los Equipos. CECSA. México. 1995. p. XV
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2.4.1.8. Aspectos estructurales de la organizacién que influyen en los
procesos grupales,
Otra perspectiva similar se presenta en un estudio que relaciona los procesos grupales ya

especificamente en el campo de organizaciones educativas ha identificado, su autor presenta una -

serie de aspectos estructurales de la organizacion que influyen en dichos procesos, éstos son:*

Su tamajio,

Su cardacter socioeconomico,

Sus normas de condiscipulos

Atmédsfera socieemocional del personal adulto.

En este estudio se menciona que los estudiantes de escuelas pequeiias se mostraron mas
satisfechos en aspectos del proceso educat‘ivo que aquellos de escuelas grandes. Igualmente, se
encontré que en escuelas de educacion superior de mayor tamafio mostraron menor interés por los
alumnos que en las escuelas pequefias, Seguramente se presentan excepciones a estas situaciones,
pero, en general la escuela grande tiende a ser impersonal.

Por otra parte, se sefiala en dicho estudio cierta tendencia a una menor concentracion de
recursos en escuelas con alumnos de bajo status socioecondmico, en las que si el maestro no llega
con actitud positiva y de reconocimiento de las menores habilidades académicas, el trabajo en el
aula puede reforzar las limitaciones para el desarrollo.

Como se ha mencionado con anterioridad, otro elemento estructural en la conformacion
de los grupos son las normas de interaccidon en los mismos. Por lo tanto, s¢ comenta de la
influencia de 1as mismas en la conducta en el grupo.

Por ultimo, la influencia del ambiente del personal adulto es fundamental para el
desarrollo de los procesos grupales; un ambiente favorable caracterizada por: influencia

dispersada, comunicacion clara, normas de apoyo, etc., genera procesos grupales mas efectivos.

% Schmuck Richard y Schmuck Patricio, Técnicas de grupo en la ensefianza. Editorial Pax — México. México. 1974.
P. 163
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Lo anterior establece algunas de las variables a estudiar para definir las circunstancias que
existen en la orgamzacién para ver la posibilidad de desarrollar y aplicar el medelo del trabajo en
equipo en la misma.

En ese mismo estudio se presentan algunas de las condiciones que deben existir en la
organizacion educativa para facilitar el desarrollo de los procesos grupales en el aula y que se
pueden derivar del punto anterior. Estas caracteristicas son las siguientes:*'

Confianza y aperiura.

Las habilidades de apertura constructiva.
Posiciones de influencia de los maestros.
Orientacion hacia la motivacién humana.

Papel del liderazgo del director.

Observaciones estudiantiles acerca del profesorado.

R

Con relacién a lo anterior se puede ver con claridad algunos de los aspectos de la
estructura de la organizaciéon que influyen en la interaccion entre las personas, y por lo tanto,
determinan los matices de los procesos grupales en el aula.

Una vez que se comenta los aspectos tedricos relacionados con los grupos y equipos,
continua la revision a nivel individual.

2.5, Analisis en el nivel individual (Liderazgo)

Una vez que se revisaron los niveles organizacional y grupal continua la inspeccion de los
conceptos del nivel individual. En este trabajo, el nivel individual es interpretado como una
derivacion de la integracion del grupo; en la interaccidén de los miembros del grupo se presenta
entre los mismos, una funcioén individual identificada como liderazgo y comportamientos
individuales de personas que aceptan dicho liderazgo, a éstas se les ha denominado con el nombre
de seguidores. En este caso, estas diferentes perspectivas a escala individual; el lider y los
seguidores se consideraran como elementos de analisis desarrollando una actividad en el nivel

directivo o administrativo de la organizacién.

! Tbid p. 159
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2.5.1. “El enfoque holistico de la gerencia de organizaciones”.
Para el analisis del individuo en este ambito directivo se reviso el modelo que se utiliza

para la evaluacidn de habilidades gerenciales. En este modele denominado por sus autores “El
enfoque holistico de la gerencia de organizaciones”, se establecen varios aspectos de la funcién
directiva /gerencial, entre los que se encuentran,*?

» La gerencia del puesto o cargo. Esta actividad se relaciona entre otros aspectos con:
Técnicas gerenciales. Planeacion y Toma de decisiones. Fijacién de estandares,
evaluacién de rendimientos y servicios. Manejo de Informacion. Administracion de
proyectos.

* La interaccion con el ambiente. La cual involucra aspectos como: Disefio de
estrategia. Toma de visién a largo plazo. Seguimiento de una orientacion hacia el
consumidor y el mercado. Suministro de calidad en el servicio. Manejo de conflictos,
incertidumbre, complejidad y cambio.

» El desarrollo de la organizacion. El que tiene que ver con: Ejecucidén de cambios y
administracion de la incertidumbre. Analisis estratégico. Enfrentamiento de crisis.
Disefio v versatilidad organizacionales

* El trabajo con otros. En donde intervienen aspectos como: Guia. Direccidn.
Habilttacion.

» El conocimiento propio. En donde se puede identificar el énfasis o la determinacion
de: Aplicacion de valores. Utilizacion del poder personal. Gerencia de si mismo

A su vez, por ejemplo, la funcion de trabajo con otros se puede desglosar de la siguiente

fmanera.

* Dale Margaret, Iles Paul. Habilidades Gerenciales. Editorial Legis. México. 1992. p. 197
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Guia Habilitacion Direccion
Fijacion y comportamiento| Estimular toma de riesgos y| Motivar
de meta cambios
Monitoreo Aconsejar Suministrar  direccion y
liderazgo
Posesion de responsabilidad |  Desarroliar Instruir y entrenar
Entrenamiento Facilitar Delegar
Colaboracion Asesorar Manejar conflictos
Evaluar a los demds Iniciar cambios
Tratar con conflictos

Ver referencia # 21

2.5.2. El liderazgo
De este enfoque holistico, resulta un aspecto fundamental que es la funcién de liderazgo,

la cual se convierte en un elemento importante de la administracion, La capacidad para dirigir
eficazmente es una de las claves para ser un administrador eficaz; ademas, de llevar a cabo las
otras funciones esenciales de la administracién (realizar todo el trabajo administrativo) es
importante para asegurar que el administrador sea un dirigente eficaz. Los administradores deben
gjercer todas las funciones de su rol a fin de combinar los recursos humanos y materiales para
lograr objetivos. La clave para hacerlo es la existencia de un rol claro un nivel de discrecionalidad
o autoridad que respalde sus acciones.

Lo anterior refleja la perspectiva de la funcién en el ambito directivo, sin embargo, la
existencia y necesidad de liderazgo es parte esencial del concepto de grupo y equipo de tal
manera que su analisis refleja una coincidencia entre ambos niveles de la organizacion (el de
grupo y el directivo individual), de modo que a continuacion se revisa este concepto para
1dentificar algunos aspectos a precisar en este estudio.

La esencia del lhiderazgo es contar con seguidores. En otras palabras, lo que convierte a
una persona en un lider es la disposicién de los demas a seguirlo. Mas ain, las personas tienden a
seguir a quienes piensan que les proporcionan los medios para lograr sus propios deseos, anhelos

y necesidades.



El liderazgo y la motivacion estan estrechamente interrelacionados. Se ha sefialado que
motivacion y liderazgo son situaciones opuestas, ya que el estudio de la motivacion se relaciona
con los subordinados, en cambio el liderazgo se enfoca en la persona del lider.®’. De tal manera
que al comprender la motivacion, se puede apreciar mejor lo que los seguidores desean y por qué
actian como lo hacen. En cambio, los lideres no sélo responden a las motivaciones de los
subordinados o seguidores, sino que, también las fomentan o limitan mediante la modificacion
del ambiente organizacional. Estos dos factores son tan importantes para el liderazgo como lo son
para la direccion. Con mayor razén, si el analisis se enfoca al trabajo en equipo, se hace necesario

a este nivel el estudiar la cuestidn del liderazgo en sus dos vertientes: el lider y sus seguidores.

2.5.2.1. Definiciones de liderazgo
Para ello se inicia esta revision tedrica con dos definiciones de liderazgo
“La habilidad para influenciar los grupos hacia el logro de metas”. *

“.. la capacidad de persuadir a otros para que busquen con entusiasmo objetivos definidos. Es el

factor humano que mantiene unide a un grupo...”.”

2.5.2.2. Tres imagenes podemos asociar con el liderazgo:
Personas, influencia y metas. El liderazgo como proceso dindmico se relaciona con las

personas; ocurre entre las personas. Asimismo incluye el uso de poder e influencia para la
. . 46
consecucion de las metas.

En este sentido, el liderazgo se relaciona con otros conceptos. Uno de ellos es la
influencia, aspecto que influye en cualquier transaccion interpersonal y que tiene efectos
psicolégicos y de comportamiento. Se puede entender como una actividad general que incluye
todos los modos de inducir control.

Uno de estos modos lo es el control grupal. Los mismos estudiosos se refieren a él como

el intento de influir que tiene éxito, es decir, que tiene los efectos buscados por el agenie

* Schein Edgar H. Psicologia de la Organizacién. Editorial Prentice Hall. México. 1982. P. 98
* Robbins. op. cit. p. 413
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influyente. Otro modo, es el poder, considerado como el potencial para influir caracteristicamente
apoyado por medio de la coercidn. Este es el ultimo concepto derivado de la influencia de la
autoridad o poder legitimo que se le confiere a una persona en virtud de su rol, o su posicion en

una estructura social organizada.

2.5.2.3. Ellider

Este concepto de liderazgo y del lider se ha estudiado desde varias perspectivas;

inicialmente en la busqueda de rasgos de personalidad para tratar de encontrar los que
predominan entre aquellos considerados como lideres. Otra orientacién ha sido estudiar los
comportamientos de los lideres para identificar aquellos representativos. Por otra parte, también
se ha estudiado este concepto mediante la identificacion de diferentes estilos de liderazgo. Por
1iltimo, se han identificado posibles funciones del lider.

Este estudio del liderazgo es de bastante importancia, ya que las decisiones y los
problemas que encuentran o enfrentan los lideres en las organizaciones o grupos que dirigen estan
mal estructurados o son muy ambiguos; por lo cual el lider debera de estudiar la amplia variedad
de enfoques para ubicarse en el mas apropiado para él o para la organizacion.

La mayor parte de enfoques de liderazgo se han referido a lideres transaccionales, que
guian é motivan a sus seguidores hacia metas establecidas, aclarandoles los requisitos de los roles
y las actividades; en cambio los lideres transformacionales ofrecen consideracion y estimulo
intelectual individualizado y poseen carisma, prestan atencidn a las preocupaciones vy la necesidad
de desarrollo de los seguidores individuales.

El liderazgo transformacional se basa en el transaccional, ya que produce grados de
esfuerzo y rendimiento de los subordinados que van mas alla de lo que se conseguiria con solo el

enfoque transaccional.

“ F. Kast y J. Rosenzweig. Administracién en las organizaciones. McGraw Hill. p. 221
% Robbins. op. cit. p. 414
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2.5.2.4. Los seguidores (su condicion)

Como se puede ver de lo mencionado con anterioridad el concepto de liderazgo es un

binomio de lider y seguidores, sin embargo, aunque todos los equipos 0 grupos representan a un
conjunto de personas que deben colaborar hasta cierto grado para alcanzar las metas comunes,
existe una diferencia en la cantidad de colaboracién que se requiere y por lo tanto, en el papel que
desempeifian los seguidores con respecto al lider.¥
Hay ocasiones cuando se toman decisiones importantes y s¢ establecen metas que
requieren los esfuerzos coordinados de todos los miembros del departamento. Sin embargo, estas
ocasiones ocurren a intervalos bastante espaciados. A diferencia de los equipos de poca
colaboracidn, hay otros que necesitan reunirse con mayor regularidad y cuyo trabajo requiere de
una coordinacion mas coherente. Asi las tareas de los seguidores o miembros pueden ser muy
diferentes de acuerdo a lo mencionado en este parrafo, asi como, del tamafio de los equipos, ya
que la dinamica de un equipo pequefio es muy distinta de uno mayor. A continuacion se presenta
algunas de las tareas a desarrollar por los miembros o seguidores eficaces.*®
Tareas de los miembros del grupo.
Hacer preguntas para comprobar la comprension
Ayudar al lider a evaluar y monitorear los avances en los objetivos

Pensar creativamente
Disentir en forma constructiva

Tener en mente el propdsito

Participar en la fijacion de objetivos para el grupo

Usar la experiencia y conocimientos para contribuir con ideas

Centrarse en los intereses y objetivos comunes

Dar a conocer las necesidades de cada uno

Enfocarse al objetivo

Ver referencia # 27

En la figura #4. Se representa la importancia del lider para la construccién eficaz de un

equipo, al enfatizar aspectos fundamentales para la integracién efectivo del grupo.

47 Rees op cit. p. 41
% Ibid p. 57
47



De esta manera los conceptos revisados en este punto reflejan la importancia del analisis a

este nivel del estudio para de esta manera, establecer algunas de las variables a considerar para el

analisis de la posibilidad de aplicar ¢l modelo de trabajo en equipo en una institucién de

educacion superior.

Tipos de trabajo

Figura 3
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Modelo de la implantacion del trabajo en equipo en una institucién de educacion superior.
Para efectos del planteamiento del modelo a desarrollar en este trabajo, se sefiala primero

que un modelo se concibe como una simplificacién de la realidad que busca describir los
elementos relevante de la misma realidad en estudio.

Como se comenté con anterioridad el funcionamiento de una organizacidén se puede
conocer en tres distintos niveles de analisis, cada uno de los niveles tiene diferentes
caracteristicas, pero el conocerlos permite llegar a conclusiones que ayudan a los que dirigen la
organizacion a tomar mejores decisiones de corto y largo plazo.

También se revisé la perspectiva sistematica en la cual se destaca la importancia de
conocer la interrelacién entre los elementos que forman un sistema.

Tomando como base lo anterior, a continuacidn se presenta el modelo de la implantacion
del trabajo en equipo en una instituciéon de educacion superior, el cual se basa en los niveles

organizacionales que ya se han mencionado.

NIVELES ORGANIZACIONALES IMPLANTACION DEL TRABAJO EN
EQUIPO EN UNA INSTITUCION DE
EDUCACION SUPERIOR.
ORGANIZACION Establecimiento de una cultura de trabajo
en equipo en la organizacion

GRUPO Establecimiento del trabajo en equipo
(colegiado) en la organizacion académica.
INDIVIDUAL Establecimiento del trabajo en equipo en el
aula.

FEl modelo se presenta en la figura # 5. En el mismo existe una interrelacion entre cada

uno de los niveles, sin embargo, para efecto de este desarrollo se considerard una relacién
descendente del mayor al menor de los niveles considerados.

Lo anterior permite dar una explicacion de cada uno de los elementos a incluir en el
modelo, la cual se hard de manera sintética debido a que en cada nivel ya se mencionaron con

anterioridad algunos de sus fundamentos tedricos.
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ORGANIZACION:
En este nivel se requiere considerar la implantacion del trabajo en equipo como un cambio

de la cultura de la organizacién, un cambio que como se seilalé anteriormente requiere una serie
de modificaciones en la manera de ver la organizacion.

GRUPO:
Aqui se trata de lograr que la cultura del trabajo en equipo que se implante en el nivel

anterior, refuerce a los grupos que existen en la organizacién y los lleve a convertirse en equipos
de alto desempefio, en la cuestion académica, ya que es precisamente en este nivel donde es
fundamental el trabajo en equipo o trabajo colegiado, tal como se sefiala mas adelante.

INDIVIDUO:
Al nivel de trabajo en el aula se plantea un profesor que participa en el trabajo colegiado,

del cual recibe sus beneficios y entiende sus procesos; de manera tal que esta dispuesto a lograr
en conjunto con sus alumnos una transformacion de la accién del grupo en un equipo de alto
desempefio, mediante conceptos, métodos y técnicas orientadas a la cooperacion.

Como puede verse el modelo a partir del nivel grupo se concentra exclusivamente en lo
académico de la organizacién, €l que se considera es el aspecto fundamental de una institucidn de
educacion superior, es claro que existen otros elementos en la organizacion y que su interrelacién
se presenta e influye en el functonamiento de la organizacion y en lo académico, sin embargo, en

este modelo el enfoque es sobre el efecto del trabajo en equipo en el resultado académico.
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Figura 5
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2.6. La Educacion Superior y la perspectiva tedrica.

Una vez que se han revisado los conceptos tedricos relacionados con ¢l desarrollo de este
trabajo se ha considerado pertinente entrar en este momento, al campo donde s¢ encuentra el
objeto de estudio de la investigacion para conocer en €l mismo como se interpreta y presenta esta
orientacion y asi ampliar dicho marco tedrico. Ademas, se trata de presentar esta revision en la
perspectiva de los niveles que se plantean en este modelo de implantacidn del trabajo en equipo.

A continuacion se presentan los conceptos revisados en este apartado.

2.6.1. Nivel sistemas

2.6.1.1, 1 a perspectiva de sistemas en la Educaciéon Superior

A este nivel es importante considerar la educacidn superior en la perspectiva de sistemas,

es decir, identificar los elementos importantes y las relaciones que se dan entre los mismos, ya
que al integrar estos aspectos se puede construir un sistema que permita representar el
funcionamiento de la institucion y asi de esta manera poder evaluar las estrategias para introducir
alguna modificacién para su mejoramiento. A continuacion se presenta un modelo de sistema
planteado en un estudio en el que se utiliza como base para establecer un modelo de calidad en la

., .4
educacion Superior. ’

* De la Orden Hoz, Arturo. Desarrollo y validacién de un modelo de calidad universitaria como base para su
evaluacién. Revista Electrénica de Investigacion y Evaluacion Educativa. Vol. 3 Numero 12. Universidad
Complutense de Madrid. 1997.p. 7
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El diagrama anterior presenta una imagen de este sistema de educacidn superior, en el que
la interaccién de sus elementos permite destacar algunos aspectos que sirven para evaluar el
funcionamiento del sistema.

Asi la congruencia en acciones entre las metas y objetivos y el contexto socio - cultural
permite evaluar la funcionalidad de la institucién en relacién con el contexto social al que
pertenece y asi establecer si sé esta respondiendo a lo que la sociedad estd demandando.

Por otra parte, la interaccidn entre productos y metas permite establecer la efectividad del
sistema en la medida que las metas establecidas se alcanzan; el ultimo aspecto a sefialar es la
relacion entre los procesos y los productos para establecer la eficiencia en el aprovechamiento de
los recursos con que cuenta la organizacién,

De esta manera, mediante esta interpretacion sistematica se puede conocer con mayor
precision los topicos mas relevantes del funcionamiento del sistema de educacion superior y la

influencia que tiene en el mismo el contexto socio cultural y econémico.

2.6.2. Nivel organizacién
A este nivel se presenta y analiza el concepto de Educacién Supenor, el concepto de

calidad en la misma, algunas referencias a la idea de universidad y a esta misma como
organizacién, se revisa un modelo educativo en el que se profundiza en la concepcion de la

tecnologia en la educacidn para terminar con una comparacion entre modelos aplicados.

2.6.2.1. Concepto de Educacién Superior
Para establecer el estudio del concepto de educacién superior se tomard como base el

planteamiento de Barnett™, el cual revisa algunas ideas de dicho concepto y presenta distintas

posiciones del mismo, algunas de €llas se mencionan a continuacioén:

30 Barnett Ronald,. “Improving Higher Education, Total Quality Care” Citado en Manual de Técnicas v modelos de
calidad en el salén de clase. Publicacion Intema. ITESM - México, 1996. p. 96
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La primera mencidn es la siguiente®";

« “Considerando el pluralismo existente en una sociedad democrdtica, los fines de la educacion
superior son diversos. Sin embargo, se piensa que la educacion superior no significa en todo caso
una educacion adicional, sino mds bien, un nivel particular, sobre todo de alcance intelectual. En
ese sentido, los procesos de educacion superior tienen un cardgcter de formacion y requieren de un
esfuerzo de todos los involucrados. A su vez implican alcanzar alguna clase de estindar para
Justificar el apelativo de educacion superior”.

Ademés, se tiene que esclarecer en esta perspectiva pluralista, dependiendo del concepto
de Educaciéon Superior que se utilice, hacia qué conjunto de intereses y valores particulares
responde éste; es decir, si en esta perspectiva pluralista se producen enfoques parciales; lo
importante es tener claro, el enfoque parcial que resulta de la concepcidn de la educacion superior
que se utiliza.

Siguiendo a Barnett él identifica cuatro conceptos dominantes de educacion superior.52

La educacion superior come la produccion de mano de obra calificada.

La educacion superior como un entrenamiento para una carrera en investigacion,

La educacion superior como una administracion eficiente para proveer maestros.

La educacion superior como una alternativa para ampliar las oportunidades en la vida.

AN

En estos conceptos se plantea la educacion como un sistema de entrada, proceso y salida,
en ¢l cual ¢l estudiante es un recurso y a la vez un resultado de dicho sistema y en donde la
educacion superior es una caja negra, en la que no importa qué suceda mientras se obtengan los
resultados deseados.

Por otra parte, dicho autor profundizando en el proceso al que el estudiante esta expuesto
y considerando que exista una preocupacién por el desarrollo del mismo, plantea otros conceptos
53

alternativos de educacion superior, los cuales se presentan a continuacion:

El desarrollo de la autonomia individual del estudiante, con los estudiantes adquiriendo integridad
intelectual y la capacidad de ser ellos mismos.

La educacion superior como la formacion de perspectivas y habilidades intelectuales generales, con
el estudiante alcanzando una amplitud de visidn y conocimiento, mis alld de los limites de una sola
disciplina.

*! Barnett op. cit. p. 97
52 Barnett op. cit. p. 98
5% Bamett op. cit. p. 99
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El fortalecimiento del cardcter personal del estudiante individual. Aquil la educacién superior se
convierte en la adquisicion de un capital cultural, que se refleja en su forma de interactuar en la
sociedad,

El desarrollo de competencias para participar de manera critica en la sociedad en la que el
estudiante vive,

El enfoque donde la educacién es una caja negré es utilizado, sobre todo por los
responsables publicos de este nivel de educacién, asi como por los administradores de las
instituciones que lo forman, de tal manera, que de ahi se derivan una serie de indicadores
cuantitativos que permiten llevar a cabo los procesos de evaluacién de la educacién superior. En
cambio, el otro aspecto de la preocupacion por el desarrollo del estudiante se relaciona con
aspectos cualitativos mas dificiles de medir, pero que requieren ser considerados para establecer y
trabajar con un concepto mas completo de la educacion superior.

Los conceptos de educacion superior anteriormente mencionados responden al enfoque de
sistemas, tal como se menciond y presentan el proceso educativo de la educacion superior como
un sistema que produce un resultado, el cual es valorado en funcién de su adecuacion a las
necesidades del cliente que lo contrata. En cambio, las definiciones presentadas posteriormente,
se enfocan mas a precisar como el proceso educativo se tiene que llevar a cabo para formar en el
mismo, al estudiante de la educacion superior.

Esta dualidad permite insistir en los dos distintos acercamientos o perspectivas de
abordaje, que representan distintos tipos de intereses, que tal como se sefialé con anterioridad, el
primer enfoque se relaciona con la perspectiva global de la institucién y de los resultados con que
débe ser evaluada; por esa razdén, se habla de indicadores los cuales por su naturaleza son
cuantitativos y por lo tanto globales. En cambio, el segundo enfoque va directamente al corazén
del proceso y de la actuacién del maestro en el aula, es decir el resultado en este nivel, no es
cuantitativo sino cualitativo, pero dicha circunstancia no demerita o disminuye su importancia y

la atencién que las mismas autoridades de la institucién requieren darle también a este nivel.
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2.6.3. Calidad en [a Educacion Superior
Aunado a las acciones que requieren los planteamientos anteriores, en la educacion, al

igual que en otros ambitos productivos, se ha presentado la cuestion de la calidad incorporada a
los productos, servicios y procesos, de tal manera que a continuacion se presentan una serie de
conceptos relacionados con el concepto de calidad en este nivel de educacion, lo que ademas
permite continuar y profundizar en los conceptos de educacion superior que se manejaron con
anterioridad. En esta revision se utilizard la siguiente clasificacién presentada en el estudio
mencionado con anterioridad.>*

Calidad como fenomeno excepcional.

Calidad como perfeccion o coherencia.

Calidad como ajuste a un propdsito.

Calidad come relacion valor/costo.

Calidad como transformacion (cambio cualitativo)

o b

En el primer concepto de calidad como fenémeno excepcional, se identifica la calidad
como algo especial. El planteamiento evoca el sentido tradicional de calidad como algo unico
fuera de serie, lo cual es practicamente imposible de medir. En esta misma linea se encuentra la
idea de excelencia, es decir, aquello que se denomina como excelente en un producto, servicio o
en una organizacion, de acuerdo con esta idea, igualmente se puede decir se “tiene” o que se “es”,
pero, sin base en una medicidn; aplicado a la educacién superior este concepto de calidad tiene
que ver con instituciones y/o estudiantes de “elite”.

La calidad como perfeccion o coherencia es un concepto distinto que se focaliza en los
procesos, establece especificaciones que de alcanzarse orientan a la perfeccion; esta coherencia
fundamentada en el desarrollo de los procesos es opuesta a la exclusividad, ya que dicho
desarrollo le permite a cualquiera actuar para alcanzar la calidad. Las especificaciones del
proceso sirven de guia en cada etapa del proceso para una actuacién orientada a la calidad. Esta

orientacion, al permitir la participacion, se vuelve mas democratica.

58



Otro enfoque distinto tiene que ver con la calidad como ajuste a un propésito. La calidad
del producto o servicio esta en relacién con la satisfacciéon del usuario o consumidor, la calidad
existe si se logra dicha satisfaccién y por lo tanto, dicha calidad no se logra en la situacién
opuesta, al no satisfacer la necesidad. Esta definicion es funcional y en la educacion superior la
misma puede y debe servir de base para cualquier institucién,

En cuanto a la calidad como una relacion costo/beneficio, este concepto estd inmerso en el
aprovechamiento de recursos que implica la eficiencia econdmica. En la educacion superior este
punto de vista estd influido por los gobiernos que proporcionan recursos provenientes de
impuestos.

Por dltimo, el concepto de calidad como transformacion enfatiza la idea de educacién en
cuanto a que en la accién educativa del maestro con el alumno, éste se va transformando,
semegjando un producto al que se le va agregando valor, la calidad educativa entonces, radica en
lograr dicha transformacién basicamente a dos niveles. El primero al incrementar las habilidades
y capacidades del estudiante, el segundo, al capacitarlo para tomar decisiones por si solo para
lograr su propia transformacion. Este concepto de calidad coincide con el planteamiento
“cualitativo” que se sefialé con respecto a uno de los conceptos de educacién superior.

Todos estos conceptos de calidad en la educacidn superior presentan una variedad de
dimensiones que se presentan en dicho nivel de educacion y subrayan la importancia de analizar
para cada institucion de educacion superior; cudl o cuales de ellas ya forman parte de su actuar
cotidiano, o bien, cudl o cudles seleccionar y tomar como base para un proceso de renovacion

organizacional.

5 De 1a Orden Hoz,, op. cit. p. 4
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2.6.4. La idea de Universidad

Dentro de los objetivos de este trabajo se habla de la implantacion de un modelo en una
institucidn de educacién superior, como se ha sefialado la contrastacidn con la realidad se lleva a
cabo en la U. A. N. L., principalmente en su dependencia FACPyA,; esta situacion lleva a revisar
la idea de Universidad, lo cual permite desarrollar los siguientes comentarios.

Se dice que la escuela y la universidad son modelos que han existido para la transmision
del conocimiento desde hace mucho tiempo; en €l contexto de este trabajo es importante
establecer el concepto de universidad, para identificar las variables importantes de esta
institucion.

La universidad es un concepto que estd ligado con el conocimiento asi encontramos la
siguiente definicidon: “llamamos universidad a un establecimiento que ampara € integra tres
funciones: produccidn, transmision y utilizacion de los conocimientos”. >

Como ya hemos visto, la universidad esté ligada con la sociedad en la que existe, y la que
a su vez apoya financieramente y reconoce las acciones de aquella. Asi se ha reconocido que la
universidad existe por una parte, como institucion que tiene una funcion principal que es la de
“mantenerse al paso de la evolucion del resto del mundo y la de preparar los dirigentes
sociales”.*®

En esta misma linea de ideas se plantea que la universidad enfrenta a dos grandes
alternativas a las que debe responder; una de ellas, se relaciona con la ensefianza de la tradicién y
lo establecido; y la otra es precisamente lo opuesto, la ensefianza para resolver los problemas y
necesidades actuales, sin tomar en cuenta la tradicion, Estas dos posiciones aparecen mezcladas

en diferente grado en la realidad cotidiana de las universidades, y establecen la base para la

determinacién de la misidn en estas instituciones.

2 Castrején Diez Jaime. El concepto de UNIVERSIDAD. EDITORIAL TRILLAS. México. 1990. P 130
Ibid p. 131

60



2.6.5. La Universidad como organizacién.
Como una extensiéon de lo mencionado anteriormente, aparece la universidad como

organizacién, Castrejdn sefiala que para entender esto “se requiere distinguir entre conduccién de

la comunidad y el desempefio de la ensefianza y la investigacién™’; situacién que tiene un

paralelismo con la distincién simple entre lo administrativo y lo académico; con respecto a lo

administrativo s¢ mencionan algunas caracteristicas que intentan describir esta situaciéon que los

autores que cita Castrejon denominan “anarquia organizada” >®

...las organizaciones académicas tienen ciertas caracteristicas organizativas singulares. Tiene
estructuras de objetivos poco claras y controvertidas; casi todo se puede justificar, pero también, casi
todo se puede impugnar como ilegitimo. Sirven a clientes que demandan su participacion en el
proceso de toma de decisiones, Tienen una tecnologia problemitica, porque para atender a sus
clientes esta tecnologia debe ser integral y no rutinaria. Comeo resultado de esto, las organizaciones
académicas son ejemplos claros de organizaciones profesionales, donde los profesionales que sirven
a los clientes demandan en gran medida el control sobre el proceso de toma de decisiones de la
institucion. Finalmente, las organizaciones académicas son cada vez mds vulnerables a su dmbito.

Esto describe con mucha exactitud las caracteristicas fundamentales a considerar en la
implantacién del modelo que se plantea en este trabajo y subraya la importancia de conocer a

profundidad esta organizacion.

2.6.6. Dominios del modelo educativo.
Continuando con esta revision de los aspectos relevantes de la educacion superior, una

manera de estudiarla es conociendo sus componentes relevantes, para ello se recurre a revisar el

siguiente modelo que involucra dos aspectos mas que en conjunto permiten hablar de un modelo
- . . . I 59

de la educacion. (Ver figura # 7). La siguiente descripcion se basa en:

Una descripcion de este modelo establece que en el mismao se integran fres dominios:

Dominio educativo
Dominio de la calidad
Dominio tecnologico

¥ Tbid p. 136

% Ibid p. 137

%? Reyes Gonzilez Alejandro. Técnicas y modelos de calidad en el salén de clases. Editorial Trillas. México. 1998, p.
50
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Este modelo en el dominio educativo comprende entre otros elementos, las metas de la educacion, la
cuestion académica y la vision que deben compartir el profesor y su institucion en relacion con el
proceso de enseRanza - aprendizaje.

El siguiente dominio se refiere a la perspectiva que los instrumentos de calidad pueden incorporar a
la educacion; en ese sentido, el proceso de ensefianza - aprendizaje requiere de dos niveles de ajuste
para establecer un sistema de calidad, los cuales son: la instauracidn de estdndares minimos y de
metas altas de calidad.

El ultimo dominio se orienta a la utilizacion de factores de desarrollo educative mediante modelos
tecnoldgicos. Se trata de que el proceso de ensefianza - aprendizaje se oriente a una mayor
competitividad mediante el desarrollo de competencias clave para distinguir la institucion de otras.
Ademis, es importante sefialar la acepcion de tecnologia que se plantea se refiere al “conocimiento
de la forma en que se hacen las cosas, es en un sentido simplificado, conocimiento aplicado”.

La importancia de este modelo es por una parte, el hecho de incorporar la calidad en la
educacion superior fortalece lo relacionado con la prestacidon ya concreta del servicio educativo,
Por otra parte, se enfatiza el proceso de produccion del servicio educativo al considerar el

dominio tecnolégico y enfatizarlo como aspecto importante en las decisiones educativas.

El modelo educativo.

Interaccion en el proceso de
ensefighza/aprendizaje

TECNOLOGIA

Figura 7
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2.6.7.El Dominio tecnoldgico El saber aplicado
Continuando con el punto anterior, la incorporacion de la tecnologia en este planteamiento

es importante discutirla y precisarla; para tal efecto y con una definicion tan amplia como “el
saber aplicado”, pero, con una orientacion de herramienta dirigida al logro de una mayor
competitividad; lo cual ha permitido establecer distintos niveles de resultados de dicho “saber
aplicado”; tal como lo sefiala Enrique Canales, en su Libro “El Cultivo de tu Fregoneria™ donde
establece varios niveles para llegar a ser “fregén”, concepto que Canales utiliza para establecer
que las cosas, acciones o los esfuerzos que llevan a cabo las personas, tienen como resultado algo
que destaca o sobresale.
Los niveles de Fregoneria que sefiala son:*

Producto fundamental

Producto profesional

Desarrollo tecnoldgico

Investigacion cientifica
Obra artistica

Abordando de una manera general la clasificacion anterior, se puede decir que el logro de
resultados sobresalientes se puede alcanzar a distintos niveles de conocimiento aplicado, en los
que en un extremo, encontramos el nivel artesanal de pieza tnica sobre la base de conocimientos
transmitidos generalmente por generaciones, o ideas basicas de personas individuales o en
empresas que se llevaron a la practica y destacaron.

En cambio, €] otro extremo son los conocimientos profundos de un asunto plasmados en
la creacién estética y la innovacion; quedando en el medio, distintas alternativas relacionadas con
el nivel formal de conocimientos aplicados para los aspectos profesionales y tecnologicos y la

creacion de nuevos conocimientos mediante la investigacién cientifica, que son los campos

® Canales Enrique. El Cultivo de tu Fregoneria. Ediciones Castillo. Monterrey, N. L. México. 1997. p
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principales de la educacién superior, en los que se puede lograr resultados sobresalientes a
distintos niveles, mediante la aplicacion de conocimientos, es decir, €l “saber hacer” como una
expresion que se puede lograr en cualquier momento y circunstancia si asi desea, en este caso en
el aula y en los otros ambitos de la educacion superior. De este aspecto se deriva una inquietud
que se expresa de la siguiente manera; ;qué tiene que “saber hacer” el maestro?, ;qué métodos
tiene que utilizar?

2.6.8. La tecnologia en el proceso educativo
De esta manera se requiere comentar también la importancia de esta acepcién de la

tecnologia en el sentido del “saber hacer” en la actuacion individual. Por otra parte, el dar
respuesta a las preguntas anteriores requiere identificar el “tipo de tecnologia™ que se puede
utilizar en el proceso de producir un servicio educativo; este “tipo de tecnologia™ en primera
instancia se puede identificar con los métodos y técnicas didécticas existentes. Por egjemplo, la
decision implicita o explicita de utilizar el método expositivo, el cual se practica haciendo énfasis
en el individuo, o bien utilizar métodos grupales, los cuales se desarrollan mediante la
participacion conjunta de los individuos. Lo anterior se puede considerar como una decisiéon de
tecnologia en el sentido que se ha estado utilizando en este trabajo; ahora bien, el punto a plantear
es la efectividad de la tecnologia utilizada y también surge otra pregunta ;cudl es la variedad de
este tipo de tecnologia verdaderamente disponible para utilizarse con efectividad?

De lo que se trata en este punto ¢s de seguir insistiendo en la importancia de considerar
este enfoque de la tecnologia en el proceso educativo v, por lo tanto, de tener claridad que el tipo
de tecnologia a seleccionar es una variable relevante para alcanzar los objetivos y las metas

sobresalientes.



2.6.9. Diferencias significativas en los modelos de calidad de la industria y un

modelo de en la educacion
Continuando con este planteamiento, el autor al que se ha hecho referencia en este tema,

hace una precision en cuanto a la posibilidad de que no existan diferencias significativas en los
modelos de calidad de la industria y un modelo de este tipo en la educacion.

En este punto es importante presentar algunos aspectos comparativos de organizaciones
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de manufactura y de servicio.

ASPECTOS COMPARATIVOS DE ORGANIZACIONES DE MANUFACTURA Y

SERVICIO
MANUFACTURA (productos) SERVICIO
Los productos se consumen Los servicios se "experiencian”
La fabricacion de productos es La produccion de servicios es altamente
comparativamente menos sensible a sensible a la presencia de clientes y al
variables como tiempo y presencia de transcurso del tiempo.
clientes.
Las especificaciones, los requisitos, el La satisfaccion del cliente (el cumplimiento
funcionamiento del producto y la de sus expectativas) es el elemento principal
satisfaccion del clientes son los elementos para medir la calidad.
para medir la calidad.
Los productos son bienes tangibles y Los servicios presentan aspectos intangibles y de
presentan caracteristicas objetivas. naturaleza subjetiva.

De esta comparacion se derivan algunos aspectos a sefialar; asi en la produccidn del
servicio educativo, se encuentra primero, que €l servicio se vive o se tiene la experiencia de
recibirlo; segundo, el tiempo es un factor fundamental; tercero, las expectativas que tiene el
cliente y la satisfaccion de las mismas establece la calidad del servicio; por ultimo, de acuerdo a
lo anterior tienen caracteristicas subjetivas y de intangibilidad.

Ya enfrando en la comparacion dicho autor, sefiala sobre ambos modelos las
coincidencias:®?

s Ambos tienen clientes;
= Ambos tienen productos y procesos que los producen;

® Gomez Aguirre, Jaime Alonso. Modulo “Calidad total y la psicologia labora”. Diplomado en psicologia Laboral.
Publicacion Interna. UANL. 1995,
% Reyes Gonzalez Alejandro op. cit p. 43
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s _Ambos administran recursos escasos.

Sin embargo, también establece algunas diferencias principales entre las que destacan:®

En muy pocos casos, el proceso educativo o del aprendizaje se encuentra definido con estricta
precision, lo que deja un espacio suficientemente amplio para que la educacion pueda tener mucha
creatividad y un toque personal del profesor.

No hay un material a “transformar” en el sentido en que se le encuentra en la industria. Lo que
tenemas es una persona en transformacion. Es, digamosio de una forma poco usual, un “material
inteligente” capaz de hacer elecciones.

No hay “madquinas de transformacion. Se sigue dependiendo en forma sustancial del deseo de
aprender del estudiante,

El procese es ilimitadamente enriguecible. Esto se debe a que el ser humano establece sus propios
limites, no el modelo. En educacidn tenemeos diferentes “escuelas” de pensamiento acerca del
aprendizaje.

La importancia de esta comparacién surge cuando se considera, las coincidencias y
diferencias en los modelos;

En las coincidencias se encuentra que la escuela y la educacion al igual que todas las
organizaciones pueden verse como un sistema abierto y dinamico que se localiza en un contexto
al que tiene que responder.

Por ofra parte, las diferencias sefialan el tipo especial de “servicio” que se tiene que
producir, del que ya se ha comentado existen distintas concepciones; sin embargo, estas
diferencias presentan otro aspecto muy importante a destacar en el proceso educativo del que se
dice es muy amplio y que por lo tanto, permite el desarrollo de una amplia creatividad y un
ennquecimiento ilimitado lo que puede producir un resultado muy positivo; sin embargo, esa
amplitud puede aceptar también acciones rutinarias o sin sentido cuyo resultado puede ser muy
negativo. Entonces dicha amplitud, el tipo de “servicio” y por iltimo, el aspecto de
transformacion, que también se menciond, requieren de ser muy bien definidos y controlados por
cada institucidn educativa superior.

Es importante esta comparacién entre otros aspectos, porque si bien existen coincidencias

y diferencias, sin embargo, la responsabilidad de los resultados ante 1a sociedad es similar en los
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dos campos, situacién que en la industria queda clara, cuando los directivos establecen los
procesos Y la tecnologia de produccién. En cambio en la educacion esta situacion no queda clara,
pues la institucion depende muchas veces de los individuos en cuanto a la seleccién de la

tecnologia y de la aplicacion de los procesos.

2.7. Nivel Grupo

2.7.1. La organizacién académica
Al nivel de grupo se tomara como referencia la organizacién académica, ya que como se

desarrolla mas adelante, la accion de mayor efectividad del grupo puede ser a este nivel. Asi
siguiendo a Castrejon se encuentra que €l plantea una comparacién entre dos organizaciones
académicas, la organizacion por escuelas o facultades (la cual considera como una estructura
tradicional) y la organizacion departamental (considerada como estructura nueva);, ambas han
sido aplicadas; sin embargo, para efectos de este trabajo, €l enfoque que se revisara es la
organizacién tradicional o de escuelas; para ello la escuela es definida como:*

“La escuela es una unidad de estudios que se utiliza para la ensefianza a profesionales y
cientificos, quienes se dividen entre ellos las distintas partes del curriculo. Se consideran las
distintas disciplinas como componentes de un campo profesional y la funcién central de la
escuela es coordinar las necesidades de docencia en las distintas disciplinas. En algunos casos las
areas académicas dentro de una escuela tienen actividades de investigacién, pero esto es en forma
personal; los profesores tienen ante todo la obligacién docente”.

Ademés la organizacién académica por escuelas presenta las siguientes caracteristicas:®

1. La escuela es la unidad académica responsable de todas las condiciones necesarias para conseguir
un titulo. Si se extiende hasta la obtencion de grados (maestrias y doctorados) suele llamarse
Sfacultad.

2. El curso va al estudiante, no éste al curso.

3. La escuela imparte todos los cursos, aunque pertenezcan a distintas dreas.

4. Frecuentemente sucede que profesores ne especialistas imparten los cursos.

® Reyes Gonzalez Alejandro op. cit p. 44
* Castrejon op. cit. p. 141
% Ibid p. 142
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Ofrece paquetes fijos para cada afio segiin la carrera (es decir obliga al curriculo rigido).

Se multiplican innecesariamente en toda la universidad los mismos cursos, vgr.: psicologia,

elcétera.

7. La estructura de la escuela es rigida e impide la comunicacidn de profesores y estudiantes de otras
dreas de la misma institucion. Suele acontecer que los 8 6 10 profesores que dan el curso de
sociologia en distintas escuelas no se conocen entre sL

8. Dificulta la colaboracion entre profesores de una misma drea, porque se encuentran en diferentes
escuelas.

9. Dificulta la revisién de planes de estudio por la misma razén,

10. Favorece el aislamiento de los estudiantes de distintas carreras.

o

Es claro porque este autor considera a esta organizacién como tradicional, debido a que
presenta una serie de limitaciones para su desempefio. Precisamente por estas circunstancias se
utiliza este planteamiento debido a que la organizacion objeto de estudio presenta este tipo de
estructura. A su vez esto permite establecer algunas de las variables a considerar en ¢l analisis

que se desarrolla en este trabajo.

2.8. Nivel individual
2.8.1. Modelos de calidad en el aula

Por lo sefialado anteriormente es importante que Ia organizacion establezca un modelo de

calidad en ¢l aula que considere los aspectos mencionados con anterioridad con respecto a la
tecnologia.

Buscando profundizar en los aspectos del proceso de ensefianza/aprendizaje que se
identificaron también, como cualitativos y que tienen que ver con el actuar individual, es decir, la
actuacién operativa, y que es el campo de implantacién del trabajo en equipo; se presenta otro
enfoque sobre la Educacion Superior y la calidad en la misma, el cual plantea la perspectiva de un
modelo de calidad en el aula.®®

Este modelo presenta algunos de sus fundamentos de la siguiente manera en el salén de

clase el maestro representa la “Alta Direccién”, en la que en conjunto con su grupo puede formar

i Reyes Gonzalez Alejandro op. cit p. 52
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un equipo de alto desempefio y mediante sus acciones de trabajo guiar al estudiante al aprendizaje
como meta a alcanzar mediante todo ese esfuerzo conjunto.®’

El modelo como ya se sefiald busca explicar al nivel de los procesos educativos, cuales
son las variables relevantes a conocer en el aula para lograr la implantacién de un sistema de
calidad. El conocer estas variables permite también, analizar las condiciones existentes que se
requieren para establecer la posibilidad de la implantacion del trabajo en equipo.

A continuacion se revisa el material relevante que plantea en este modelo.

El modelo de calidad en el aula, parte de definir €l sentido de una mejora en la perspectiva
de calidad, para ello el autor cita a Han'ington.68

“Meforar un proceso es cambiarlo por otro, mds eficaz, mds eficiente y mds adaptable™.

En esta definicidn se utilizan los conceptos de eficacia, eficiencia de manera muy similar
a la mencionada lineas arriba en el apartado de la perspectiva de sistemas, correspondiendo la
adaptabilidad a la flexibilidad para manejar los cambio en el entorno, concepto que también se
manejo como funcionalidad.

En esta definicion, el cambio presenta un amplio sentido para hacer las cosas, de diferente
y mejor manera, y asi modificar el proceso que se relaciona con dicha mejora.

En el mismo sentido se ejemplifica el concepto de mejora con la siguiente observacién:®
“Una obra maestra de educacion es el resultado de una busqueda de mayores capacidades de
actuacion que ambos, profesor y alumno, emprenden con la guia del primero, y en la cual, el

principal ebsticulo para el mejoramiento es solamente lo que llevamos dentro en forma de habitos y
conductas que nos alejan del aprendizaje”.

2.8.2. libertad de cdtedra en un modelo de calidad
Continuando en esta linea de razonamiento es importante comentar y enfatizar el aspecto

del fortalecimiento de la libertad de catedra al utilizar un modelo de calidad. Para tal efecto se

recurrira a los comentarios del Dr. Carlos Fernandez Collado, Rector Universitario, en una

“" Ibid p. 55
% Ibid p. 20
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conferencia impartida ante maestros de FACPyA donde presento sus ideas respecto a la libertad
de c::itedra,70 en dicha conferencia sefialé la siguiente circunstancia: que la situacion de los
maestros en el aula tiene que ver con el hecho de si el maestro desarrolla un autocontrol en su
actividad docente, ya que si no lo hace, entonces la administracidn es la que toma dicho control,
¢l considera que este aspecto refleja la situacidn existente en la actualidad y por lo tanto, el actuar
del maestro se encuentra muy limitado.

En ese sentido, la utilizacion de un modeio de calidad le puede aportar al maestro una
serie de herramientas cuya aplicacidn efectiva le permite el regreso del control a él mismo y, por
lo tanto, la libertad de catedra resulta fortalecida, siempre y cuando este modelo y el actuar del
maestro apoyen a la institucién, en relacion de sus objetivos.

El anterior comentario destaca la importancia de que la institucion tenga claridad en todas
las variables que definen el papel del maestro y por lo tanto, las distintas herramientas que en este
proceso pueden estar disponibles para el maestro.

Desde la perspectiva sistémica que se ha utilizado en este trabajo, la organizacion es
responsable de que sus resultados satisfagan la sociedad, en ese sentido, la misma organizacién

debe buscar la manera de asegurar los resultados.

 Ibid p. 23
’ Fernéndez Collado, Carlos. “El profesor y la libertad de catedra” Conferencia Magistral FACPYA UANL Meéxico,
1997.
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3. HIPOTESIS

Como se menciond con anterioridad el objetivo de este trabajo es desarrollar un modelo
para la implantacién del trabajo en equipo en una institucion de educacion superior. Ademas, se
pretende desarrollar de una manera general una contrastacién del modelo, en una dependencia de
la UANL como es la FACPyA, para conocer si existen o no las condiciones para establecer dicho
modelo.

3.1. Campos de conocimiento

Por lo tanto, el primer elemento a destacar de este trabajo se relaciona con el ambito de
estudio, ya que a lo largo de este trabajo se considera que se encuentra en los campos de
conocimiento de la administracién y de la educacion, de tal manera que para lograr el objetivo
mencionado se han revisado los conceptos teoricos de ambos campos.

Para el desarrollo del modelo y establecer si existen o no las condiciones, se ha buscado
clarificar los distintos modelos que se han considerado, como son: el trabajo en equipo, €l modelo
educativo, ¢l modelo organizacional, la capacidad individual, etc. Se considera que ha sido
posible integrar €l marco tedrico administrativo con el marco tedrico educativo, mediante el
desarrollo de este modelo de trabajo en equipo.

Una las condiciones a considerar en este planteamiento se relaciona con la situacion
particular de la institucidn que se estd estudiando; debido al enfoque tradicional de la universidad,
existen puntos de vista que sefialan que la misma por sus caracteristicas muy peculiares requiere
de un enfoque especial, de manera que su administracion se considera un caso especial; sin
embargo, otros enfoques han sefialado que a la misma se pueden aplicar los principios generales
de la administracién.

En este trabajo existe coincidencia con este ultimo punto de vista, es por eso que se acude

al marco tedrico de la administracion, sin embargo, también se acude al marco teérico de la
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educacidn, va que lo que se busca es encontrar los mejores instrumentos tedricos que aporten de
la mejor manera a lograr el conocimiento del tema objeto de estudio en este trabajo.

Por otra parte, como se sefiala en ¢l modelo, se han planteado tres niveles de estudio de
dicha institucion para identificar las condiciones favorables y desfavorables, estos niveles son:

* La organizacidn como un todo.

® El grupo.

* El individuo.

Estos niveles interactian entre si de manera integrada en cualquier institucién, se han
separado solamente para efectos de analisis y para identificar las diferentes influencias a
considerar para implantar el trabajo en equipo. Es importante establecer que el abordar este
estudio en estos tres niveles, se lleva a cabo con la intencién de cubrir los diferentes aspectos que
pueden influir para conocer las condiciones a establecer en este estudio, sin embargo, en cada uno
de los niveles, las hipdtesis o preguntas de la investigacién cubriran alguno o algunos de los
aspectos relevantes del tema.

De acuerdo con el procedimiento de comparacion que se utiliza para contrastar el modelo
con la situacién actual, se utilizan dos puntos de comparacidn, en el primero de ellos se
consideran ciertos antecedentes de tipo o una situacion “inicial”, en el segundo, también se hace
una presentacion de las caracteristicas “ideales™ que tiene una institucion que ha alcanzado una
situacidn superior y mejor.

3.2, Hipdtesis e Interrogantes

Sobre la base de lo anterior, se plantea que las hipdtesis y la orientacion de las
interrogantes en cualquiera de los tres niveles sefialados en este estudio, son en el sentido de
que las variables analizadas se ubican en la situacién histéorica y por lo tanto, las
condiciones para aplicar el trabajo en equipo no existen.
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3.3. Limitantes
En relacion con lo anterior es posible que en cada nivel la situacion actual sea diferente,

sin embargo, precisamente el modelo plantea una interaccion en sentido descendente entre los
tres niveles que lo integran, de tal manera, que solo en la medida que se acerquen a la situacién
ideal se podra establecer que existen condiciones favorables que tendran mayor influencia
dependiendo del nivel en que se encuentre cada variable.

Es claro que cada uno de los niveles incluye varias variables significativas, sin embargo,
en este trabajo el enfoque principal es en el aspecto académico de cada nivel y también como se
presenta mas adelante solamente en algunas variables del mismo en cada nivel, por cuestiones de
la amplitud del estudio. Por lo tanto, el detectar condiciones favorables o no se haré solamente en
estas variables.

Otra limitacion a destacar es la temporalidad de la informacién a utilizar. La FACPyA a
partir de septiembre de 1995 inicia con un nuevo plan de estudios; en la implantacién de dicho
plan se generan una serie de cambios en las variables académicas (examenes universales, libro
obligatorio, evaluacién de los maestros por parte de los alumnos, juntas periddicas de
seguimiento, asignacion de jefes de materia, entre otras). Lo anterior; se considera que representa
una situacién académica que refleja un proceso de transicion.

En virtud de dicho proceso, se hace principalmente el analisis de FACPYA en sus
caracteristicas previas, ya que los procesos y los integrantes de esta escuela, han experimentado
en distintos grados el contacto con las modificaciones mencionadas de manera que en éste
momento no es posible evaluar sus resultados de una manera amplia y completa. La evaluacién
anterior es motivo de la realizacion de un estudio completo independiente a ésta investigacion.

Ademas, la utilizacién de caracteristicas previas en el analisis permite que los resultados
del mismo puedan utilizarse en ofras escuelas de la Universidad que no estén pasando por

procesos de transicion similares. La utilizacidn de dichas caracteristicas proviene de informacion
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localizada en publicaciones relacionadas, y en estudios elaborados por quien lleva a cabo éste
trabajo, con fecha de elaboracion anterior a septiembre de 1995.

Vale la pena sefialar también, si bien este nuevo plan de estudios ha planteado
modificaciones en el campo académico, su implantacién no significé modificaciones en la
estructura organizacional/administrativa establecida en los reglamentos, de manera que en éste

ambito la situacién permanece igual como lo ha sido por mucho tiempo.
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4. ANALISIS DE LA INVESTIGACION

4.1. Procedimiento de Analisis de Situaciones

Los conceptos revisados en el apartado de la Educacién Superior y la perspectiva tedrica,
permiten justificar, por una parte, la necesidad de considerar a la Universidad en su desarrollo
historico, lo cual facilita caracterizaria como organizacion y establecer en forma general los
diversos y peculiares matices de la misma, de tal manera, que este planteamiento histérico se
encuentra en este trabajo. Por otra parte, del mismo marco tedrico analizado se desprenden
algunas de las principales orientaciones que existen con la intencidn de establecer nuevos rumbos
en la Educacidn Superior, algunos de estos rumbos o lineamientos son mas cercanos en el tiempo
e incluyen el tema fundamental de este estudio, que es “El Trabajo en Equipo”, de tal manera que
en el analisis desarrollado, también, se hace referencia a estos nuevos elementos.

Ahora bien, para contrastar €l modelo de implantacién del “Trabajo en Equipo”, en una
realidad como la actual en la U.AN.L, y su correspondiente organizacién académica, y sus
dependencias como es la FACPyA, se tiene que considerar que en este momento la institucién y
sus dependencias son influidas por distintas circunstancias que determinan sus caracteristicas de
funcionamiento y operacion, Entre estas, se encuentran los cambios que se han estado
presentando en la universidad, como respuesta a las exigencias de parte de la sociedad y de los
Interesados directos en el avance de la misma; un breve analisis de estos cambios nos ha llevado a
considerar que la instifucion presenta actualmente una situacion de transicién en muchos aspectos
basicos, de igual manera como ya se sefiald en FACPyA, también se estan viviendo momentos de
cambio.

Lo anterior se tiene que ponderar al pretender aplicar una herramienta como es el trabajo

en equipo en esta institucion, ya que esto implica tener un buen conocimiento de la misma
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organizacién y debido a esta transicion dicho conocimiento es mas dificil de precisar. Es por eso,
que en este trabajo se han revisado diversos conceptos tedricos a distintos niveles para utilizarse
en dicha conceptualizacion; sin embargo, también, se ha considerado recurrir a ciertos
antecedentes de tipo histdrico para ayudar a precisar un panorama de la institucién, o una
situacion “imcial”, anterior a los cambios que han estado ocurriendo con la intencion de
identificar con claridad esas caracteristicas.

Continuando con la idea anterior, también se ha considerado necesario hacer una
presentacion de las caracteristicas “ideales” o de los aspectos que representa una institucion que
ha alcanzado o que desea alcanzar una situacidn superior y mejor.

El tener presente estas situaciones en ocasiones opuestas y alejadas la una de la otra, sirve
de base para identificar la situacion “actual” en que se encuentra la institucion en relacién con los
aspectos que interesa estudiar en este trabajo de tal manera que la utilizacion de estas
comparaciones en el analisis busca presentar toda una perspectiva completa de la organizacién
como una manera de profundizar en su conocimiento, tal como se menciond con anterioridad.
Una manera grafica de representar este método de comparaciones se presenta a continuacion en la
Figura # 8, esta figura se mostrara en las comparaciones que se hagan en cada nivel para
representar la introduccion al tema que se va a comparar, ademas, dependiendo de la situacion a
identificar se ira acompaiiando de la parte grafica que la representa, para que los elementos de las

comparaciones sean lo mas claro posible.
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Formato de Analisis de Comparaciones

Nivel:
Variable:

Situacion Historica:

Situacion Ideal: Institucional:

Situacion Ideal: Orientacion al
aprendizaje:

Situacion actual:

Conclusiones:

Figura 8
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4.2. Identificacion de situaciones

Situacion Historica;

4.3. Situacion inicial o historica

Para la identificacion de la situacion inicial o historica se ha recurrido a la revision
bibliografica, en la que se encontraron algunas fuentes que son de utilidad, principalmente una de
ellas, un reporte de una investigacién auspiciada por la ANUIES llevada a cabo hacia 1970, en el
que se presenta un diagnostico de la educacidn superior en nuestro pais sobre la base de un
estudio realizado en nueve universidades mexicanas, todas ellas localizadas fuera del Distrito
Federal. Vale la pena sefialar que una de dichas universidades fue la U. A. N, L.;"! en ese estudio
se aplicaron encuestas en los distintos niveles de organizacion de la institucidn (rector, directores
de escuelas y maestros) para conocer la opinion de los mismos sobre la situacion de las variables
relevantes que caracterizaban a esas instituciones en aquel momento.

Del analisis de los resultados citados en esa investigacidn se puede establecer de manera
general esta situacion *“historica”. Los aspectos analizados en dicho estudio incluyen informacion
de los tres niveles que contempla ¢l modelo de trabajo en equipo, por lo que a continuacion se

presenta con una referencia una primera aproximacion general de esta situacion.

4.3.1. Aspectos generales
En el ambito de la organizacion de lo analizado en la mencionada investigacion se destaca

lo relacionado con la problematica, existente en la planeacion, con el tipo de fines que esa época
se planteaban las universidades, con la problematica que ya desde entonces se presentaba en

relacion con los recursos disponibles y algunas caracteristicas estructurales de la organizacién
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administrativa. Esta informacion refleja algunos de los problemas estructurales de la universidad

mexicana de esa época.’

Las universidades mexicanas crecen y se modifican, mds como respuesta a la demanda social de
educacion que como resultado de una planeacion universitaria coordinada.

Los fines de la universidad, segun la legislacion vigente, son conservar, trasmitir, difundir,
enriquecer o incrementar la cultura. En algunos casos se agregan fines relacionados con la funcién
de la institucion en la sociedad, y particularmente en relacion con los intereses regionales.

.. La impresion que se obtiene, del apoye administrativo a la ensefianza en las universidades de los
Estados, es menos brillante que la del profesor mexicano que progresa gracias a sus propios
esfuerzos. La administracion parece mds un programa de supervivencia, de hacer lo posible con
recursos tan escasos, que una oportunidad para experimentar, cambiar, desarrollar. Lo mds son las
restricciones econdmicas. Los administradores tienen buenas ideas, pero hay mucho poco margen
de maniobra...

« La organizacion administrativa. Dos aspectos fundamentales deben considerarse en la
organizacion administrativa: su estructura misma, y los funcionarios que la integran, De la primera
cabe decir, segun el resultado de este trabajo, que empieza a considerarse la necesidad de cambios
administrativos; en todo caso, importa sefialar que esta naciente preocupacion por contar con una
administracion que no solo sirva a las actividades académicas y de investigacion, sino que propicie
su desenvolvimiento y establezca sistemas y vias para el cambio, es una resultante de la situacion
misma por la que atraviesan las universidades. Por otra parte, estd también relacionada con el
segundo aspecto antes mencionado, o sea el de los funcionarios administrativos. En la misma forma
en que se llego hace afios a considerar necesario e impostergable el establecimiento de profesores de
tiempo completo, a partir de la idea de que la educacion no podia seguir sosteniéndose
exclusivamente en el profesor de tiempeo parcial, ahora se llega en lo administrativo a considerar que
a nuesiras universidades no basta el funcionario que le dedica una minima parte de su tiempo, que
distrae de sus actividades profesionales, sino que ya se requiere precisamente el funcionario
administrativo de cardcter profesional que haga posible transformar a la institucion en sus sistemas
y formas internas y externas de comunicacion. Asi como se requieren planificadores, profesores y
bibliotecarios con formacion integral para el desempeiio de sus tareas, considerando que éstas son
de valor primordial para la institucion, las que estdn a cargo del administrador exigen también por
su importancia que quienes las realicen dejen atrds la improvisacion y se apliquen a ellas
cabaimente, en pleno conoecimiento de su drea de accion y de su trascendencia en toda la vida de la
institucion,

A nivel grupo
En el segundo nivel, referente al grupo en el aspecto académico, tal como se le ha definido

en este trabajo, se presentan a continuacion una serie de referencias respecto a los resultados del
trabajo académico del grupo, como son los programas, los planes de estudio y los métodos; ya

que de éste tema (trabajo colegiado académico) no se hace ninguna mencién en dicho trabajo. Es

n King, Richard G. Rangel Guerra, Alfonso. Kline, David. Mc Ginn, Noel F. Nueve Universidades Mexicanas.
Editorial ANUIES, México. 1972,
" Ibid p. 102-108
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