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OBIJETIVO GENERAL.

Al terminar el curso el/la participante, conocera aspectos tedricos y
practicos del trabajo en equipo, que le permitan implementar acciones
de trabajo en equipo en su area laboral.



Introduccion.

El hombre es un ser social que necesita mantener contactos en la empresa, los equipos de
trabajo sustituyen cada vez mds al trabajador individual que toma decisiones y ordena, los
grupos asumen decisiones con mas riesgo y aprenden con mas rapidez.

Las nuevas tendencias laborales, la necesidad de reducir costos, llevaron a las empresas a
pensar en los equipos como una forma de trabajo habitual, alcanzar y mantener el éxito
en las organizaciones modernas requiere de talentos que dificilmente podemos encontrar
en un solo individuo.

Las nuevas estructuras de las organizaciones, requieren normalmente equipos de trabajo
multidisciplinares para desarrollar procesos productivos, los cuales utilizan una tecnologia
gue evoluciona a un ritmo rapido y son cada dia mds complejos.

El trabajo en equipo ha supuesto un cambio organizativo amplio, pues ha influido en
aspectos como la direccién, la motivacidon, comunicacién y participacién, para lo cual se
requiere una interaccién mayor entre las personas, que solo puede lograrse con una
actitud cooperativa y no individualista.

La necesidad de trabajar en equipo, llegd de la mano de propuestas como calidad total,
sistemas integrados de gestidn, reingenierias y procesos de cambio, el Premio Nacional a
la Calidad, programas de integracién regional y otras que requieren la participacion e
interrelacién de diversos sectores funcionales de las empresas.

La fuerza que integra al grupo y su cohesidon se expresa en la solidaridad y el sentido de
pertenencia al grupo que manifiestan sus componentes. Cuanta mas cohesién existe, es
mas probable que el grupo comparta valores, actitudes y normas de conducta comunes, el
trabajar en equipo resulta provechoso no solo para una persona, sino para todo el equipo
involucrado, el trabajo en equipo nos traera mas satisfaccion y nos hara mas sociables,
también nos ensefiara a respetar las ideas de los demds y a ayudar a los compaiieros que
necesitan ayuda.



ANTECEDENTES.

A fines del siglo XIX y principios del siglo XX, aparecen los postulados de Frederick Taylory
Henri Fayol, acerca del proceso administrativo de las organizaciones. Taylor desarrollé un
método para organizar el trabajo, considerando los materiales, el equipo y las habilidades
de cada individuo; esto se llamd proceso de “tiempos y movimientos”, hoy conocido
como operaciones del proceso o sistema. Fayol considerado el padre del proceso
administrativo identific6 cinco reglas o deberes de la administracién: Planeacion,
Organizacion, Direccién, Coordinacion y Control. Estos autores cldsicos se contentaron
con una concepcion de la motivacion reducida a la minima expresion.

En 1952 con las investigaciones realizadas por Elton Mayo en Hawthorne, surge la escuela
de las Relaciones Humanas, trayendo consigo un nuevo lenguaje en la administracion:
motivacion, liderazgo, comunicacion, organizacion informal, etc., ya no solo se habla de
autoridad, jerarquia o racionalizacion del trabajo.

La experiencia de Hawthorne confirmd que las recompensas econédmicas no son la Unica
motivacion del hombre, sino que existen otros tipos de recompensas: Las sociales, las
simbdlicas y las no materiales. Puso de relieve que, los hombres en situacién de trabajo,
no se encuentran aislados los unos de los otros, sino que estan unidos entre si por
relaciones, especialmente en el marco de los grupos. Los hombres tienen necesidades
sociales que tratan de satisfacer en el mismo lugar donde trabajan. De hecho, obtienen
satisfaccidn por pertenecer a grupos y son sensibles a las incitaciones, normas, consignas,
etc., que provienen de dichos grupos. Estas incitaciones dan origen a poderosas fuerzas
motivacionales capaces de relegar a un segundo plano los aspectos econdmicos.

De esta forma se pasa del concepto del homo economicus (escuela cldsica), al del homo
sociales (escuela de RRHH), la idea central de esta escuela es la resolucién de problemas
de funcionamiento de la organizacién, a partir de la mejora en los aspectos de las
relaciones humanas y la utilizacion de grupos para movilizar las energias y canalizar los
comportamientos en la direccién deseada.

Circunstancias histéricas como la evolucion del trabajo, la sindicalizacion, etc.,
contribuyeron a hacer cada vez mas problematico el control de lo que seria la parte social
de las organizaciones, por esto se ha desarrollado una psicologia social que, estd centrada
principalmente en lo que se refiere a la motivacion y el liderazgo.



1. ¢{Qué es el Trabajo en Equipo?
Objetivo de aprendizaje.

Que el/la participante elabore un concepto propio de trabajo en equipo.
1.1 Definiciones.

Toda organizacion es fundamentalmente un equipo constituidos por sus miembros. Es
importante aclarar dos conceptos: equipo de trabajo y trabajo en equipo.

Equipo de trabajo es el conjunto de personas asignadas o autoasignadas, de acuerdo a
habilidades y competencias especificas, para cumplir una determinada meta bajo la
conduccién de un coordinador.

El trabajo en equipo se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y metodologias
que utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas.

Revisemos algunas definiciones de trabajo en equipo:

v" Numero reducido de personas con capacidades complementarias, comprometidas
con un propdsito, un objetivo de trabajo y un planeamiento comunes y con
responsabilidad mutua compartida.

Katzenbach y K. Smith.

v' Un equipo es un conjunto de personas que realiza una tarea para alcanzar un
resultado.
Fainstein Héctor.

v" Es un conjunto de personas que poseen destrezas y conocimientos especificos, que
se comprometen y colocan sus competencias en funcién del cumplimiento de una
meta comun.

Diaz. S.

v" Es un grupo energizado que se ha comprometido para lograr objetivos comunes,
gue trabajan y gozan con ello, y que producen resultados de alta calidad.
Alvarez, J.



Un equipo de trabajo es un conjunto de personas que se organizan en forma determinada
para lograr un objetivo comun.

En esta definicion estan implicitos los tres elementos claves del trabajo en equipo.
Personas, organizacion, objetivo comun.

Un equipo puede definirse como un conjunto o grupo de personas que poseen
capacidades complementarias y que colaboran para alcanzar unos objetivos comunes
compartiendo responsabilidades. En este contexto, el trabajo en equipo hace referencia
al conjunto de acciones, estrategias, técnicas o procedimientos que utiliza ese grupo para
lograr sus metas.

Etimolégicamente la palabra equipo proviene del escandinavo “skip” cuyo significado es
barco, y del francés “equipage” que designa a la tripulacion o conjunto de personas
organizadas para realizar un trabajo de navegacion. Asi una idea basica respecto al equipo
es que este realiza una obra en comun, vinculados por un objetivo y una organizacién
determinada. No resulta extrano pedir un esfuerzo preciso a los integrantes de un equipo,
ya que van en el mismo barco.

En resumen, podriamos definir el trabajo en equipo como la accién individual dirigida, que
al tratar de conseguir objetivos compartidos, no pone en peligro la cooperacién y con ello
robustece la cohesidn del equipo de trabajo. La cooperacidn se refiere al hecho de que
cada miembro del equipo aporte a éste todos sus recursos personales para ayudar al logro
del objetivo comun.

Un equipo no debe confundirse con un grupo, no son lo mismo. Un grupo es una serie de
personas que forman un conjunto, es decir un grupo es una reunién de personas que
hacen algo juntos, puede ser asistir a un concierto. Un equipo en cambio, ademas de ser
un grupo de personas, estan organizadas con un propdsito, esto quiere decir, un objetivo
comun.



2. Grupo Vs Equipo de Trabajo.

Objetivo de aprendizaje.
Que el/la participante diferencie la pertinencia de trabajar en equipo o en grupo.

2.1. Diferencias entre grupo y equipo de trabajo.

Grupos.

Un equipo no debe confundirse con un grupo, no son lo mismo. Un grupo es una serie de
personas que tienen una relacion de interdependencia pero no necesariamente
comporten una meta u objetivo. Esta definicidn incluye tanto a los grupos formales como
a los informales. En los grupos:

Los roles de sus integrantes no estan definidos.

El liderazgo es individualizado.

El trabajo es desorganizado con objetivos individuales.

Los conflictos se resuelven por imposicion.

Equipos.

Cuando se forma un equipo, “intervienen fuerzas psicolégicas que van desde la
confraternizacion hasta la lucha abierta entre motivaciones, intereses, actitudes,
conductas e ideas de las distintas personalidades que lo componen”. Dichas
confrontaciones deben promover el cambio y soluciones adecuadas, justamente porque
cada uno aporta y ejerce la funcién que mas se adecua a su personalidad, habilidades y
conocimientos. En la medida que avanza el trabajo en equipo se identifican las funciones
de cada uno, estas dependen de sus caracteristicas personales, su capacidad de trabajo,
sus conocimientos previos, asi como de la forma en que interactian sus miembros. Son
caracteristicas de los equipos:

- Integrantes interdependientes.

- Los miembros funcionan por si mismos.



- Esta enclavado en un sistema social.
- Tiene una tarea para desarrollar.

- Sus miembros comparten una meta comun.

Diferencias entre equipo y grupo.

- Un grupo de trabajo se compone de un determinado nimero de personas, que por lo
general se reportan a un superior comun y tienen una interaccidn cara a cara, que tienen
cierto grado de interdependencia en el desempeiio de las tareas a fin de alcanzar las
metas de la organizacion.

- Un equipo se compone de un numero variable de personas con habilidades
complementarias, que tienen un compromiso con un propdsito comun, una serie de
metas de desempefio y un enfoque, de todo lo cual son mutuamente responsables.
Tienen una identidad definida, y los miembros trabajan juntos de manera coordinada y
con apoyo mutuo, son responsables ante los demas y usan habilidades complementarias
para cumplir con un propdsito comun.



GRUPO DE TRABAJO

EQUIPO DE TRABAJO

Objetivo

Los integrantes muestran
intereses comunes.

La meta estd mds claramente
definida y especificada.

Compromiso

Nivel relativo.

Nivel elevado.

igualitaria.

Cultura Escasa cultura grupal. Valores compartidos y elevado
espiritu de grupo.
Tareas Se distribuyen de forma | Se distribuyen segun habilidades

y capacidad.

Integracion

Tendencia: la especializacion
fragmentada, division.

Aprendizaje en el contexto
global integrado.

Dependencia

Independencia en el trabajo,
individual.

Interdependencia que garantiza
los resultados.

Logros Se juzgan los logros de cada | Se valoran los logros de todo el
individuo. equipo.
Liderazgo Puede haber o no un|Hay un responsable que

Coordinador, Fuerte e | coordina el trabajo.
individualizado. Liderazgo compartido.
Conclusiones Mas personales e | De cardcter mds colectivo.
individuales.
Evaluaciones No se evalla. La autoevaluacion es continua.
Responsabilidad | Individual. Individual y colectiva.

o evasion.

Formacion Ocurre a partir de su creacidn | Su formacion es un proceso de
o instalacion. desarrollo.
Resultados Son vistos como la suma del | Se toman y evalian como
esfuerzo individual. producto del esfuerzo conjunto
de sus miembros.
Conflictos Se resuelven por imposicién | Se resuelven por medio de la

confrontacion productiva.

Se  encuentra  centrado
principalmente en la tarea.

Se centra en la tarea y en el
soporte socio-emocional de sus
miembros.

No se reconoce diferencias
de valores, juicios e
incompetencia entre sus
miembros.

Se reconocen e incorporan las
diferencias como una
adquisicion o capital del equipo.

Cuando se forma un equipo, “intervienen fuerzas psicolégicas que van desde la

confraternizacion hasta

la lucha abierta entre motivaciones, intereses, actitudes,

conductas e ideas de las distintas personas que lo componen”. Dichas confrontaciones
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deben promover el cambio y soluciones adecuadas, justamente porque cada uno aporta y
ejerce la funcion que mas se adecua a su personalidad, habilidades y conocimientos.

Al momento de formarse, las funciones de los distintos miembros de un equipo suelen ser
confusas. Los individuos se limitan a actuar como observadores mientras averiguan qué
se espera de ellos. En la medida que avanza el trabajo en equipo se identifican las
funciones de cada uno. Estas dependen de sus caracteristicas personales, su capacidad
de trabajo, sus conocimientos previos, asi como de la forma en que interactian sus
miembros.
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3. Funcionamiento de los equipos.

Objetivos de aprendizaje.
Que el/la participante sefiale la importancia del lider, para el funcionamiento del equipo.

Que el participante/la participante mencione la relevancia de la comunicacion en los equipos de
trabajo.

Que el/la participante sefiale el papel que juega la motivacion dentro de un equipo de trabajo.
3.1 La dinamica de los equipos.

Para comprender mejor el funcionamiento de los equipos vamos a ver como se
desarrollan; en general el proceso de desarrollo pasa por cinco etapas.

Etapa de formacion.

Esta etapa se caracteriza porque en ella se da la transicion de status de individuo a
miembro del equipo, se consideran los roles o la influencia de cada uno dentro del equipo
y se pone a prueba la capacidad de conduccién del lider. Se caracteriza por:

Falta de liderazgo,

Carencia de aceptacion de algunos integrantes,

Confusion de valores y objetivos,

Deberan formularse politicas para normar la actuacion.
Etapa de tormenta.

Cuando empieza a surgir el conflicto por desacuerdos entre los miembros del equipo. El
trabajo en equipo implica negociar intereses personales, ceder en algunos aspectos y
conciliar en otros, se compite por el liderazgo. Salen a flote los desacuerdos sobre los
procedimientos y los roles de cada uno de los integrantes. AuUn no existe un trabajo de
equipo, se privilegia la experiencia individual. El conflicto no es malo por si mismo, ya que
a partir del desacuerdo empiezan a surgir los acuerdos. Son caracteristicas de esta etapa:

- Se negocian, valores, reglar y objetivos,
- Hay mayor confianza y se exteriorizan opiniones al grupo,

- Hay un lider que estimula la comunicacién e interaccion.
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Etapa de establecimiento de normas.

En esta etapa, los miembros empiezan a sentirse parte del equipo con mas fuerza que al
principio, desarrollandose un sentido de unidn. Las normas que se establecen son
aquellas relacionadas con la regulacion de la conducta de los miembros del equipo, el
logro de los objetivos y la resolucion de problemas personales. Sus caracteristicas son:

- Valores, reglas y objetivos compartidos,
- Equipo integrado,
- Se aplica un método comun,
- Habilidades y talentos de los integrantes para solucién de problemas,
- Sellega a la productividad.
Etapa del desempeiio.

Ocurre cuando se empiezan a lograr los objetivos propuestos. Ya se han desarrollado
relaciones sociales y existe un gran sentido de compromiso hacia el equipo. Los miembros
ya han descubierto las fortalezas y debilidades de los otros, el equipo tiene la capacidad
para prevenir obstaculo o trabajar a través de ellos, los objetivos se van alcanzando y los
integrantes sienten orgullo y satisfaccién. Se caracteriza por:

- Se actua de manera interdependiente, individual pero apoyando y apoydndose en el
equipo.

- Los miembros responden automaticamente a los problemas.
Etapa de suspension.

Es la etapa en la que el equipo reconoce que su tiempo como “unidad” ha terminado,
festeja sus logros y se disuelve.

Roles de los miembros de un equipo.

El conocimiento de las personas que conforman un equipo, posibilita un desarrollo mas
equilibrado y eficaz, no solo desde el punto de vista de su preparaciéon y grado de
conocimientos, sino ademas por la contribucion al equipo desde sus competencias
individuales.

13



Existen multiples clasificaciones para las funciones que realizan los miembros de un equipo.
Algunas relacionadas con sus caracteristicas personales, intelectuales, sociales y psicolégicas; por
ejemplo: a) Lider, b) Hacedor, c) Pensadory d) Conciliador; esta clasificacion puede funcionar atin
en equipos pequefios. En los equipos grandes generalmente “aparece”, un coordinador-resolutivo,
un impulsor-finalizador, un creativo-especialista y un cohesionador.

Las personas al tener un mayor conocimiento de su rol y el equipo al tener el conocimiento
necesario sobre los distintos roles que se expresan al interior de su estructura, pueden tener una
mayor unién y aceptacion de sus miembros, lo cual contribuye a un mejor desempefio laboral y a
una unién que permitira la obtencidn de las metas organizacionales.

Cada integrante de un equipo, asume un rol dentro del mismo, usualmente lo hace de acuerdo a
su personalidad y patrones de comportamiento. No existe una clasificacién con la cual todos los
tedricos estén de acuerdo, asi podemos mencionar también la siguiente: moderador, colaborador,
creativo, relacionista y evaluador.

El moderador: coordina, orienta, motiva y controla a otros integrantes; dependiendo de quien
asuma ese rol, puede ejercerlo de forma autocratica, consultiva, democratica, anarquica,
orientadora o relajada.

El colaborador: secunda, complementa, apoya, sustenta y respalda la labor de todo el equipo,
especialmente de quien asume el rol de moderador.

El creativo: sugiere, innova, crea y propone nuevas cosas y nuevas formas de hacerlas.

El relacionista: cuida todo lo que tiene que ver con la armonia tanto entre los integrantes del
equipo, como con las personas ajenas a él.

El evaluador: es el critico, el que vuelve a centrar al equipo cuando este se dispersa y evalua tanto
los resultados como los procedimientos.

El rol de un coordinador, no es el mismo que el de un lider. El lider es aquel que mueve el grupo
hacia la superacion de obstaculos.

El portavoz: es el emergente grupal, expresa el acontecer grupal, lo que el resto del grupo no esta
en posibilidad de hablar, pero que lo afecta a él mas que a otros

El chivo emisario: es aquel al que se le depositan todos los aspectos desfavorables, de tensién o
conflictos grupales, habitualmente es segregado del grupo.

El saboteador: es aquel que se hace cargo de la resistencia al cambio.

Teoria de los Roles de Meredith Belbin.

Los integrantes de un equipo tienen tendencia a presentar uno o dos roles preferidos de
forma habitual, los cuales estan influenciados por factores de la personalidad,
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comportamientos aprendidos y capacidades técnicas; también influyen los valores que
tenemos y la experiencia que hemos acumulado a lo largo de nuestro ciclo vital.

Meredith Belbin: Psicdlogo inglés (1926), en su teoria de los roles plantea que, actuamos
de acuerdo a experiencias y motivaciones. Como resultado de sus investigaciones, se
definen nueve roles de equipo y la presencia de los cuales dentro del mismo no exige que
esté compuesto necesariamente por nueve personas, ya que cada persona puede
representar mas de un rol. Compartir roles de equipo provoca un mayor entendimiento
entre las personas, y que las expectativas sean mas reales. Los equipos y los individuos se
benefician del conocimiento de todos, lo cual permite una mayor adaptacion al medio, ya
que el ser humano tiene una particular tendencia a “comportarnos, contribuir vy
relacionarnos socialmente”.

Se plantea que los roles de equipo se desarrollan, maduran e incluso pueden modificarse
con la experiencia y formacion.

Como resultado de sus observaciones distinguié tres tipos de equipos de trabajo:
orientados por la accidn, por las personas y por el cerebro. Los roles se agrupan en tres
categorias fundamentales:

Roles de accidn: Impulsor (IS) Implementador (ID), Finalizador (Fl)

Roles sociales: Coordinador (CO), Investigador de Recursos (IR),
Cohesionador (CH)

Roles mentales: Cerebro (CE), Monitor Evaluador (ME), Especialista (ES)

LIDERAZGO.

“Liderazgo en la capacidad de transformar la vision en realidad”

Warren Bennis.

Existen diversas clasificaciones de liderazgo: el fuerte, el negociador, el héroe visionario y el
superlider. Otra clasificacion es el opresor, constructo del poder, con y sin delegacion de
autoridad.
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El lider creativo: Desafia procesos, inspira una visidén compartida, faculta a otros, modela con el
ejemplo y despertar pasidn y entusiasmo en el trabajo.

El lider disefiador: La esencia del disefio consiste en ver como las partes se articular para
desempenarse como un todo. La tarea crucial para los lideres de organizaciones inteligentes se
relaciona con la integracién de la visién, del aprendizaje en equipo, el dominio personal, los
modelos mentales y el pensamiento sistemdtico o sea la integracidn de todas las disciplinas del
aprendizaje.

Liderazgo transformador: Es el formulador de valores y creador de significados, creador de
finalidad institucional, capaz de imbuir valores. Posee una fuerte dosis de credibilidad
(conocimientos y experiencia) y entusiasmo (creer en lo imposible). Es ademas un experto en la
promocién y proteccion de valores: ser los mejores, excelencia académica, servicio al cliente, etc.,
es un arquitecto social.

Cada uno de estos atributos involucran al lider en una serie de actividades que desarrolla
en la vida cotidiana de la organizacién, de tal manera que logra fortalecer en sus
colaboradores una serie de conductas y actitudes propias para la creatividad. Desafiar
los procesos implica buscar continuamente oportunidades para crecer, cambiar, innovar y
mejorar; ser capaz de experimentar, tomar riesgos y aprender de los errores. El lider
creativo construye con la colaboracion de los miembros de su equipo una vision comun
de un futuro promisorio, apelando a sus valores, intereses, deseos y suefios. Establece las
condiciones para que todos tengan la voluntad de invertir sus talentos y esfuerzo para
lograr dicha visién ya que les resulta atractiva, retadora y les demanda su aportacion
creativa.

La capacidad para facultar a otros es un atributo importante que el lider creativo pone en practica
a través de promover metas cooperativas y construyendo sobre una base de confianza. Facultar
implica no solo delegar, sino liberar el potencial de cada uno de los colaboradores; facultar implica
fortalecer a los individuos, compartiendo informacién y ampliando su poder de decisién y su
visibilidad.

Modela con el ejemplo, comportdndose de manera consistente con sus valores expresados. Actula
de acuerdo con lo dicho, es capaz de establecer una conexion entre su interior y el ambiente
externo. Como parte de sus actividades el lider planea y establece las condiciones para que se den
pequefias victorias que promuevan un progreso consistente. Despierta pasion y entusiasmo en el
trabajo, reconociendo las contribuciones individuales para el éxito de cada proyecto y celebrando
los logros del equipo en forma permanente.

El lider tiene entre otros los siguientes retos.

v" Promover la innovacion en las tareas,
v" Desencadenar los talentos potenciales de cada uno de los colaboradores,
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Administrar el cambio en lugar de solo reaccionar ante él,
Generar condiciones para retener a los individuos con los mejores talentos.
Favorecer una fuerza de trabajo, cargada de energia y comprometida.

ASRNENIEN

Alinear el desarrollo personal de cada individuo, sus talentos y capacidades con un
desempeio altamente competitivo.

\

Generar un sentido de urgencia para facilitar actitudes positivas hacia el cambio.
v" Mejorar la calidad.

El lider creativo es alguien capaz de hacer que las cosas sucedan en su vida personal o profesional,
y tiene la habilidad de influir en otros para que quieran actuar en direccidon a una visidon que les
resulte deseable u alcanzable con base a sus talentos y el compromiso de todos.

John P. Kotter, “sugiere que los lideres deben poder comunicar su visidon para implementar el
cambio en cinco minutos” y obtener entendimiento e interés.

La mejor vision en el mundo no tiene valor si es un gran secreto; los lideres deben comunicar su
vision a través de acciones.

John Kotter, quien fuera profesor de la U. de Harvard comenta que actualmente las empresas se
encuentran administradas en exceso y carentes de liderazgo. Menciona que la administracion es
la respuesta a la complejidad de las grandes organizaciones; mientras que el Liderazgo se relaciona
con la capacidad para enfrentar cambios.

Siendo la funcidn del liderazgo la de producir cambios, fijar la direccion de los mismos, asi como
crear vision y estrategias, son tareas fundamentales de un buen lider.

é¢Como convertirse en lider?

La mayoria de las empresas sufre de exceso de gerencia y falta de liderazgo. (Bennis en su libro
OnBecoming a Leader), comunica acerca del liderazgo y las caracteristicas que distinguen a un
lider.

El proceso mediante el cual un gerente se transforma en lider no es facil, pero es mas sencillo de
lo que muchos creen. Para transitar el camino hacia el liderazgo efectivo, es necesario:

v" Conocerse profundamente; se logra escuchando su voz interior, aceptando cémo
somos, intentando aprender y reflexionando sobre las experiencias vividas.

v" Conocer el entorno tan bien como a si mismo. Esto se logra a partir de sus
experiencias, viajes, educacién continua y relaciones con mentores y diversos
grupos.

v" Aprender a trabajar con el cambio: el cambio es la Unica constante en la vida.
Aprender a trabajar en un contexto en constante evolucidén y adaptacion es
fundamental.
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v" Ganarse la confianza de sus seguidores: los lideres son tan exitosos como sus
subordinados. En consecuencia, es necesario demostrar constancia en sus
propdsitos, ser confiable y transmitir integridad.

De tal forma que todos podemos ser lideres, aunque muy pocos lleguen a serlo, debido a
que la mayoria de las personas son prisioneras de su propia inercia, que les impide
cambiar y desarrollar su potencial. Si usted se lo propone y esta dispuesto a dejar de lado
la inercia, puede transformarse y conseguirlo.

Los lideres son importantes porque:

v" El éxito o fracaso de toda organizacion descansa en la calidad que se percibe de sus
lideres.

v" El cambio y agitacién de los afios recientes han hecho desaparecer los caminos claros y
definidos. Entonces necesitamos de visionarios que nos guien.

Principios de Liderazgo.
Caracteristicas del lider.

No existe un lider tipico, cada uno tiene su tipo y estilo Unico. Sin embargo, los lideres poseen
caracteristicas en comun:

Vision orientadora: Tienen una idea clara de lo que desean hacer, tanto en su vida
profesional como personal. Tienen la fortaleza para ejecutar esa vision, a pesar de los
inconvenientes que se puedan presentar en su camino.

Pasién: adoran lo que hacen, y comunican su pasion en formas que inspiran a los demas.
Integridad: se expresa mediante:

Conocerse a si mismo. Los seres humanos comienzan a ser lideres en el momento que
deciden por si mismos como quieren ser, dejando atrds lo que opinen familiares, amigos,
sociedad, etc. Esto requiere de mucha determinacién y coraje, ya que la persona debe
distinguir entre quien es y quien quiere llegar a ser.

Conocer el entorno. Los verdaderos lideres estdn obsesionados con conocer el mundo tanto
como se conocen a si mismos. Este conocimiento proviene de viajes, una vida privada
satisfactoria, contactos claves con grupos y mentores, y una amplia y continua educacién.

Hacer caso a los instintos. Con el objetivo de simplificar sus vidas, los seres humanos
tercamente se empefian en reducir los riesgos que se puedan presentar en su camino.
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Quienes promueven la simplicidad, ven la realidad como mecdnica, segmentada y racional,
cuando en realidad es organica, completa y ambigua.

Permitase sugerir. Una vez que domine las habilidades de liderazgo mencionadas
anteriormente, debe expresarse como un lider. Para ello: Reflexione: ademds de ser una de
las cuatro lecciones para el auto-conocimiento, la reflexidn es también el medio por el que
usted aprende de sus experiencias pasadas.

Surcando el caos. Los lideres operan en ambientes cadticos e impredecibles, en donde lo
Unico que es constante es el cambio. Deben aceptar que aprenderdn a medida que actuan.
Deben aprender a reconocer cudles son los retos, qué tareas no estan programadas, y qué
trabajos se estan realizando por primera vez.

Poner a la gente de su lado. El carisma no es una cualidad esencial para el liderazgo. Muchos
lideres sin carisma logran inspirar la confianza y lealtad de los demds. Muchos lideres que
carecen de empatia logran el éxito. Sin embargo, quienes la poseen, logran reunir mas apoyo
por parte de su gente.

Los lideres controlan el mainana. Convertirse en un lider, es una aventura y un
descubrimiento que dura toda la vida. Para llegar a ser un lider genuino hay que dominar el
contexto del ambiente de liderazgo, aprender y emplear los ingredientes de liderazgo
basicos, conocer su verdadero Ser, reflexionar y resolver.

“Los lideres no surgen de la nada. Deben ser desarrollados: educados de tal manera que
adquieran las cualidades del liderazgo.” (Warren Bennis)

HERSEY Y BLANCHARD: Teoria del Liderazgo Situacional.

Esta teoria sefiala que los niveles de conducta directiva y de apoyo de un lider deben basarse en el
nivel de disposicién del personal. El comportamiento directivo ocurre cuando un lider usa la
comunicacion unidireccional con sus colaboradores. El comportamiento de apoyo se da cuando el
lider utiliza la comunicacion bi-direccional para escuchar, alentar e involucrar a sus colaboradores
en la toma de decisiones. Los autores trataron de definir exactamente el tipo de comportamiento
que exhibe un lider, y a través de sus investigaciones encontraron dos dimensiones
independientes llamadas: La conducta de la tarea (grado en que el lider explica lo que deben
hacer, cuando, dénde y como realizar la tarea); y la conducta de relacion (grado en el que el lider
proporciona apoyo emocional.

La teoria del liderazgo situacional esta basada en la interaccién entre:

v La cantidad de direccién (conducta de tarea) que ofrece un lider,

19



v La cantidad de apoyo socioemocional (conducta de relacidén) que proporciona, y
v" El nivel de madurez que demuestran los seguidores de una tarea, funcién u objetivo
especifico que el lider intenta realizar a través de un grupo.

El lider alto en estructura de iniciacion que asigna tareas a los miembros, hard énfasis en la
necesidad de superar a la competencia, les dejaria saber a los miembros que se espera de cada
uno, y cosas por el estilo.

El lider alto en consideracidn, por otro lado, encontrara tiempo para conversar con los miembros
del grupo, ser amable y accesible, ayudarle al subordinado con sus problemas personales,
defenderlos, etc.

Hersey y Blanchard, rechazan la idea de que existe un estilo de liderazgo ideal, porque
todas investigaciones realizadas, demuestran que, un grupo productivo y satisfecho se
puede encontrar bajo casi cualquier tipo de liderazgo.

Los autores definen 4 estilos basicos de liderazgo:

1. Informativo (comportamiento alto en tarea y bajo en relacidn)
2. Persuasivo: (comportamiento alto en tarea y alto en relacién)
3. Participativo: (comportamiento bajo en tarea y alto en relacién)
4. Delegatorio: (comportamiento bajo en tarea y bajo en relacidn)

Introducen otra variable, el concepto de madurez que es la capacidad para fijar
objetivos altos pero alcanzables, la disposicién y habilidad para asumir responsabilidades y
la educacién y/o experiencia de un individuo en un grupo.

Esta definicidon hace énfasis en la motivacién y en la competencia y se refiere no solo a la
madurez laboral sino también a la psicoldgica. La teoria basica se puede formular ahora en
los siguientes términos:

1. Sila madurez del colaborador es baja, el lider debiera ser alto en tarea y bajo
en relaciéon, La comunicacion es unilateral descendente.

2. A medida que el grado de madurez de los colaboradores aumenta, el lider
debiera empezar a rebajar en tarea, y aumentar en relacién, para ayudarlos a
ser mas competentes. Comunicacién bilateral.

3. A medida que ese grado de madurez sigue aumentando, el lider debiera
empezar a reducir su comportamiento de tarea y relacion, pues el grupo va
ganando confianza y habilidad para trabajar por si solos.
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4. A medida que el grupo alcanza la madurez, el lider puede continuar reduciendo
el comportamiento de tarea y relacién.

Un problema importante de esta teoria es que no existe todavia una medida sistematica
que permita medir la "madurez" real de los subordinados.

“Las cualidades, caracteristicas y habilidades requeridas en un lider, estdn determinadas
en gran medida por las exigencias de la situacion en la que ha de ejercer su liderazgo”.

Comunicacion.
No es posible el desarrollo humano individual si permanecemos mental, social o fisicamente
aislados, ademas es indispensable para lograr la necesaria coordinacién de esfuerzos a fin de

alcanzar, los objetivos perseguidos por una organizacién.

Uno de los conceptos de Comunicacidén nos dice que es un proceso continuo y dindmico formado

por una serie de acontecimientos variados y continuamente en interaccién. La esencia de una
comunicacion eficaz es la respuesta comprensiva a esta serie de variables. La comunicacién no es
solo una transferencia de informaciones de un individuo a otro, resaltando claro esta; que los
diferentes significados de los mensajes humanos no pueden ser transmitidos tal cual de un
individuo a otro, sino que estos deben ser clarificados y negociados por ambos, dado que pueden
estar influenciados por numerosas variables.

Factores que influyen en la comunicacion:

a) La percepcion

b) Los valores

c) Las creencias: racionales, ciegas, irracionales.

d) Aspectos sociales y culturales.

e) Aspectos familiares. (autoestima, poder, intimidad, autonomia, confianza)

Gracias a la comunicacion es posible transmitir las experiencias de una generacién a otra para que
puedan ser asimiladas y continuadas. Sin esta posibilidad (de comunicacion), el avance no hubiera
sido posible en ningln sentido. Estamos hablando de un proceso de ensefianza y aprendizaje.

El valor de la comunicacion interna.

La comunicacion es fundamental para el trabajo en equipo. Para poder comunicarse
efectivamente, es necesario aprender a escuchar a los demas desde la realidad de ellos y
no desde la nuestra. Para ello requerimos desarrollar el pensamiento critico que se
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convertird en la herramienta para poder comprender el mensaje que desean trasmitir los
demds, teniendo en cuenta quienes son ellos y asi poder analizar y evaluar lo dicho con
una perspectiva mas amplia.

Dialogar es la accién de conversar con los otros con el fin de intercambiar ideas que
produzcan beneficios de diversa indole. El didlogo implica discusién, porque a través de la
exposicién de ideas se argumenta de manera sélida el porqué de las mismas. Se debate
con el propdsito de entender la postura de los otros y la de uno mismo a través de
escuchar con el fin de ampliar la vision mediante la escucha de los mensajes de otros.

v Los procesos de comunicacién, desde una perspectiva sistémica, permiten a
la organizacion mantener la coordinacidn entre sus distintas partes y alcanzar asi su
caracteristica esencial: la de ser un sistema (Katz y Kahn, 1986). “La accion coordinada y el
trabajo en equipo”, frente al trabajo en solitario sin interaccidon cooperativa y coordinada,
contribuirdn a lograr los objetivos estratégicos.

v La comunicacién es, ademads, un instrumento de cambio. El pensamiento
estratégico lleva implicito un mensaje de cambio: la necesidad de adaptacién al entorno
cambiante en el que vive la organizacién. En este contexto, la comunicacién interna
permite la introduccién, difusién, aceptacidn e interiorizacion de los nuevos valores y
pautas de gestidon que acompanan el desarrollo organizacional. La comunicacion se
convierte en un factor de integracion, motivacion y desarrollo personal. Y es parte
fundamental en la busqueda de la Calidad Total.

Existen diferentes y tipos de comunicacidon, nos vamos a centrar en dos que son
importantes en el funcionamiento de los equipos:

Comunicacion ascendente: permite conocer el clima social de la organizacidn, contribuye a
estimular la creatividad de los trabajadores, favorece su enriquecimiento y desarrollo
personal, hace que el trabajo y la direccién sean mas cooperativos desapareciendo todo
elemento de tension y conflicto en las relaciones interpersonales, aumenta el compromiso
con la organizacion y mejora la calidad de las decisiones. (Katz y Kahn, 1986)

Comunicacion descendente: da prioridad a los intereses de la organizacion y descuida el

nivel socio-integrativo. Como problemas aparecen la ambigiiedad, la imprecision y la
vaguedad.
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Axiomas de la comunicacion.

Paul Watzlawick, (1921-2007 filésofo, psicélogo, socidlogo) y uno de los pilares de la Teoria de la
Comunicacidn, formuld cinco axiomas:

v Es imposible no comunicarse.
v' Toda comunicacién tiene un nivel de contenido y un nivel de relacién.

v’ La naturaleza de una relacion depende de la puntuacién de las secuencias
comunicacionales entre personas.

v La comunicaciéon humana implica dos modalidades: la digital (lo que se dice) y la analdgica
(céomo se dice).

v’ Los intercambios comunicacionales pueden ser tanto simétricos como complementarios.

Segun Watzlawick, la realidad de cada ser humano es una interpretacion construida por y
a través de la comunicacién; construimos el mundo segun pensamos que lo percibimos.
Estos axiomas son esenciales para la interrelacién entre dos sujetos, y capaces de hacer
fracasar la comunicacién si alguno de ellos no funciona.

Sugerencias.

La experiencia dicta que utilizar bien el lenguaje ayuda a evitar muchos “conflictos verbales”, a
deshacer malentendidos y facilita bien-entendidos.

v" Seamos educados: Entendiendo por “educacién”:
Tratar a todos con el mismo respeto y cortesia: Todos los trabajos son necesarios:
¢Qué pasa cuando hay una huelga de limpieza o de recogida de la basura o hay un incendio?

¢De qué sirven entonces médicos, directores o abogados? para molestar por incompetencia o, lo
que es lo mismo, inexperiencia.

¢Qué es mds importante, el titulo o un trabajo bien hecho, sea el que sea?

v" Valoremos el tiempo y el esfuerzo invertido en una accién: abre puertas y deja buen
recuerdo:

Utilicemos por favor, para pedir una accién.

Digamos, gracias, una vez se ha realizado.
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v" Respetemos nuestro tiempo y el de los demés: ante una situacidén de conflicto,
centrémonos en la solucién: Todos cometemos y hemos cometido errores. Normalmente éstos se
dan por inexperiencia, ignorancia de impactos o desconocimiento de variables a tener en cuenta.
El reto no es, “no cometerlos”, el reto es aprender de ellos y convertirlos en experiencia para una
siguiente ocasion. Comentan que Paul Ghetty, decia: “hemos de aprender a divorciarnos de los
errores y, cuanto antes, mejor”. Utilicemos la légica, al final ¢lo vamos a tener que solucionar?

Ante los problemas:

1. Analicémoslo y secuenciémoslo.

2. Estudiemos los impactos (a medio y largo plazo) y coste de los impactos:
3. Investiguemos la solucion o soluciones alternativas

4. Al presentarlo, respetemos el tiempo de esa persona o profesional.

5. Presentémoslo describiendo la situacion y su analisis.

6. Valoremos los “peros” como perspectivas diferentes que nos pueden ayudar a mejorar la
soluciéon y convirtamoslos en accién.

7. Al despedirnos, el minimo a agradecer es el tiempo.
En resumen:
v Las normas de cortesia nos facilitan las aperturas y los cierres de conversaciones.

v" Es de mala educacién empefiarnos en querer tener razén, por la pérdida de tiempo (y
recursos) que conlleva.

v Es de buena educacién encontrar soluciones:

v" Ahorra tiempo.

v Evita conflictos posteriores

v" Ayuda a la mejora de la calidad del producto o servicio y del buen ambiente.

Presentemos las situaciones de forma razonada y educada (“trabajada”) para evitar pérdidas de
tiempo. Con ello facilitamos el aprendizaje, la comprensién y el plan de accién a llevar a cabo.

Desterremos las frases en negativo y usemos las afirmativas:

El peso de la frase se encuentra en la accion (el verbo), por lo que si queremos focalizarnos en la
solucidon es mas facil que sepamos qué hacer si nos lo dicen o lo indicamos. éQué queda mas
claro?:
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v" NO (queremos, )
v" Queremos una ley bien hecha

La primera frase es equivoca. Puede relacionarse con muchas cuestiones, entre otras, que también
puede significar “no queremos esa ni ninguna otra”, con lo cual personas, que a priori podrian
estar de acuerdo con nosotros, pueden malentender el mensaje.

La segunda frase es clara y directa. Dice qué queremos: una ley que sea buena y nos satisfaga a
todas las partes involucradas.

En resumen: evite utilizar el NO, construya frases con verbos en afirmativo y diga lo que desea de
forma clara, directa y sencilla.

Impactos:

v Facilitard su entendimiento y comprensidn con las personas que tiene alrededor (ejemplo
anterior).

v' Mejorara su eficiencia (entendiendo “eficiencia” cémo hacer un “buen trabajo en un
tiempo y con (un costo dptimos): équé le facilita mas su eficiencia?

v" No lo hagas asi.
v" Hazlo asi.

En resumen: si ponemos en practica estas reglas:
e Se ahorrard tiempo.
e Se evitard o prevendra conflictos.
e Se ayudard a incrementar la calidad de su servicio.

e Todo ello facilitara la creacion de un ambiente de trabajo motivado y profesional.

3.3 Conflicto al interior del equipo.
Educar en y para el conflicto.

El conflicto es consustancial al ser humano, pero puede ser muy positivo si lo sabemos
manejar.

Hay una idea muy extendida: ver el conflicto como algo negativo y por lo tanto, tratar de
eludirlo. Probablemente esta idea esté basada en diversos motivos: cuando pensamos en
un conflicto lo relacionamos con la forma en que habitualmente se suele enfrentar o
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resolver, ya que la mayoria no hemos sido educados para enfrentar los conflictos de una
manera positiva.

No obstante, el conflicto es consustancial al ser humano como ser sociable que
interacciona con otras personas con las que va a discrepar y con las que va tener intereses
y necesidades contrapuestas. El conflicto es ineludible, y por mas que tratemos de
evitarlo, él continta su dindmica.

Visualizar el conflicto como algo positivo, nos permite considerar dos situaciones:

- La diversidad y la diferencia como un valor. Vivimos en un mundo plural y en el que la
diversidad desde la cooperacién y la solidaridad, es una fuente de crecimiento y
enriquecimiento mutuo, de respetar la diversidad de opiniones y percepciones.

- Solo a través de entrar en conflicto con estructuras injustas y/o las personas que las
mantienen, la sociedad puede avanzar hacia modelos mejores, a la busqueda de
soluciones satisfactorias e innovadoras.

El reto que se nos plantea sera, aprender a enfrentar y resolver los conflictos de una
manera constructiva “no violenta”, esto conlleva a comprender qué es el conflicto y
conocer sus componentes, asi como a desarrollar actitudes y estrategias para resolverlo.

Algunos equipos pareciera que en lugar de lograr metas y resolver problemas, se dedican
a crear mas problemas de los que pueden resolver. Algunos conflictos nacen de la
incompatibilidad de caracteres y rara vez pueden terminar en algo benéfico. Otros
conflictos vienen de las diferentes metas y diferentes percepciones que tiene cada
miembro del equipo, tanto para si como para el equipo. En todos los equipos se dan
ambos tipos de conflicto. Generalmente el conflicto se da en la etapa inicial, el conflicto
cognitivo se da cuando el equipo estd encaminado a la consecucién de su objetivo.

Cada equipo tiene diferentes estilos de solucionar conflictos:

La evasion, consiste en negar las diferencias y dejarlas pasar.

La imposicion, cuando uno o varios de los miembros son obligados a cambiar.
El acuerdo, donde se requiere que quienes tienen conflicto hagan concesiones.

La negociacion, que busca encontrar una solucién en la cual todos ganen.

26



CONFLICTO

Estilos para resolver conflictos
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1. El conflicto estimula las emociones en vez de la razéon. El flujo de informacion se
reduce a medida que las partes en conflicto acaparen informacién. Las decisiones se
basan en informacion incompleta.

2. El conflicto interfiere con el funcionamiento normal de los procesos de la organizacidn.
Crea caos y desorden es ineficiente.

3. La atencidn se aleja de los objetivos organizacionales a favor de metas personales.

4. Reacciones humanas tipicas frente al conflicto limitan el funcionamiento de la
organizacién. (fustracién, la lucha interna, el ausentismos y la rotacion de personal).
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Motivacion.

Motivacién significa en la psicologia, la etologia y otras ciencias humanas, condicién del cuerpo
qgue influye en direccidén hacia una meta: el comportamiento. En otras palabras, es el impulso
interior que lleva a la accion. Asi que la cuestidn principal de la psicologia de la motivacidn es: ¢ Por
qué el individuo se comporta como lo hace? (Rudolph, 2003). "El estudio de la motivacidn implica
la busqueda de principios en general, que nos ayudan a entender por qué los seres humanos y los
animales en situaciones especificas eligen, iniciar y mantener ciertas acciones" (Mook, 1996,
citado después de Rudolph, 2003).

Motivacidn, es una fuerza interior gue cambia a cada momento durante toda la vida, que dirige y

refuerza los objetivos de un individuo.

El nivel de motivacion esta influenciado por varios factores como la personalidad, las
percepciones individuales del medio ambiente, las interacciones humanas y las
emociones.

Motivacion en los equipos de trabajo.

La elevada competencia existente entre las empresas ha producido una modificacién en
los objetivos clasicos para motivar en el trabajo.

La motivacién debe dirigirse a conseguir que los empleados alcancen un grado de
excelencia en su trabajo.

Para ello, los empleados deben:
v’ Disfrutar realizando su trabajo (satisfaccién).
v Buscar formas de hacerlo cada vez mejor (aprendizaje).

v' Adquirir continuamente nuevos conocimientos sobre las actividades maés
importantes que realizan en su puesto.

v Centrarse en la calidad del trabajo y no en la relacién empleado- empresa y jefes.

Partiendo de la idea de que la motivacion es el motor de la conducta y como afecta al
individuo dentro de un grupo de trabajo y en el entorno organizacional que supone la
empresa.
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Se define a la motivacion como el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar metas de
la organizacién, condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual
(S.P. Robbins, 1997). Si bien, la motivacién general se refiere al esfuerzo por conseguir
cualquier meta, nos centraremos en las metas organizacionales a fin de reflejar el interés
primordial por el comportamiento relacionado con el trabajo y, mas concretamente con el
equipo.

Los tres elementos que aparecen en la definicidn son: esfuerzo, metas organizacionales y
necesidades. Debemos tomar en cuenta la calidad del esfuerzo y la intensidad. El esfuerzo
dirigido hacia las metas de la empresa y compatible con ellas; la motivacién como un
proceso satisfactorio de necesidades.

Los humanistas como Carl Rogers y Abraham Maslow hacen hincapié en las fuentes
internas de la motivacion, como las necesidades de "autorrealizacion”.

TEORIA DE LA MOTIVACION DE MASLOW.

Segun Maslow, las necesidades orientan la conducta, y existe una jerarquia de necesidades en el
individuo, de modo que éste realiza un esfuerzo para satisfacerlas. A medida que las consigue, la
persona se marca unas nuevas, las del siguiente nivel.

Piramide de necesidades de Maslow.

NECESIDADES DE AUTOREALIZACION

NECESIDADES DE RECONOCIMIENTO

NECESIDADES SOCIALES

NECESIDADES DE SEGURIDAD

NECESIDADES FISIOLOGICAS
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Fundamentos practicos de la Teoria de Maslow.

Ejemplos:

1. Establecer las relaciones contractuales con los empleados a
largo plazo tras la consecucién de objetivos definidos por la
empresa.

NIVEL INDIVIDUAL 2. Trabajar las percepciones identificacidn con la empresa.
3. Creacidn de sistemas de comunicacién dinamica.

4. Feed-back continuo sobre el desempefio laboral.

5. Planes de carrera.

1. El trabajo de equipo otorga seguridad de pertenencia y
satisface las necesidades de afiliacion.

NIVEL DE EQUIPO 2. Feed-back sobre objetivos conseguidos.

3. Formacion de “equipos de trabajo auténomos”

TEORIA DE LAS TRES NECESIDADES: DAVID MCLELAN.

David McClelland, (1917-1998, Filosofd y Psicélogo de la Universidad de Yale), conocido
por sus trabajo sobre la motivacion del logro. Planteaba que: entender la motivacién de
las personas, pasa por conocer las necesidades que los mueven a comportarse o actuar de
un determinado modo. Basa su teoria en el hecho de que, una vez cubiertas sus
necesidades bdsicas, la conducta del individuo estarda dominada por tres tipos de
necesidades.

A. Logro: Impulso de sobresalir, hacer mejor las cosas, luchar por el éxito.

Su interés es desarrollarse, destacarse aceptando responsabilidades personales, se
distinguen ademas por intentar hacer bien las cosas, tener éxito incluso por
encima de los premios. Buscan el enfrentamiento con problemas para
retroalimentarse al saber sus resultados.
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B. Poder: Necesidad de ejercer influencia y controlar a las personas.

Su principal rasgo es buscar tener influencia y control, se afanan por ello.
Prefieren la lucha y la competencia, se preocupan por su prestigio y por influir en
las demas personas.

C. Afiliacidn: deseo de establecer relaciones interpersonales amistosas y estrechas.

Busca ser solicitado y aceptado por otros, persiguen la amistad y la cooperacion en
lugar de la lucha, buscan comprensidn y buenas relaciones.

Las necesidades anteriores pueden definirse como caracteristicas de personalidad y tienen
influencia en el desempeno laboral, laboral debido al hecho de que al unir las metas
organizacionales con las individuales favorecen la optimizacién del esfuerzo en la
direccion deseada por la empresa.

TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE FREDERICK HERZBERG.

Psicélogo norteamericano autor del libro La Motivacién en el trabajo. Y de uno de los
articulos mas citas en el Harvard Business Review: “Una vez mds, cdmo motivar en el
trabajo”.

Orientado al ambiente laboral, Herzberg distingue dos formas de motivar a los
trabajadores: una que consiste en proporcionar “factores higiénicos”, tales como mejor
ambiente laboral, los beneficios salariales y lo que llamé necesidades de menor nivel
(calidad de la supervisidén, seguridad, estatus condiciones de trabajo); la otra forma de
satisfacer las aspiraciones de mas alto nivel mediante la entrega de “factores
motivadores” como seria la realizacién de un trabajo interesante, planes de desarrollo
laboral, disminucién de controles y asignacién de tareas especiales (empowerment).

Los factores higiénicos en general, producen trabajadores satisfechos, pero no

trabajadores motivados.

En muchas ocasiones las organizaciones NO pueden motivar a sus empleados, lo que S| pueden
hacer es generar un ambiente de trabajo donde aflore la automotivacion.

La motivacion se da cuando los objetivos de la organizacion y los objetivos individuales estan
alineados y se satisfacen mutuamente.

Los equipos de trabajo no estan aislados, forman parte de una organizacién mayor por lo cual
estan sujetos a condiciones externas que se le imponen; condiciones que deben ser utilizadas para
crear un ambiente incentivador, como Unica herramienta sobre la cual las organizaciones y los
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lideres pueden actuar de tal manera de alcanzar la automotivacion del equipo. Dentro de estas
condiciones estan:

La estrategia de la organizacion:

- Define las metas de la organizacion y los medios para alcanzarlas.

Clarifica al equipo los recursos que la organizacion esta dispuesta a asignarles para la
realizacion de sus actividades.

El desarrollo de empleados trae grandes dividendos tanto para ellos como para la organizacién.
Muchas empresas han instituido programas de capacitacién amplios para que sus empleados
tengan la oportunidad de perfeccionar sus destrezas laborales y para prepararlos para avanzar en
la organizacion. Mientras que algunos programas son altamente estructurados, otros permiten
gue los empleados identifiquen sus propias oportunidades de capacitacién.

- Las estructuras de autoridad:

Define quien depende de quién: quien toma las decisiones y qué facultad tienen las personas y los
grupos para tomar decisiones.

Afecta la capacidad del equipo de tomar decisiones y su compromiso con los resultados.

Si bien los empleados suelen estar dispuestos a asumir muchas de las funciones que normalmente
corresponden a la gerencia, necesitan una sefal clara de sus empleadores para efectuar la
transicion a la autodireccion.

Las organizaciones que promueven la independencia y la autonomia de sus empleados encuentran
que ésta es una excelente forma de motivarlos y de mejorar sus propios resultados.

- Los reglamentos formales:

- Definen que se puede hacer y cdmo hacerlo.

- En caso de ser demasiado rigidos, pueden impedir el libre desarrollo de la tarea a realizar,
y afectar la interrelacion del equipo con el resto de la organizacion.

Muchas companfias estan descubriendo actualmente una manera facil de motivar a sus
empleados: simplemente desechan los volumenes de politicas y procedimientos que constrifien
los esfuerzos de los empleados dindmicos, y los reemplazan con versiones mas sencillas y menos
restrictivas. Las organizaciones inteligentes saben que pueden confiar en que los empleados haran
lo correcto siempre que se les permita asumir la responsabilidad de sus acciones.
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- Los recursos de la organizacion:

- Dinero, tiempo, materias primas, equipos, etc.

El no conocer estas limitantes por parte del equipo, puede llevarlo a recorrer caminos imposibles
que los llevara a la desmotivacion.

Las instalaciones y el ambiente general de una organizaciéon pueden influir grandemente en la
actitud y energia de los empleados. éEstd conformada la organizacidn de tal manera que anime a
los empleados a trabajar juntos, o crea divisiones que desalientan y mina la cooperacién y la
colaboracién? La mayoria de los trabajadores pasan aproximadamente la tercera parte de su vida
en el trabajo. El lugar de trabajo debe ser un sitio cdmodo, acogedor, donde las personas deseen
pasar tiempo en vez de huir.

- Los procesos de seleccion de personal:

Criterios que aplica la organizacidn para el proceso de seleccién.
Determina el tipo de personas que formaran los equipos de trabajo.

Los nuevos miembros pueden ser seleccionados en base a sus capacidades, habilidades y
motivacién a trabajar en un ambiente de equipo.

Muchas organizaciones han descubierto que una buena seleccién es la parte mas critica y a
menudo irreversible proceso de crecimiento.

En el caso de equipos ya existentes a menudo los miembros participan en el proceso de seleccion
del nuevo integrante

- La evaluacidn del rendimiento y el sistema de recompensas:

- Conjunto de sistemas que aplica la organizacién para medir el rendimiento y definir las
recompensas e incentivos.

- Sise evaluay recompensa el desempefio individual exclusivamente, es imposible obtener
beneficios del trabajo en equipo.

- La cultura organizacional:

- Estd constituida por la serie de conductas y valores que son aceptadas o rechazadas
dentro de la organizacién.

- Eltrabajo en equipo sino esta incluido dentro de las conductas y valores aceptados en la
organizacidn es imposible de llevar a cabo, no alcanza con el apoyo de una gerencia o un
sector de la organizacion.
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4. Proceso de formacion de los equipos.

Objetivo de aprendizaje.
Que el/la participante describa el proceso de formacion de un equipo.
4.1. Puesta en marcha de un equipo de trabajo.

Reunir a un grupo de personas para realizar un trabajo no significa constituir un equipo de
trabajo. El equipo exige coordinacidn, comunicacion entre sus miembros,
complementariedad, lealtad al equipo, etc.

La puesta en marcha de un equipo de trabajo es un proceso complejo que pasa por
diferentes fases:

v Hay que definir con claridad cudles van a ser los objetivos que deberd alcanzar.
v Hay que determinar su posicién dentro de la organizacion.

v’ Seleccionar a sus integrantes: en funcion de la tarea asignada hay que buscar a
personas con capacidades y experiencia suficiente para cubrir las distintas facetas
del trabajo encomendado. Hay que seleccionar personas con capacidad para
trabajar en equipo.

v' Entre los integrantes se nombrard un jefe de equipo, en base a su mayor
experiencia, su vision mas completa del trabajo asignado, y su capacidad de
conducir grupos.

Desde la Psicologia Social se puede analizar la efectividad o no de un grupo para realizar una tarea,
de acuerdo a las fuerzas que actuan en su interior.

AFILIACION Y PERTENENCIA: Es el grado de identificacion que los integrantes del grupo tienen
entre si y con la tara. Pasar de la afiliacion a la pertenencia equivale a dejar de sentirse aislados;
tener compromiso hacia el grupo.

COOPERACION: Se refiere al vinculo que se puede establecer entre los miembros de un grupo.

PERTINENCIA: Es la capacidad del grupo para situarse en direccién al objetivo y no perder de vista
la tarea.

COMUNICACION: Comunicacién en base a la relacién de los miembros del grupo.

APRENDIZAIJE: Integracion del aporte de conocimientos de cada persona. Para lograr un cambio
cualitativo es necesario que exista un modelo comunicacional saludable; a mayor comunicacion,
mayor aprendizaje grupal.
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5. Consecuencias del Trabajo en equipo.

Objetivo de aprendizaje.
Que el/la participante sefiale los efectos positivos del trabajo en equipo.
Que el/la participante indique los aspectos negativos del trabajo en equipo.
5.1 Ventajas y Desventajas del Trabajo en Equipo.

La principal ventaja del trabajo en equipo esta en la busqueda de resultados en conjunto y
en este sentido, podemos observar tres tipos de efectos:

Efecto social: Los seres humanos tendemos a interrelacionarnos, porque no podemos
satisfacer todas nuestras necesidades solos, necesitamos a los demas para lograr obtener
lo que necesitamos.

Efecto aditivo: Se refiere al enriquecimiento que se tiene tanto en calidad como en
cantidad, de los recursos de que se dispone, gracias a la diversidad que tiene cada
persona. Todas estas capacidades juntas, se complementan unas a otras y hay
crecimiento para cada una de las partes.

Efecto factorial: Se logra cuando hay sinergia, es decir, cuando la interaccién entre los
diferentes miembros del equipo se hace de forma positiva y el resultado es que el aporte
de todo el equipo supera la simple suma de los aportes individuales.

Ventajas del trabajo en equipo:

v’ Los equipos aumentan la productividad y son menos costosos.

v' Los equipos mejoran la comunicacién, hay mayor interacciéon entre los
participantes y se comparte la informacion.

v Los equipos realizan trabajos que los grupos corrientes no pueden hacer, ya que las
metas son trabajadas por personas con diferentes conocimientos y habilidades,
que se integran y se complementan.

v’ Los equipos aprovechan mejor los recursos, ya que se comparten y se usan de
forma mas inteligente.

v Los equipos son mas creativos y eficientes para resolver problemas.

v Los equipos generan decisiones de alta calidad.

v’ El trabajo resulta menos estresante.

Otras ventajas del trabajo en equipo podrian ser:
v' Conduce a mejores ideas y decisiones.
v Produce resultados de mayor calidad.
v" Hay un involucramiento de todos en el proceso
v' Aumenta el empoderamiento y el compromiso de los miembros.
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Alta probabilidad de implementacién de nuevas ideas.

Se ensancha el circulo de la comunicacién.

La informacién compartida significa mayor aprendizaje.
Aumenta la posibilidad de mostrar las fortalezas individuales.
Habilidad de compensar las debilidades individuales.

Provee un sentido de seguridad.

Desarrolla relaciones interpersonales.

Permite afrontar con mayor éxito tareas complejas.

Facilita la direccidn, el control y la supervision del trabajo.

AN N N N N RN NN

Se mejora el clima laboral.

Cuando las personas se comprometen a actuar de una manera determinada, su decisién
se ve fortalecida por el conocimiento de que los demas estan comprometidos de una
manera similar. Una de las mds poderosas fuerzas motivadoras de los individuos, es
sentirse respetado y apoyado por los integrantes del grupo al que consideran importante
pertenecer y mantener su posicion de él.

Desventajas del trabajo en equipo:

El trabajo en equipo también presenta una serie de desventajas que hay que tener en
consideracién. Entre ellas, pueden referirse las siguientes:

v' Tomar las decisiones de forma prematura.
v' Que impere el dominio de pocas personas, en particular el de un lider.

v Consumir mucho tiempo en reuniones discutiendo soluciones y acciones,
retrasando su puesta en marcha.

v Que existan presiones sobre miembros del equipo para aceptar soluciones.
v' Que impere el dominio de pocas personas.
v’ Responsabilidad ambigua. Porque queda diluida en el grupo.

Para formar un equipo de trabajo es necesario considerar no sélo las capacidades
intelectuales de sus posibles miembros, sino también las caracteristicas socio-psicoldgicas
y de personalidad de cada componente. Ciertos equipos se forman para realizar tareas
concretas, otros para asesorar y otros para gestionar.

Una participacion disfuncional en el equipo indica que algo marcha mal. Es entonces
necesario un diagndstico mas profundo de la organizacion.

Muchas veces nos preguntamos por qué en algunas organizaciones hay cierto tipo de
resistencia al trabajo en equipo. Para llevar adelante cualquier proyecto, trabajando en
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equipo fluye mucho mejor la creatividad, la ejecucién de tareas, las relaciones
interpersonales y el crecimiento personal. La consistencia de los equipos, muchas veces
virtuales, otras inter-areas, otras veces son equipos de profesionales de diferentes paises.
Con el facil acceso a las tecnologias, el ahorro de costos, es mas facil trabajar, comunicarse
y elaborar ideas para llevar a cabo en equipo.

Otras desventajas pueden ser:

v Se pueden dar ciertos procesos que inciden negativamente en la calidad de las
decisiones y la solucidn de problemas.

v Pueden generarse conflictos duraderos entre los miembros ya que habrd muchas
diferencias en las formas de pensar y puede llevar a discusiones que dividan al

grupo.
v’ El trabajo en equipo puede consumir mas tiempo.

v Entendiéndose que el trabajar en equipo implica asumir responsabilidades, es
posible que al cometer errores nadie quiera asumirlos en forma individual.

La administracién general resalta ademas que el trabajo en equipo no es facil. Los grupos
pasan por una serie de fases antes de convertirse en equipos efectivos, y esta evolucién
exige tiempo; en ocasiones, surgirdn tensiones durante las cuales el equipo parece no
avanzar, de todos los peligros que se pueden presentar en la evolucién de un grupo, tal
vez el mas peligroso sea la prisa, sobre todo si ésta procede del lider.

Para que el equipo de personas que se integran a tu proyecto, piense en forma creativa
es importante que sean previamente capacitados o entrenados. En un equipo cuyos
integrantes se conocen y tienen confianza van a surgir muchas mas ideas que en un grupo
de desconocidos. Hay resultados imposibles de generar si no existe verdadero trabajo en
equipo.

Si te dan la oportunidad, no dudes en formar parte de un equipo, recuerda que siempre
que te pregunten si puedes hacer un trabajo, contesta que si y ponte enseguida a
aprender como se hace. Franklin D. Roosvelt .
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Conclusiones:

La motivacion hace las veces del combustible que permite impulsar al hombre en su accionar. Si
el combustible es de calidad adecuada posiblemente nos permitira llegar al objetivo.

Los lideres, por lo general, no hacen las cosas por si mismos sino que las hacen a través de la
gente. Por eso, entender las motivaciones de la gente que trabaja con ellos es una competencia
clave para ser un lider efectivo. Si comprendemos los factores de motivacién resulta mas facil
generar un ambiente de trabajo donde florezca la automotivacidon. No hay una receta uUnica de
como lograr este ambiente sino que se logra reforzando los distintos factores de motivacion de los
individuos. Si no comprendemos esto solo podremos realizar acciones que sean neutras o
contraproducentes.

Aungque los dirigentes de negocios llevan afios hablando de la importancia del trabajo en equipo,
hay muchas organizaciones que solo recientemente han facultado a sus equipos para tomar
decisiones independientemente de la gerencia.

Hoy se espera que los equipos decidan qué hacer y luego encuentren la manera de hacerlo.

Los empleados que participan en equipos se motivan por la experiencia de trabajar con sus
compafieros en la busqueda de maneras de mejorar sistemas y procesos de la empresa y resolver
problemas. Si el equipo logra alcanzar sus metas, la experiencia suele ser muy satisfactoria, y
genera una fuerte identificacién con el equipo y orgullo por sus logros.

Para lograr motivar a un equipo es necesario entender que:

v Es imposible motivar un equipo de trabajo si los integrantes del mismo no tienen sus
necesidades basicas satisfechas

v En general, el trabajo suele tomar mas tiempo de lo previsto, ya que lograr el acuerdo de
todos los miembros del equipo puede resultar dificil y necesita mucho esmero

v Se debe invertir en la capacitacién de los individuos para que se pueda aprovechar la
sinergia del equipo

v’ El equipo debe tener libertad y autoridad para poner en préctica sus decisiones
v Debe sentir el compromiso de la organizacion con su accionar

v" No hay un método Unico para lograr la motivacidn.
v

Solo el entender el proceso motivacional en forma global nos ayudara a establecer el
mejor camino para conseguir motivar a un equipo.
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