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1 Miembro grupo de investigación
Gestión Empresarial e Innovación
Tecnológica GEIT, Universidad
Distrital francisco José de Caldas.
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Tabla 1. Comparación de las características del trabajo en equipo en las fábricas de irizar, dupont y opel

CARACTERÍSTICAS IRIZAR DUPONT OPEL 

META PRIMARIA 
Generar riqueza a través del aumento 
de la satisfacción del trabajo y de la 
mejora de la flexibilidad. 

Reducción de costos y mejora 
de la calidad. 

Reducción de costos y mejora de la 
calidad. 

VARIEDAD Y CICLOS DE LAS 
TAREAS DIRECTAS PRODUCTIVAS  

Tarea enriquecida, con módulos 
completos de trabajo, en ciclos largos y 
rotación moderada. 

Variedad reducida de la tarea. 
Especializada. trabajo algo 
fragmentado en ciclos cortos. 

Variedad reducida de la tarea. 
Especializada. trabajo algo fragmentado 
en ciclos cortos. 

MÉTODO DE TRABAJO Posibilidad de variación Tareas estandarizadas. Tareas estandarizadas. 

ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO 

Equipos autónomos, líderes de grupo 
seleccionados por los integrantes del 
mismo y rotados periódicamente 

Equipos o líderes de los 
equipos seleccionados de 
manera conjunta entre la 
dirección y los equipos. 

Equipos o líderes de los equipos 
seleccionados por la dirección. 

ROTACIÓN DEL TRABAJO Auto-organizada. Fijada por la dirección Fijada por la dirección 
CRITERIO DE DESEMPEÑO Negociado con el sindicato. Negociado con el sindicato. Negociado con el sindicato. 

CANTIDAD Y TAREAS DE 
PRODUCCIÓN INDIRECTAS  

Integradas en el equipo. 
Responsabilidad en el control de calidad 
y la solución de problemas. 

Integradas en el equipo. 
Responsabilidad en el control 
de calidad y la solución de 
problemas. 

Reducidas, especialistas para las tareas 
indirectas. Responsabilidad en el control 
de calidad y la solución de problemas. 

MANDO OPERACIONAL 
Elegido por el equipo, coordinador sin 
funciones disciplinarias. 

Coordinación horizontal. Parte de la jerarquía, impuesto desde 
arriba. 
 

FLUJO DE MATERIALES 
Sistema de producción con inventarios 
pequeños (automatizado, presencia de 
un centro de materiales). 

Sistema JIT no-existencia de 
inventarios, sistema, soporte 
de clientes directos en la línea. 

Sistema JIT no-existencia de 
inventarios, soporte de clientes directos 
en la línea. 

RITMO DE TRABAJO INDIVIDUAL Acordado por la dirección, variaciones 
permitidas 

Acordado por la dirección, 
variaciones permitidas. 

Acordado por la dirección, variaciones 
no permitidas. 

PRIORIDADES COMPETITIVAS 
Producto y mezcla flexible. Producto y mezcla flexible. 

Coste bajo, calidad 
consistente. 

Coste bajo, calidad consistente. 
 

GRADO DE AUTODETER-MINACIÓN 

Alto, la organización del trabajo 
corresponde al equipo, los objetivos se 
establecen y se acuerdan entre el 
equipo y la dirección. 

Medio, la organización del 
trabajo corresponde al equipo, 
los objetivos se establecen y 
se acuerdan entre el equipo y 
la dirección. 

Bajo, decisiones tomadas por 
supervisores y jefes de equipo, objetivos 
determinados por ingeniería. 
 
 

REUNIONES DEL EQUIPO 

Parte del proceso de auto-organización 
y aprendizaje continuo compartiendo 
experiencias; fortalecimiento de la 
posición del operario. 

Tiempo y temas predefinidos. 
Fortalecimiento de la posición 
del operario. 

Tiempo y temas predefinidos. 

MEJORA CONTINUA 
Parte del proceso de equipo, la mejora 
en las condiciones del trabajo se 
incluyen. 

Parte del proceso de equipo, la 
mejora en las condiciones del 
trabajo se incluyen. 

Parte del proceso de equipo, la mejora 
en las condiciones del trabajo se 
incluye. 

 Fuente: Elaboración propia a partir de Van der Meer y Gudim (1996) [1] y Kuhlmann (1998)[2].
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Tabla 1. Comparación de las características del trabajo en equipo en las fábricas de irizar, dupont y opel

CARACTERÍSTICAS ORONA ALCOA 

META PRIMARIA 
Satisfacción de los clientes a través del mejoramiento 
continuo de la calidad. 

Mejoramiento continuo de calidad y reducción de 
costos. 

VARIEDAD Y CICLOS DE LAS TAREAS 
DIRECTAS PRODUCTIVAS  

Reducida variedad de la tarea, rotación moderada y 
módulos completos de trabajo. 

Variedad de la tarea reducida, existencia de rotación en 
forma moderada. 

MÉTODO DE TRABAJO Tareas estandarizadas. Tareas estandarizadas. 

ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO 
Fábricas (unidades de valor) que se encargan de la 
fabricación de un subproducto. 

Grupos de trabajo, que pretenden el logro de equipos 
autogestionados. 

ROTACIÓN DEL TRABAJO Fijada. Fijada. 

CRITERIO DE DESEMPEÑO Negociado con el personal en los equipos piloto Negociado con el sindicato 

CANTIDAD Y TAREAS DE 
PRODUCCIÓN INDIRECTAS  

El personal de los equipos piloto tiene la 
responsabilidad del control de la calidad, los costos y la 
organización de su trabajo. 

El personal de los grupos es responsable de la 
organización del trabajo que debe realizar con la 
calidad esperada. 

MANDO OPERACIONAL 
Asignado al coordinador de la lantegi: tiene funciones 
disciplinarias. 

Asignado al coordinador, con funciones disciplinarias. 

FLUJO DE MATERIALES 
Presencia de un centro de materiales, existencia de 
inventarios pequeños. 

Existencia de inventarios pequeños, presencia en 
pequeña escala de un sistema de halar. 

RITMO DE TRABAJO INDIVIDUAL 
Acordado por la dirección, no se permite ninguna 
variación. 

Acordado por la dirección, no se permite ninguna 
variación. 

PRIORIDADES COMPETITIVAS 
Coste bajo, calidad consistente y servicio al cliente. Calidad, coste bajo y cubrimiento de las necesidades 

del cliente. 

GRADO DE AUTODETER-MINACIÓN 
Bajo, decisiones tomadas por supervisores y jefes de 
equipo, objetivos determinados por ingeniería. 

Bajo, las decisiones recaen en los coordinadores, 
supervisores y jefes. 

REUNIONES DEL EQUIPO Tiempo y temas predefinidos. Temas y tiempos predeterminados. 

MEJORA CONTINUA 
Se incluye la mejora continua como logros de los 
equipos piloto. 

Es la búsqueda permanente de los actuales grupos de 
trabajo hacia el logro del trabajo en equipos 
autogestionados. 

Fuente: Elaboración propia a partir de Van der Meer y Gudim (1996)[1] y Kuhlmann (1998)[2].

1 La madurez profesional se puede definir como el índice de del equipo, y
dependerá de las competencias de sus miembros para llevar a cabo las
actividades. Determina los resultados que es capaz de obtener el grupo en
una tarea o función específica (Palomo, 2000).

2 La madurez grupal se puede definir como el grado de eficiencia del equipo,
causado por el grado de motivación para asumir responsabilidades y lograr
resultados, así como el nivel de integración y cohesión del equipo y depende
de las actitudes e intereses que muestran en la realización de las tareas
(Palomo, 2000).
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Tabla 5.3. Comparación entre factores determinantes del trabajo en equipo en las fábricas de irizar, dupont y opel

OBJETIVOS Y
CLARIDAD DE LA

MISIÓN

CULTURA

LIDERAZGO

SOLUCIÓN DE
PROBLEMAS

TOMA DE
DECISIONES

Las personas conocen y entienden tanto los
objetivos como la misión. Existe alto grado
de compromiso por parte del personal con el
logro de los objetivos y con la misión, debido
en gran parte a que dicha misión y objetivos
se establecen de manera participativa.

Organización horizontal, gestionada por
procesos flexibles, dirigida hacia el logro de
metas y sobre la base de pensamientos
estratégicos compartidos, que propendan
por una mejora continua, incremental y
radical.

Compartido, estimulador de la participación
de las personas en el proyecto, en
constante revisión, de manera que es un
elemento facilitador del aprendizaje
organizativo y eje de cumplimiento de
valores comunes.

Los problemas se afrontan en el interior de
los equipos y los canaliza el líder y, cuando
es necesario, los demás equipos pueden
intervenir en su solución.

Existe total autonomía del equipo en la toma
de decisiones. Es el equipo quien determina
la distribución de las tareas y la planificación
de las mismas. Las decisiones son
compartidas por los integrantes del equipo.

FACTOR IRIZAR
El personal tiene conocimiento e identificación
con los objetivos y misión de la organización,
resaltando constantemente los valores y
creencias colectivas, en los que prima un
profundo respeto por las personas.

Identidad corporativa, empleados con alto nivel
de empowerment: el mayor valor es la gente. Se
presenta un clima de trabajo autosustentado,
donde se percibe el respeto mutuo y un estilo
empresarial basado en la cooperación, la auto-
responsabilidad y la integración.

El líder facilita las discusiones del equipo y
participa de manera activa en las reuniones del
mismo; desempeña un papel importante como
canal de comunicación entre el equipo y el resto
de la organización. El liderazgo es un principio
operativo en DuPont; el líder es nombrado por
medio de la autonominación, o por nominación
de los compañeros al final. Es elegido por los
integrantes de la burbuja de gestión: en cada
burbuja, el liderazgo rota semanalmente.

Los equipos están capacitados para resolver y
manejar los equipos con prontitud. Las
diferencias se resuelven a través del diálogo. La
estrategia es la anticipación de los problemas y
conflictos.

Los equipos pueden tomar las decisiones
necesarias que aseguren el logro de sus objetivos.
Las decisiones se toman por consenso y deben
involucrar al personal necesario para ello. En el
momento de tomar decisiones, los equipos de
trabajo buscan la conciliación de los diferentes
elementos o posturas que intervienen en ellas.

DUPONT
El personal conoce con claridad la misión y
objetivos de la organización. Tal
conocimiento se hace a través del
despliegue de objetivos.

Cultura basada en la cooperación, la
participación y la humanización de las
relaciones industriales. Prima un clima de
confianza y de estabilidad en la
organización.

El liderazgo es ejercido por el coordinador,
quien representa al equipo. Los
coordinadores son elegidos por la dirección
de la empresa, una vez los integrantes del
equipo que se consultan. El cargo de
coordinador es desempeñado por tiempo
indefinido.

Los equipos tienen autonomía necesaria
para resolver los problemas. Se emplea
normalmente una Hoja de Análisis de
Problemas (HAP). El problema se percibe
como una oportunidad de mejorar.

Existe algún grado de autonomía del equipo,
respecto a decisiones de administración en
la organización y plena autonomía en
decisiones respecto al desempeño de las
tareas, así como capacitación para la toma
de decisiones.

OPEL
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CLARIDAD
FUNCIONAL

APOYO Y
COMPROMISO DE
LOS DIRECTIVOS

RETROALIMENTACIÓN
E INFORMACIÓN

RECONOCIMIENTO
Y

COMPENSACIONES
 
 

COMPETENCIA
TÉCNICA

 

COHESIÓN Y
CONTROL

En planta hay un alto nivel de polivalencia:
el equipo distribuye la carga de trabajo.
Existe claridad en el desempeño de cada
integrante. Las tareas se asignan de
manera que se pueda aprovechar las
sinergias del equipo.

La gestión se basa en la relación, no
existen ‘jefes’, no se ejerce control, de
manera que se aplica y genera el
autocontrol. Se percibe a la dirección como
el proceso facilitador del liderazgo y del
servicio al personal, brindando de manera
constante el debido acompañamiento para
el logro de los objetivos.

Se tiene un sistema de información flexible
y de fácil accesibilidad. El personal posee
la información necesaria para la realización
de las actividades.

Las compensaciones y reconocimientos se
focalizan al equipo Irizar, generando
satisfacción por el éxito del proyecto y el
desarrollo personal y profesional que
permita crecer en conocimientos,
experiencia y creatividad. Se realizan
felicitaciones personales, existe un
incentivo monetario denominado Fondo por
Valor Creado. La credibil idad y la
responsabilidad se comparten y se generan
mutuamente en la organización.

Existe un plan bienal de capacitación,
establecido de abajo hacia arriba. Tal plan
se dirige a la adquisición de destrezas,
habilidades y valores, para generar alta
polivalencia, que se refuerza a través del
compartir experiencias. Existe una alta
preocupación porque el personal tanto
directo como indirecto adquiera una
máxima competencia técnica.

Los equipos tienen un total control de su
quehacer. Están muy cohesionados. Se
establece una responsabilidad compartida
sobre el quehacer de los equipos.

FACTOR IRIZAR
Existe una asignación básica de las tareas para
poder cumplir con los requerimientos del proceso
productivo. Se propende por la adquisición de
habilidades en áreas diferentes a las de su
quehacer diario. Las actividades, tareas y
disponibilidad para el desarrollo normal de la
gestión las establecen las personas de la burbuja.

Desde su fundación se cuenta con el apoyo de
los directivos, al considerar que el trabajo en
equipo es el modelo adecuado para su
funcionamiento. En él se destaca de manera
prominente el capital humano como factor
determinante en el desarrollo de la organización.

La información fluye de manera directa. La
coordinan los miembros de la burbuja de gestión.
La comunicación es flexible, concreta y se
entrega de manera regular.

Existe un incentivo anual que depende del logro
de los objetivos. Este incentivo se asigna al
colectivo y su montante se establece mediante
el empleo de un coeficiente de logros
determinado por los resultados corporativos.

La formación mínima en la planta es FPII. Esta
formación asegura un desempeño adecuado de las
tareas de gestión y de operación. Se permite al
personal desarrollar su capacidad y adquirir
competencias que le brinden un adecuado
desarrollo personal. Se lleva a cabo una rotación
del personal de las burbujas cada tres años, tiempo
en el que se considera que se adquiere el dominio
en el desempeño de las tareas de la burbuja.

Los equipos están autocontrolados y muy
cohesionados. El personal que se vincula a la
organización debe cumplir con el requisito de

DUPONT
El trabajo está muy estandarizado, existe
obligación de rotar, de manera que se
garantice la flexibilidad en el proceso. El
equipo planifica su formación en el puesto
de trabajo. El coordinador brinda apoyo a
las personas que desempeñan una actividad
por primera vez.

En la actualidad los directivos de la empresa
comprenden el trabajo en equipo como una
organización del trabajo que se basa en el
grupo natural, con actitud de mejora
continua, en la cual la responsabilidad se
traslada del individuo al grupo. Este cambio
fue promovido por la dirección.

El instrumento fundamental para la
comunicación son las reuniones de equipos.
También existen otras fuentes de información,
como los tablones de anuncios, los tableros
digitales y la revista de la empresa.

Se tiene establecido un sistema de
sugerencias a través del cual se incentiva y
reconoce la participación de los equipos de
trabajo y de los integrantes de los mismos.
Este sistema se sustenta en los siguientes
objetivos: a) mejorar la comunicación y el
trabajo en equipo, b) identificar e involucrar
a los empleados con la empresa, c) estimular
a los empleados para identificar mejoras y
resolver problemas y d) contribuir a la mejora
continua de calidad, costos y seguridad.

El desarrollo continuo de las habilidades es
promovido por la rotación y la
implementación del TPM (Total Poductive
Maintenanance). Por ello, se puede hacer
delegación de responsabilidades y generar
autonomía en el desempeño del trabajo. La
polivalencia se logra a través del
enriquecimiento de los puestos de trabajo y
la permanente formación.

El equipo se conforma siguiendo el patrón
de grupo natural dentro de un área de
trabajo. Se percibe que en ellos existe un
alto sentido de pertenencia y permanencia

OPEL

Fuente: elaboración propia a partir de la información obtenida y la experiencia compartida en cada empresa.

�0�0�0��	�4�	9

*
��
���
� 
��	���
�������
����
��������

������
�!
���	
����������������
��������

�	���	
����
������
�"��
�������	�	�	������������������� 
�������������
!
�����
������������*�����
������ 
��������	�����
��

	�� �����
�� �� ��� �
�
���������

� 	��� 
������	
�����
��	���(�
�����
����
�	
��
���
��������
��	�������!
�
��*
����
�����������
����
����	���
���	
��
��	��!
�����	
����������	
��������
�����	�����*���	�����
!
�������

�����
���
�����
��*��������
�������"����!
�����	���
������

���
����������*
��	����
� 
����
���
���������
�� ��� ��
���
�	�� 
�����
�	�� �
�� �����
��
�"��
���������������
��	�����

��	���
����������
���"�����������������
������
������������
��������
���
���	
����� ���
�
������

� �� ���� �
��������
!
���������
��������
��

�����������
���
�
��������!
	� �	�
��� ������	
� �
�� 	�� �����
��*
�� ��
�����
��
	��������
�	���
����	������"�������������������������
���������� ����� ��� 	�����
��
� 	�� ���� ��
� �	�	������
�����
���
�������
����
��	
�����

�
�
�
��	
����
�

�������	��������
����� ��-����
����
������ ���� 
�!
�������
����������
���
����

	
��������
�����������
�!
�
������ ��������� ��� ,��(��� �
�� 
������
�� 
�������
�
����
����
�������������
����
����������	���"��!
�����
��������
	��������
����
����"��
��������
����!


���������	��
������������
����������������
���
�����!
������������	�	���	���
���������
�
�����	���
������!
�
��	��
�����
�����
������
���
������
�
��

�	����


�
����������
���*��������
����	����
�
���
�
����
�!
������

�������	�	����
�����
����	��������������	���	�
�����
��#
��

	
��
���
���
���������	����
�����������!
�����
�� ���� ��� �������� 	�� ,��(��� ��
�� ��� ��� ����� 	�
��������������	������������	�����
���� ���	����	���(�
)����
�� ��������� �
�� �����
�� ��� �
� ���
��� ��� ��
�%�����	���
�����
��	�����(��	
������	� �	�
����
�����!
���
���(������R

�0�0�0��*'6�
9

*
�� 
���
� 
�� �
�
������� ���� ���
��	�	��� 	�� ��

�����(�������*��������� ��� �
�
��	�� �� �
����
�	�
�
���������
�����*�����
�����
���� �����
�����
��������!
�
�������	���(�
���
���
�
�����	
��
�
����������!
��
�
����
� 
�������	������	����������������������
�

��������������	�����	���(�
��*
�������
��	��
��!
���
�
���������������	�	����
����	�
����������������
���
� ��� �
�� �
�����

�� �
����
�
�
�	��*
�� �����
�
	��
�����
�

����

	�������	�����
�������������������
�������������
��
�	������
���
� 
���*��������
������!
	� �	������ ��
���	�����	��� ����� �����(��� �
�� 
���
�!
 
�� �
�������)��	�� ��� ���	������ �����
������� ��

�(
 "&-%!&!� (�"5�
#!%
 '()(*�
!�

!+,"-�
!�
(%0,�(�
17)'"�(�2
6(
6!�6�
+,!
%��
!+,"-��
�!

���."!' (�
!�
%(
�4%,%(
#!%
 '()(*�

#!�-%(8(�#�
(%
"�#"."#,��



����������
		�����������������������������������������������������������������

����
��	������"�����
�
�	
��
�������
�
�	���
��	�!
���
� 
������
����� ���	���
������������
���
����!
����	
����
���
�������
�����
�����	�����������
������
!
����	�	�� ���� �
�
��
�� 

	
��������
������ 
�����
��
��%���������������	�����
��
�	��������������������
��
������	
������
� 
����	� �	���������������������
�
�	������ 

	
�� �
��������
��	��������
��
���
�!
�����	
������
��	
���
���
��	������*
��������
�
	��� �����
� 
������ ���� �
���
����������������������
	���������� ���� ��
� �	�	��� 	��������� �������
�� �
����
� ��� ��� �������� ���� �
�� �����
�� ��
��
�
����
��	
�� �� ��

�
�
�
��	
������ �����
� 
������
�
����

���� �����	���
�����(���	�����������������!
���� ��� �
������ �
���
��� �� ���
� ��� ���� 	������
�	��
�
�����������������	�������������
�����
���������

	��)�#
�
��
���
���������
��������

���.
��"��
��
�����������
���� 	�� ����

��� *
�� 
������	
���� �
�
����������
����������
����
���	
�����	� ������������
��� �������� ��� �����
�� 	�� 
�����
� �� �
� ����
�	�� ��
������	����������������"��
�������������
���������	�
�����
����������
�������	�	������������
��������
�!
������	��������
����
�
�����������������
�����)���!
	
�������������	�������
����
�������
���
�����������	�
	�
���������������)�#
�
������������������,��(������
���
����	��
�����
���������
����������
�������������
	��� 
��������
�����
�	���
���������
���������
����!
�������R

�0�0�0�6'
89

�������
���� �
�
��� �
�� �����	�	� ����������	�� ��
�������� �� �
��  ��
���� ���� ��� �
��
������ 	���	
� �
����%�

�����	������
�
��������	��
������	
��������
���
��
�����������������������������	
����������	�
�
�����(�����
���
��������	��������������
��
����!
��	
������
��������
��	������

	
���
����������

�
	����
	��
� �	�	������
������
������

����������

���
��	���������������%�	�	��	�������
�������	���(�

���������	
��
���
���

�	���	
����	�������
���������

����������
�������	�	���	��	������������������
����!
��	
������
���
�����
������������
�������	����
���!
�����1
	
���
��
������	
����	����������
��
�
�����
	����������

	�������
������������	����������
����
	����
�	��
�����
���������
��������
�����	
��
���
�
	����
� 
���#
�� 
��

�������
�
��������
���������!
���
���*�� �
����������� ��������
�� �� 
�� %�� 	�� ���
�����
���������	�����	���
�������
��	��
�����
���	�!
������"��
���	� ���
����	�
�����������
�������

	

�������
����
����������
�������
������������������!
�����������	�������
�	��������
� �	�	����*
����	� �!
	�
���� �
�� �����
��	�� 
�����
�����������
������!
��
���� �
�� ���� ������������� *
��������
�� 	�� �
�
�����
��
�����������������
�
������

���
�������!

�
������

�������
�����������
�
�
��	���������

�	�

�����
���	�����������
�	
�0��4�
�����(������	�������!


�	��
�����
���4���
��	���(������	���
�����
���4�����!
	�	� �� ��� �������� �� 	4� ���
�������	����
����������
�����
� ��
�� �
��
���	
��
�� ��� ����
���
������ 	�
������������������
���	
�������
���
����������
�!

�
������
������
��

#���� �
������� ������	��	����� ����� ��� ��������� ��
I�������
�������
�������������
�������(��	�����
����!
�
�����
��������
�
����
���������
���	��������	�	
	��	���������
���������������
�
����������
�������
�����
��
� ��	�����	�����������"��
����������	���
�!
�������S��������	�T��	���������������	�������	����!


�


�����
�����������������
�	���	
�����
��������
���
��
������
��	��
������������������������	
����������
� ����	��� ��
���
����
��� ��� ���
���� 	�� 
�����
� ��
�����
����I�������������
���������������	����
����!
�����
�����������R

���� 
��
��������
*���
�����(���
������
������
���	���������
���
�!

��
��������
������	���
�������
����(������	���
�����!
��	
�����
�������
����������

��
���
�����
���
��!

��
����
����N������������������ 
�� %��	�����	����

	��� 
�����
� ��� �����
����� ������	�	�	��
��
� �����
���������
����
����������
��
������������������
�������!

� ������������
�
�������	�	������������	
���
����

�������
���
��������9��
��
[1] VAN DER MEER, R. y GUDIM, M. (1996): “The role of group

working in assembly organization”, International Journal of
Operations & Production Management, vol. 16, no 2, pp. 119-
140.

[2] KUHLMANN, M. (1998): “Tipos ideales de trabajo en equipo”,
en Köhler, H.D. “la máquina que cambio el mundo cumplió diez
años; debate sobre la producción ligera”, Sociología del trabajo,
nueva época, no 41, invierno 2000-2001 pagina 89.

[3] KÖHLER, H.D. (2001): “ La máquina que cambió el mundo cum-
plió diez años: El debate sobre la producción ligera”, Sociología
del trabajo, nueva época, no 41, invierno 2000-2001, pp. 75-100.

[4] GERST, D. (1998): Selbst organisierte gruppenarbeit.
Gestaltungschancen und Umsetzungsprobleme. Eschborn.

[5] GERST, D., HARDWIG, T., KUHLMANN M. y SCHUMANN M.
(1999): “Group Work in the German automobile industry- The
case of Mercedes-Benz”, en Duran et al., 1999, pp 366-394.

[6] SCHUMANN, M. (1999): “El desarrollo del trabajo industrial: Nue-
vas contradicciones, en CASTILLO J.J., El trabajo del futuro,
Complutense, pp 83-97. Madrid

[7] KUHLMANN, M. y SCHUMANN, M. (2000): “¿Was bleit von der
Arbeitersolidarität?”, Frankfuter Rundschau, Febrero.

[8] BLANCHARD, K.; CARLOS, J.P. y RANDOLPH, A. (1997): El
Empowerment, requiere más de un minuto, Ediciones Deusto
S.A. Bilbao.

[9] MONTEBELLO, A.R. (2000): Equipos de Trabajo Extraordina-
rios: Habilidades para dirigir una organización, Editorial Pax
México. México D.F.

[10] PALOMO, M.T. (2000): Liderazgo y Motivación de Equipos de
Trabajo, ESIC Editorial. Madrid.

����������%�����������������%�����������������%�����������������%�����������������%�����������������
Ingeniera Industrial Universidad Distrital Francisco José de Caldas.
Especialista en Ingeniería de Producción, Universidad Distrital. Es-
pecialista en Gerencia de Proyectos Educativos, Universidad Distri-
tal. Candidata al Doctorado en Dirección de Empresas, Universidad
de Oviedo, España. Profesora Facultad de Ingeniería, Universidad
Distrital. saenzf@yahoo.com

�%
 '()(*�
!�
!+,"-�
!�
,�(

�(-(�"#(#
#!
%(
�'0(�"8(�"5�2
+,!

%!
-!'&" !
0!�!'('
.!� (*(

��&-! " ".(�


