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PROLOGO

Equiparse para Trabajar en Equipo aborda una pregunta
central que subyace como un interrogante que nos in-
terpela y desafia permanentemente épor qué resulta tan
complejo trabajar en equipo?

En primer lugar nos parece pertinente la observacion
que las propias autoras realizan al sefialar que no debe-
mos confundir “trabajar en equipo” con “equipo de tra-
bajo”. Son dos conceptos que van de la mano, pero que
poseen diferentes significados. El equipo de trabajo im-
plica el grupo humano en si, cuyas habilidades y actitudes
permitiran alcanzar los objetivos que se proponen, pero
la existencia de un equipo no garantiza en si mismo que
se pueda realizar efectivamente un trabajo de equipo.

Esta distincion la fundamentan muy bien al ubicar his-
téricamente el concepto y desarrollarlo desde la antigle-
dad hasta nuestros dias, la que sitian como la era de
la informacion. Esta contextualizacion nos permite ubicar
la tematica desde una perspectiva condicionada por de-
terminantes externos e internos, lo que es fundamental
para entender la complejidad y la dificultad de trabajar
en equipo.

Entendemos que es muy importante hacer referencia
al contexto en que nos encontramos y a los importantes
y acelerados cambios que vivimos, caracterizados por un
“empuje” de las concepciones individualistas, de la com-
petencia, el consumo y el mercantilismo; ya que, muchas
veces son éstos los valores y las actitudes que impregnan
el funcionamiento de los equipos.
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Por eso decimos que trabajar con otros no es asunto
facil, es un aprendizaje que requiere tiempo, “desestruc-
turar” modelos y desarrollar otros valores que no son jus-
tamente los que promueve el neoliberalismo.

La propuesta de esta publicacion apunta a otra con-
cepcién de trabajo en equipo, asumiendo que la interac-
cion de sus integrantes es un fértil terreno de conflictos y
problemas, que en la medida que se enfrentan, asumeny
resuelven a través del didlogo, se convierten en una inva-
lorable fuente de crecimiento humano y profesional.

Para ello, es necesario promover y desarrollar ciertas
capacidades y actitudes como la comunicacion, el respe-
to, la consideracion de la diferencia como valor, la res-
ponsabilidad en las decisiones y los actos, la solidaridad
y la cooperacion entre sus miembros.

En suma, el presente libro ofrece un acercamiento
tedrico-practico a diversos temas: la evolucion histérica
del concepto, la estructura y dinamica de los equipos, su
composicion vy clasificacion, la gestion de los conflictos y
las estrategias metodoldgicas que favorecen su funcio-
namiento, siendo todas ellas aplicables tanto al ambito
laboral como al académico.

Recomendamos su lectura a aquellas personas que
desean profundizar en el conocimiento de la estructura
y dindmica de los equipos de trabajo y aplicar las estra-
tegias metodoldgicas que se incluyen en la publicacién, y
especialmente a todos los que desean asumir el desafio
de demostrar que es posible hacer realidad un trabajo en
equipo que contribuya al desarrollo personal y profesio-
nal de sus integrantes y al logro eficaz de sus objetivos.

Prof. Maria del Huerto Nari
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PRESENTACION

Caminar a solas es posible,

pero el buen andariego sabe que
el gran viaje es el de la vida

y requiere compafieros.

D. H. Camara

Equipo es una palabra antigua, originariamente ligada a
la nocién de embarque (el equipo de un barco, la tri-
pulacién), y de trabajo de grupo. Se vincula al esfuerzo
colectivo.

Luego y desde el dominio del trabajo material (equipo
de obreros, de futbol), el término se ha extendido a mu-
chos y variados sectores de la actividad laboral.

El término Equipo en el diccionario se define como:
“Grupo de operarios organizado para un servicio deter-
minado. Coleccidn de utensilios, instrumentos y aparatos
especiales para su trabajo”.

Por otro lado, equipar se define como “Proveer a uno
de las cosas necesarias para su uso particular”. Tiene
como sindnimos: “aprovisionar, abastecer, proveer, dotar,
surtir, suministrar, proporcionar, pertrechar”.

Ambas definiciones —equipo y equipar— pueden ayu-
dar a aclarar el sentido del titulo; supone la necesidad
de aprovisionarse respecto de algunos elementos para
poder trabajar con otros.

Basicamente el objetivo de esta publicacion se centra
en ofrecer algunos conocimientos, herramientas y puntos
de vista que aporten a la reflexién y a la problematizacion
del trabajo de equipo en el ambito laboral en nuestros
dias.

Hoy los equipos de trabajo se identifican en muchas ac-
tividades, por lo menos enunciativamente, y pueden con-
siderarse como unidades basicas de las organizaciones.
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En la actualidad, casi nadie trabaja totalmente aislado
de los demads, y muchas veces los resultados satisfactorios
dependen de las posibilidades y capacidades de las per-
sonas de conjugar esfuerzos trabajando juntas. Por esta
razon, puede ser importante pensar si efectivamente el
equipo de trabajo permite realizar un trabajo de equipo.

Por otra parte el trabajar con otros incluye ademas de
la importancia del resultado una disposicién y actitud de
cada uno de los trabajadores que posibilita el logro pro-
ductivo a la vez que el bienestar en la tarea.

La excelencia o los conocimientos de un profesional
no asegura —por si solo— su buen desempefio cuando
trabaja en equipo.

Es rapidamente constatable que la conformacion y con-
solidacién de un equipo de trabajo suele ser lenta y costo-
sa. Por esta razon se pretende generar visibilidad sobre
algunos elementos constitutivos del trabajo de equipo
y aportar algunas herramientas que favorezcan la com-
prension de la complejidad de la tarea.

Desde este punto de vista se trata de jerarquizar y
promover el trabajo en equipo subrayandolo como un
proceso, una tarea, una forma de trabajar que es nece-
sario aprender.

Como docentes universitarias consideramos que se
trata de un aprendizaje que debe incluirse en la forma-
cién de grado y luego se enriquecera durante toda la vida.
Entendemos que el trabajo de equipo contribuye a mejorar
el aprendizaje, lo complejiza, promueve el compromiso, la
motivacion y el sentido de pertenencia aumentando las
probabilidades de éxito en el transito por la universidad.

A nivel profesional, la posibilidad de conformacion de
equipos de trabajo determina en muchas situaciones el
logro eficaz de la tarea.

Por estas razones, la propuesta del titulo: algunos con-
ceptos que permitan irnos “equipando”, para insertarnos y
promover la formacion de equipos que nos exijan, en dife-
rentes ambitos, el desafio de ser mejores estudiantes, pro-
fesionales, ciudadanos, desde el encuentro con los otros.

Las autoras
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MODULO |,
EQUIPO DE TRABAJO
Y TRABAJO DE EQUIPO

CAMBIOS Y TRANSFORMACIONES
DE LA GESTION DE LAS PERSONAS
EN LAS ORGANIZACIONES

Desde tiempos inmemoriales, el trabajo ha sido una
constante en la existencia del ser humano. Ante la nece-
sidad de sobrevivir y de satisfacer las necesidades basi-
cas personales y de la familia, el hombre ha modificado
el ambiente natural y social en el que habita utilizan-
do como herramienta “el trabajo”. La transformacién del
medio no pudo desarrollarse individualmente; el hombre
debid unirse a otros para lograr estos cambios. Es asi
como, el trabajo desempefiado por equipos de trabajo, se
ha transformado en parte vital de la existencia humana,
ha sustentado su desarrollo y organizado la vida social y
economica.

Desde una perspectiva individual, el trabajo contribuye
a la realizacion como persona permitiendo al ser humano
sentirse un miembro Util y activo para la sociedad en la
que vive; si se lo considera desde un enfoque global, es
la actividad de un conjunto de individuos, que produce
bienes y servicios necesarios para el normal desarrollo de
la vida, generando la riqueza de una sociedad y contribu-
yendo al progreso de la misma.

A partir de la Revolucion Industrial surge el concepto
actual de trabajo, el que evoluciona durante el transcur-
so del siglo XX, atravesando por tres eras organizacio-
nales diferentes: la clasica, la neoclasica y la era de la
informacion. En el transcurso de las mismas, el area de
Recursos Humanos presentd tres enfoques distintos:
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Relaciones Industriales, Recursos Humanos y Gestidn con
las Personas.

Cada uno de los enfoques, que presentamos a con-
tinuacion, se ajusta a los esquemas de su época, a la
mentalidad predominante y a las necesidades de las
organizaciones.

1. ERA DE LA INDUSTRIALIZACION CLASICA

Esta era abarca la Primera y Segunda Revolucion Industrial
y se extiende hasta mediados de 1950. En este periodo
los cambios sociales, econémicos e industriales fueron
muy importantes aunque previsibles, aconteciendo de
una manera gradual y lenta.

Desde la antigliedad hasta cerca de 1780, las personas
vivian en el campo o agrupados en pequefios poblados
y desempefiaban un oficio que respondia a las necesi-
dades de la comunidad donde habitaban. Trabajaban
como artesanos o como agricultores y producian los in-
sumos que la comunidad requeria para la subsistencia.
Predominaban los pequefios talleres y las granjas con
vestigios del feudalismo y el sistema comercial se basaba
en el intercambio local. Los artesanos eran los duefios del
proceso productivo; desde la obtencion de la materia pri-
ma, hasta el disefio, la elaboracién y la comercializacion;
fijaban las condiciones de trabajo y las caracteristicas del
producto que ofrecian.

Sus conocimientos tenian como base la experiencia o
eran parte de la herencia de sus antepasados; en general
el oficio se transmitia de generacion en generacion y era
un orgullo desarrollar el trabajo que identificaba a la per-
sona con su familia.

La transicion del artesanato a la industrializacion co-
rresponde a la Primera Revolucidon Industrial (1780 a
1860). En esta etapa se mecanizan los talleres, a partir
de la invencion de la maquina de hilar, el telar hidraulico y
el telar mecanico. En el caso de la agricultura, se celebra
la aparicién de la desmotadora de algodon. Los elementos
representativos de la época fueron el carbdn, el hierro,
la maquina a vapor y la aplicacion de la fuerza motriz del

EQUIPARSE PARA
TRABAJAR EN EQUIPO




vapor a la produccién. Como resultado de la aplicacién de
estas invenciones surge el sistema fabril y los talleres me-
canizados se convierten lentamente en fabricas dotadas
de maquinarias que sustituyen la fuerza humana.

Las personas dedicadas hasta el momento a la labor
artesanal o a la agricultura comienzan a trasladarse a
las ciudades para trabajar en diferentes industrias, tarea
para la cual no estan capacitados.

Esta nueva forma de trabajo reemplaza la produccion
artesanal por la produccion en masa; el hombre deja de
ser “propietario del proceso productivo” pasando a tener
responsabilidad por una infima parte de él.

El Desarrollo Industrial que se extiende desde 1860 a
1914 corresponde a la Segunda Revolucidn Industrial. Los
protagonistas de este periodo son el acero y la electricidad
que intervienen reemplazando al hierro y el vapor. La cien-
cia y los avances tecnoldgicos ejercen un dominio crecien-
te en la naciente industria; se producen transformaciones
radicales en los medios de transporte y comunicacion. El
capitalismo industrial se ve reemplazado por el capitalismo
financiero y poco a poco, los poseedores del capital se ha-
cen duefios de las herramientas de trabajo, del trabajo de
los obreros y de los edificios donde se concentra el trabajo.
Esta situacion convirtio al duefio del capital en comprador,
vendedor, empresario y propietario del proceso.

En el periodo comprendido entre las dos guerras mun-
diales (1914 a 1945), se emplearon la organizacion y la
tecnologia avanzada con fines bélicos. La época se deno-
mina Gigantismo Industrial y es cuando las empresas al-
canzan tamafos enormes predominando las aplicaciones
técnico-cientificas. Se intensifican los transportes y las
comunicaciones se amplian.

La industrializacion desarrolla una nueva organizacion
del trabajo que intenta lograr la mayor eficiencia en la
produccidon. El ingeniero estadounidense Frederick W.
Taylor (1856-1915), considerado el fundador de la teoria
de la administracién moderna y sus seguidores, Gantt,
Gilbreth, Emerson, Ford, Barth, intentaron eliminar el
desperdicio y las pérdidas sufridas por las industrias con
el propdsito de elevar la productividad mediante la apli-
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cacion de métodos y técnicas de ingenieria industrial. Es
asi que, paulatinamente, se quita al obrero el derecho a
escoger su manera personal de ejecutar el trabajo para
dotarlo de un método planeado y estudiando por profe-
sionales especializados en la tematica.

Esta nueva forma de administrar las tareas, conoci-
da bajo el nombre de modelo taylorista-fordista (siendo
Taylor su tedrico y Ford quien la llevo a la practica), se
basa en la organizacion racional del trabajo del obrero,
intentando descubrir el camino que lo convertiria en un
trabajador eficiente.

Los principios de la administracion cientifica de Taylor
se apoyan en cinco conceptos:

1.  Estandarizaciéon del producto, del proceso de pro-
duccion, de los equipos y del comportamiento de
las personas.

2. Racionalizacién del trabajo. Este sistema corres-
ponde a la descomposicion y la recomposicién ra-
cional de la tarea en funcion de los objetivos de la
organizacion.

3. Movimiento ordenado del producto a través de la
linea de montaje.

4.  Operaciones planeadas en tiempos precisos y defi-
nidos, ritmos de trabajo constantes y repeticiones
cada vez mas rapidas, siendo representativa de és-
tas esquizofrénicas repeticiones la célebre imagen
de Charles Chaplin apretando tuercas en “Tiempos
Modernos”.

5.  Puestos de trabajo especificos. La especializacion
en la tarea llevd a que los trabajadores poco a poco
se concentraran en la actividad individual y perdie-
ran la dimensidn colectiva del trabajo.

En este periodo las empresas adoptaron la estructu-
ra organizacional burocratica caracterizada por su forma
piramidal y centralizada, que hace énfasis en la departa-
mentalizacidn funcional, la concentracion de las decisiones
en la cima de la jerarquia y el establecimiento de normas
y reglamentos internos para disciplinar y estandarizar el
comportamiento de las personas (Chiavenato, 2002).
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En relacion con la gestion de las personas

Frederick Taylor, se preocupd especialmente en esti-
mar el tiempo de produccion de un trabajador eficiente
y calcular con ello estandares de productividad. Con esta
base planted como aspectos fundamentales:

. seleccionar los mejores hombres para el trabajo

. dotar de buena iluminacidn y ventilacién los lugares
de trabajo

. instruir a los trabajadores en los métodos mas efi-
cientes y los movimientos mas econémicos para lo-
grar su mayor rendimiento.

o conceder incentivos, en forma de salarios mas al-
tos, para los mejores empleados.

De acuerdo a este modelo clasico, cada hombre debia rea-
lizar el menor nimero de tareas posibles con el minimo
de contactos interpersonales. De esta forma, se buscaba
que el empleado adquiriera la maxima especializacion en
las tareas a desarrollar.

El hombre se consideraba un apice de la maquina vy,
como ésta, deberia ser estandarizado en la medida de lo
posible (Chiavenato, 2002). Los cargos eran disefiados
de manera fija y definitiva para obtener la maxima efi-
ciencia y productividad, y los empleados debian ajustarse
a ellos. En ese entonces, poco importaban las necesida-
des, las motivaciones y las capacidades cognitivas de las
personas. Esta nueva forma de organizacién del trabajo
tenia la certeza de que la libertad de eleccion podia re-
compensarse a través de una remuneracion mayor.

Segun esta teoria, el hombre sélo trabajaba por di-
nero y la forma de motivarlo era pagandole de acuerdo
al volumen producido; filosofia que se corresponde con
el concepto de “homo economicus”, segun la cual el ser
humano se desarrolla Unicamente por consideraciones
economicas.

En este marco, la administracién de personas recibio
la denominacion de relaciones industriales (Chiavenato,
2002).
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Los principales mecanismos de coordinacion y control
empleados en esta época fueron la supervision directa y
la estandarizacion o normalizacion de procesos de traba-
jo, productos, insumos y destrezas de las personas. En el
Cuadro 1.1 se desarrollan los mecanismos de coordina-

cion y control citados.

Cuadro 1.1. Mecanismos de coordinacion
y control aplicados en la era de industrializacion

clasica

Supervisién directa

Este mecanismo de supervision
y control esta sustentado en los
principios de unidad de mando,
extension del mando y la cadena
jerarquica.

La Direccién controla las
actividades desarrolladas por
uno o mas individuos

a través de una persona que
emite instrucciones, supervisa
las acciones y asume la
responsabilidad por las tareas
que en ese sector se realizan.

Estandarizacion
0 normalizacion

Esta herramienta incluye:

La estandarizacion de los
procesos de trabajo,
estableciendo en forma

expresa la manera y secuencia
temporal en que deben
realizarse las tareas y
actividades propias de

un proceso de trabajo.

La estandarizacion de productos
determinando las caracteristicas
que deben presentar los
productos esperados. Se definen
las variables principales que
caracterizan el producto y los
valores de referencia que deben
tener en todos los casos.
Estandarizacion de insumos
empleados para la produccién y
destrezas necesarias de los
recursos humanos.
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2. ERA DE LA INDUSTRIALIZACION NEOCLASICA

Esta era se desarrolld luego de la Segunda Guerra Mundial
y se extendid aproximadamente hasta el afio 1990. En
este periodo, el mundo presentd cambios rapidos e inten-
sos, experimentandose un increible desarrollo en el area
de la tecnologia, diferentes modos en el comportamiento
de las personas; hechos que incidieron directamente en
el funcionamiento de las organizaciones.

El antiguo modelo burocratico y funcional, centraliza-
do y piramidal, se torné rigido y poco apto para acom-
pafar los cambios y transformaciones del ambiente y, en
respuesta a ello, las organizaciones intentaron construir
nuevos modelos estructurales para incentivar la innova-
cion y la adaptacion a las cambiantes condiciones exter-
nas (Chiavenato, 2002).

Los principales investigadores de la organizacion del
trabajo en estos afios fueron Mayo, Koontz, McGregor,
Maslow.

A pesar de que el proceso de produccion y los insumos
empleados se encontraban estandarizados y cronometra-
dos y los roles de los individuos coincidian perfectamente
con el puesto y las tareas, se generaban situaciones que
dificultaban y/o podian llegar a interrumpir la produccién,
causando a las empresas pérdidas econdmicas importan-
tes. AUn en las organizaciones mas rigidas (con mayor
grado de estandarizacion), las personas intentaban con-
servar ciertos margenes de libertad, lo que daba lugar
a conflictos, ausentismo y movilidad en el mercado de
trabajo. Sumado a esto, la teoria laboral de Taylor no
prestaba especial preocupacion por la integridad fisica y
psiquica del trabajador, motivo por el cual fue creciendo
el conflicto entre las empresas tayloristas y las organiza-
ciones sindicales.

El psicdlogo y socidlogo australiano Charles Elton Mayo
(1880-1949) desde muy joven se dedicé al estudio de la
teoria de Taylor sobre la importancia del factor humano
en la produccion. En 1923, luego de multiples investiga-
ciones, Mayo replantea la tesis de Taylor, al sostener que
no es el trabajo individual el que produce los mejores
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frutos. En sus escritos argumenta que el hombre por ser
un “animal racional” necesita de satisfacciones en la la-
bor que desarrolla tanto individual como grupalmente y
manifiesta que, la industria, ademas de preocuparse de
la produccion, debe también cumplir una “funcién social”.
Estos nuevos conceptos implican la necesidad de crear
motivos de satisfaccion para su personal de forma de in-
centivar la responsabilidad y la preocupacién por cumplir
mejor y mas rapidamente con la labor.

Las principales conclusiones de Mayo fueron las
siguientes:
. El trabajo es una actividad grupal.

o El mundo social del adulto esta organizado princi-
palmente por el trabajo.

o La necesidad de reconocimiento, seguridad y la
conciencia de pertenecer a un grupo es mas impor-
tante en la actitud y la productividad de los trabaja-
dores que las comodidades fisicas del trabajo.

o La efectividad y las actitudes del trabajador estan
condicionadas por la demanda social del interior de
la fabrica y a veces por la demanda exterior.

o La colaboracién de los grupos no se produ-
ce por accidente o casualidad, debe planearse y
desarrollarse.

La teoria del Movimiento de las Relaciones Humanas,
impulsada por Mayo y Lewin,! establece que las personas
son un recurso vivo y determinante de la produccion. El
reconocimiento, la posibilidad de desarrollo y de interac-
cion con otras personas se identificaron como elemen-
tos motivantes que marcan las caracteristicas del nuevo
periodo.

Es asi que, la antigua concepcion de relaciones indus-
triales fue sustituida por una nueva manera de administrar
a las personas que recibié el nombre de administracion
de recursos humanos. Esta nueva forma de organizacion,
vio a las personas como un recurso imprescindible para

1 Fisico y psicologo polaco (1890-1947).
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la produccién y a la vez, como uno de los factores deter-
minantes del éxito empresarial.

Esta teoria, impulsa la incorporacion de un nuevo me-
canismo de coordinacién y control: el ajuste mutuo. Este
se caracteriza por ser basicamente espontaneo y se sus-
tenta en la comunicacion informal; donde cada individuo
adapta su trabajo de acuerdo al desempefio y a la expec-
tativa de sus pares. En este sentido, las personas con-
trolan que sus pares realicen las tareas y actividades de
acuerdo a lo esperado, existiendo un ajuste de comporta-
mientos reciproco como forma de coordinar las tareas.

3. ERA DE LA INFORMACION

Esta era tiene sus comienzos en la década de los 90 y
se extiende hasta nuestros dias.

Su caracteristica principal es el cambio, que se ha
tornado cada vez mas rapido, imprevisto, turbulento e
inesperado.

Los avances en la informacién y la acumulacién de ca-
pitales, suministraron las condiciones basicas para el sur-
gimiento de la globalizacién de la economia.

El origen de esta era se remonta a las experiencias
organizacionales llevadas adelante en el complejo Kalmar
en Suecia y a los modelos de trabajo desarrollados en las
empresas automovilisticas japonesas a partir de los afios
setenta; por esta razdn, a este modelo también se lo de-
nomina “toyotismo o el modelo japonés”.

Asi como el taylorismo-fordismo constituye el modelo
de gestion de la sociedad industrial , podria decirse que
el modelo “managerial” es el representativo de la gestion
de la sociedad hipermoderna.

El lema de esta era es la gestion con las personas y
“El trabajo en equipo” de tal manera que en los ultimos
afios la expresidon “trabajar en equipo” se ha convertido
en una moda, algo que parece que existe o debiera exis-
tir en todas las organizaciones “modernas”, “exitosas”,
“innovadoras”.

Si lo pensamos como una moda, algo que solamente
se adquiere por imitacion, que no requiere ser discutido,
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sino que se nos presenta ya para ser usado, podemos
utilizar la expresion trabajo de equipo sin otra pretension
que usar el término de moda y estar a la moda.

De esta manera, podriamos suponer que las perso-
nas que forman parte del equipo deben ser capaces de
sincronizar mecanicamente sus movimientos, sus activi-
dades, sus pensamientos, como si fuera una forma de
trabajo casi diriamos perfecta , automatica y sobre todo
magica.

Asi trabajar en equipo parece convertirse en la forma
ideal de trabajar, pero se ha vaciado de contenido o qui-
zas ha adquirido otros.

En este sentido podemos encontrar titulos tales como:
“Importancia de la optimizacion del equipo”, o "Cémo lo-
grar un equipo de alto rendimiento”, o “Como lograr que
el equipo de trabajo adquiera o asuma la cultura empre-
sarial”, etcétera, titulos que estan en consonancia con
la exigencia de la competitividad en todos los ambitos
laborales.

Las caracteristicas de nuestra sociedad de mercado,
descripta como un tipo de sociedad managerial, prioriza
lo rapido, veloz, perecedero y propone la competencia
permanente.

Esto trae aparejado la busqueda de la excelencia (tam-
bién como un logro puntual, no una caracteristica dura-
dera), de la calidad total, el logro del cero defectos, los
circulos de calidad, la constante busqueda del éxito.

Muchos autores han investigado acerca de las conse-
cuencias que tiene en el hombre las caracteristicas de la
sociedad actual. Tomando algunos elementos que plan-
tean Aubert y De Gaulejac? en “El coste de la excelencia”
(1993) podemos esbozar algunas de ellas:

La carrera por lograr mayor productividad y la obse-
sion por la competitividad se impone en todos los te-
rrenos, hasta convertirse en modelo de referencia de la
organizacion eficaz y bien gestionada. La competencia,

2 Nicole Aubert es profesora de Ciencias Humanas en la Escuela
Superior de Comercio de Paris. Vincent de Gaulejac es pro-
fesor de Sociologia en la Universidad Paris VII y director del
Laboratorio de Transformacién Social.
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cada dia mayor, obliga a las empresas a aumentar su
eficacia especializandose en aquellos segmentos de mer-
cado en los que podria alcanzar gracias a la calidad total,
la excelencia.

La gestion funda sus bases en el mérito individual,
la adhesion, la negociacidn, la autonomia de cada indi-
viduo, la movilidad, la adaptabilidad, la comunicacion,
la motivacion, la calidad, la nocion de proyecto y de
autorregulacion.

El poder en las empresas no va unido a la persona sino
al puesto, y se trasmite de acuerdo con las normas in-
ternas de la empresa, por lo que la lucha por los puestos
puede llegar a poner en duda la existencia de solidaridad
entre los compafieros.

La organizacion produce sus propias reglas de juego
y las impone, y los ascensos se realizan en funcion de la
identidad adquirida en la empresa lo que ird generando
una segmentacion del colectivo de trabajadores.

Ademas muchas veces el empleado es a la vez traba-
jador y capitalista. El enfrentamiento capital y trabajo se
produce ahora no en la empresa sino en la persona, que
se debate entre su tendencia a trabajar menos y cuidarse
y su inclinacion a trabajar mas para mejorar beneficios.

“Mantener el trabajo (...) implica enfrentarse a la lucha
de lugares, a la dindamica perversa de "winnersy loosers”,
de perdedores y ganadores... a las nuevas formas que ad-
quiere hoy la lucha de clases. Significa enfrentarse colec-
tivamente a la dualidad trabajo-capital” (Red Académica
del Trabajo, 2008,31).

Al debilitarse las referencias sociales, la empresa se
afirma como centro generador de identidad. Para un nu-
mero cada vez mayor de personas, la carrera profesional
es determinante en su trayectoria social.

La tendencia a alejarse de las organizaciones sindica-
les y a centrarse en la carrera profesional o empresarial
exigiéndose lo maximo para obtener el éxito promueve la
tendencia hacia el individualismo y genera valores cada
vez mas alejados de la esencia de las agrupaciones de
trabajadores: la solidaridad.
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La empresa toma a su cargo la satisfaccion de la ne-
cesidad humana, como instrumento de mediacién para
el desarrollo individual, de modo que se busca la reali-
zacion personal solamente a través del logro del éxito
profesional.

Las nuevas tecnologias destierran al hombre del cen-
tro al permitir una velocidad no humana, con modos de
encuentro que borran distancias y generan vinculos y ta-
reas virtuales en empresas sin fronteras fijas.

Se busca la adhesion de la persona a través de su par-
ticipacidon en un proyecto colectivo, se trata de estimular
mente e imaginacion potenciando la creencia de perte-
necer a un grupo con los mismos valores y objetivos,
promoviendo a la vez el individualismo y la competencia.
El énfasis estd puesto en la cooperacion, pero hacia la
empresa. El conflicto, se lo considera una disfuncién, algo
que hace perder tiempo y energias retrasando el éxito.
Aspectos que contradicen los valores solidarios y la co-
operacidn entre trabajadores, lo cual también promueve
la debilitacion de la organizacién sindical.

Se anima permanentemente al trabajo en equipo como
Unico modo de responder a las demandas en el trabajo,
pero siempre la evaluacion se hace de forma individual. Se
busca que cada uno dé lo maximo en su puesto, en un sis-
tema donde la guerra de puestos es una de las motivacio-
nes de los empleados. La excelencia no se alcanza nunca,
no hay limite, superarse a si mismo siempre es la meta.

No es dificil imaginar, y sentir que esto trae implica-
ciones a nivel humano, de desgaste psicoldgico. Se trata
de ganar, ganarle al otro, ganarse a si mismo, y cada dia
mas.

Las repercusiones pueden verse en la angustia que ge-
nera en las personas. Aubert y De Gaulejac (1993) plan-
tean que en los Ultimos afios podemos describir un pasaje
del estrés a la angustia, dado que las motivaciones de los
empleados pasan de ser materiales (dinero, ascenso), a
ser psicoldgicas: lograr participar de un sistema de valores
nuevo en el que ser bueno es buscar la calidad total, tener
cero defectos, tender a la perfeccion permanente.
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Es bastante comun que en las empresas se realicen
cursos y seminarios con el objetivo de mejorar la pro-
ductividad de los trabajadores desde la propuesta que el
mismo se identifique con la empresa, con sus logros, con
su poder y pueda ser incluido llegando a ser exitoso.

El exceso de exigencias respecto de la tarea, el escaso
apoyo social, vida familiar restringida, por las mismas
exigencias del trabajo, el escaso control externo (que su-
pone la autorregulacion del trabajo) y generalmente la
poca 0 ninguna recompensa se constituyen en factores
de riesgo respecto de la salud del trabajador

El desgaste profesional puede interpretarse como el
agotamiento de los recursos personales luego de una
larga carrera, al no poder llegar a “la excelencia”. Esto
aumenta la distancia en los colectivos de trabajado-
res; entre aquellos que acceden y “son exitosos” y los
“perdedores”.

EL EQUIPO DE TRABAJO
COMO UN DESAFIO

La vida es el arte del encuentro
Vinicius de Moraes

En el actual contexto social descripto como la era de la
informacidn, se torna un desafio pensar el equipo como
un modo de trabajo que permita el enriquecimiento per-
sonal, colectivo y productivo a la vez, y no centrado so-
lamente en la productividad y la excelencia en desmedro
del bienestar y la vida del trabajador.

Conociendo los riesgos psicologicos que implica a la
persona el mundo del trabajo, consideramos pertinente
profundizar en la tematica desde una concepcién que po-
tencia el trabajo con otros como posibilitador de la tarea
y a la vez como generador de vinculos y ambientes labo-
rales sanos.

Hoy puede verse, aln en espacios de trabajos que an-
tes eran terreno de la autosuficiencia o del individualis-
mo, la adaptacion hacia el camino de la interdependencia
y el trabajo colectivo.
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Ello surge probablemente de la necesidad de incorpo-
rar una vasta gama de informacion, realizar planes de
accion complejos, tomar decisiones apropiadas y opor-
tunas en el tiempo, para obtener mayor eficiencia en el
trabajo.

A modo de ejemplo, en el &mbito de los cuidados de la
salud, hasta no hace mucho tiempo, era el médico quien
administraba las acciones sanitarias como Unico provee-
dor. Actualmente, la complejidad progresiva que ha ad-
quirido el abordaje de la salud ha llevado a que deba
compartir, colaborar y coordinar sus actividades con otros
profesionales de diversas disciplinas. Cada uno desde la
especificidad de su campo disciplinar tiene la responsa-
bilidad del aporte a la tarea global pero también tiene la
responsabilidad de la falta de aportes a la construccion
colectiva.

Los equipos de trabajo se entienden no como un pro-
ducto terminado sino como el resultado de una compleja
interaccidn entre personas que coexisten en el mismo lu-
gar y en el mismo tiempo.

Implica un proceso de construccion plural. No lo rea-
liza una sola persona, ni la suma de varias. Por lo tanto,
el resultado del trabajo es diferente a la sumatoria de los
trabajos individuales. Requiere la apertura al didlogo y
la explicitacion de puntos de vista personales para con-
formar un pensamiento compartido. Implica también un
reconocimiento de aptitudes y actitudes personales que
pueden favorecer o dificultar el trabajo colectivo.

Cada persona se integra al equipo desde sus propios
conocimientos, experiencias y debe articularlos con los
conocimientos y experiencias de otros. A la vez, se in-
tegra a un modelo organizacional con una cultura de-
terminada, valores y normas que rigen las relaciones y
que en muchas oportunidades se contraponen con las
individuales.

Es por eso que el equipo de trabajo esta siempre ha-
ciéndose, lo cual permite el avance y el mejoramiento del
mismo desde el aporte de cada persona, aprendiendo de
los otros y con los otros.
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Los equipos no nacen acabados, no vienen hechos, se
van haciendo.

Asi se podria acordar que realizar trabajo de equipo su-
pone una tarea o practica conjunta, articulada, cogestio-
nada, y diferente de la posibilidad de una tarea realizada
individualmente en el contexto de un equipo de trabajo.

No es lo mismo trabajar en, que trabajar con; no es lo
mismo un producto individual dentro del equipo, que el
resultado de la discusion y decision de los involucrados.

No es lo mismo trabajar en el mismo lugar fisico que
interactuar y resolver colectivamente una tarea.

Muchas veces por el hecho de trabajar en el mismo
espacio desde el primer dia se afirma “este es un equipo
de trabajo”, como si de esta manera, magicamente se
realizara un trabajo de equipo.

éQué es un equipo de trabajo?

Cuentan que en una carpinteria hubo una extrafa
asamblea. Fue una reunién de herramientas para
arreglar diferencias.

El martillo ejercié la presidencia, pero la asamblea le
notificé que tenia que renunciar. Se pasaba el tiempo
haciendo ruidos.

El martillo acepté la culpa, pero pidié que fuera
expulsado el tornillo, argumentando que habia que
darle demasiadas vueltas para que sirviera.

El tornillo aceptd el ataque pero exigié la expulsion
de la lija. Sefialé que era aspera en su trato y tenia
fricciones con los demas.

Y la lija estuvo de acuerdo pero exigié que fuera
expulsado el metro que siempre se la pasaba midiendo
a los demas como si fuera el tGnico perfecto.

En eso entré el carpintero, se puso su delantal e
inicid la tarea. Utilizé el martillo, la lija, el metro y el
tornillo. Finalmente, la tosca madera se convirtié en
un hermoso mueble.

Cuando la carpinteria quedd nuevamente sola, la
asamblea reanudd la deliberacion. Fue entonces, que
el serrucho dijo: sefiores, ha quedado demostrado
que tenemos defectos, pero el carpintero trabaja con
nuestras cualidades. Eso nos hace valiosos. Asi que no
pensemos en nuestras fallas y concentrémonos en la
utilidad de nuestros méritos.
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La asamblea pudo ver entonces que el martillo es fuerte,
el tornillo une, la lija pule asperezas y el metro es
preciso.

Se vieron como un equipo capaz de producir muebles
de calidad. Esta nueva mirada los hizo sentir
orgullosos de sus fortalezas y de trabajar juntos y no
fue necesario echar a nadie.

Enrique Mariscal
Publicado en Cuentos para regalar a personas sensibles.

CONCEPTO DE EQUIPO DE TRABAJO

Un equipo de trabajo estd compuesto por un
pequefio numero de personas, con habilidades y
actitudes complementarias, comprometido con
un propdsito comun, objetivos de rendimiento
y enfoque de lo que se consideran mutuamente
responsables.

Habilidades y actitudes complementarias. Conocer y
potenciar las diferentes habilidades de los miembros del
equipo permite dar lugar a la participacion y fomenta la
actitud de cooperacion, desalentando la competencia.

La cooperacion, el trabajo articulado entre las perso-
nas permite la mejor productividad y favorece la cohe-
sion entre los sujetos.

Esto va aumentando la probabilidad de que las interac-
ciones se tornen cada vez mas necesarias y gratificantes
dando sentido a la interdependencia requerida en la tarea.

Si en lugar de desempefarse desde la complementa-
riedad se realizan tareas suplementarias, o sea uno hace
lo mismo que ya hizo o estd haciendo el otro, no seran
tareas productivas sino repetitivas y se generara compe-
tencia respecto a cual de los dos lo hizo mejor o cual ha
logrado mejor producto. La tarea no avanza y la coopera-
cion torna competencia, generando conflictos.

A diferencia de esto, la complementariedad como ac-
titud para trabajar cooperativamente permite potenciar
una tarea comun desde la integracidn de aportes y capa-
cidades, enriqueciendo a la vez el producto y el vinculo
entre las personas.

EQUIPARSE PARA
TRABAJAR EN EQUIPO




Propdsito comun. Se refiere a una creacién conjun-
ta que existe solamente con el esfuerzo cooperativo del
equipo. Esto proporciona una identidad diferente a la
suma de las individuales que lo componen y genera un
rico y variado conjunto de significados.

Objetivos de rendimiento. Definen y acuerdan explici-
tamente un producto de trabajo que se constituye en un
objetivo para el equipo. Esto facilita la comunicacion, la
comprension y el compromiso.

Esos propdsitos de equipo y objetivos de rendimiento
al ser comunes implican una relacion de interdependen-
cia ya que cada uno depende de los demas para recono-
cerse importantes y para poder avanzar.

Enfoque comun. Refiere a definir cdmo van a trabajar
juntos para lograr el proposito. Los miembros del equi-
po deben acordar quién va a realizar una u otra activi-
dad, como se estableceran los planes, los plazos y las
normas.

Esto hace imprescindible la responsabilidad del equipo
que tiene que ver con el compromiso que se hace cada
uno y entre todos respecto de los propdsitos. Esta apunta
a promover otros valores como la “fidelidad” y la confianza
mutua. Estos no existiran porque se ordene que asi suceda
sino que forma parte del conocimiento entre las personas el
ir logrando un pasaje desde la duda, el temor y el individua-
lismo a la implicacion, el compromiso y la confianza.

ESTRUCTURA, COMPOSICION Y FUNCIONAMIENTO
DEL EQUIPO DE TRABAJO

Es importante considerar dos aspectos para que un equi-
po pueda realizar su trabajo:

a. La estructura del mismo, lo que incluye: tamafo,
roles, normas, objetivos, comunicacion, participa-
cion, interdependencia, elementos que implican
también la conformacion de un grupo. Estos aspec-
tos que podemos considerarlos como fendmenos
universales de todo grupo son validos también para
explicar la dinamica de los equipos de trabajo.
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b.  Lacomposicion del grupo humano que constituye ese
equipo: se refiere a las caracteristicas de los miem-
bros que lo componen y a sus actitudes personales.
El funcionamiento del equipo de trabajo es el re-
sultado de la interrelacion entre la estructura y la
composicion del mismo.

Estructura del equipo

Respecto al numero de personas no puede fijarse con
precision. Tomando en cuenta la necesidad de interactuar,
cada integrante debe poder percibir a cada uno de los
restantes para poder efectuar el maximo de intercambios
interindividuales posibles, y ahi esta el limite, que sera
variable. A la vez cuanto mayor es el nUmero, mas dificil
se torna la participacion con posibilidades de discusion en
la toma de decisiones. En el otro extremo, un equipo muy
pequefo es dificilmente viable ya que las oposiciones y
los conflictos tienden a tornarse irreductibles.

Normas: se refiere a aquellas que surgen como pro-
ducto o resultado de la interaccion. Normas internas que
se crean entre los integrantes, que son reconocidas por
ellos y a la vez les permiten reconocerse como pertene-
cientes a ese grupo.

Tarea: Segun Pichdn Riviere? tiene que ver con el por
qué y el para qué del grupo.

El grupo debera establecer un fin y buscar el acuerdo y
la motivacidn de sus integrantes para alcanzar ese fin.

Roles: se refiere a la funcién de cada miembro del gru-
po. El tipo de rol esta en relacion con la estructura que se
da el grupo, son intercambiables, dinamicos. La estructu-
ra del grupo se da por este interjuego de mecanismos de
adjudicacion y asuncidén de roles.

Interaccion y consciencia de esa interaccion: La inte-
raccion hace referencia al vinculo entre personas, a los
intercambios que posibilitan el conocimiento entre todos.
Esta interaccion se dara a través del proceso de comuni-
cacion, intercambio de mensajes verbales y no verbales.

3 Psiquiatra y psicoanalista argentino, creador de la Psicologia
Social rioplatense.
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Se generara la "consciencia de esa interaccion”, que se
refiere al tenerse en cuenta los unos a los otros, reco-
nocerse y reconocer que hay cierto elemento comun de
importancia entre todos ("mutua representacion interna”
en la conceptualizacidn de Pichdn Riviere).

La participacién se logra a medida que el sentimiento
de pertenencia al grupo va generando el compromiso y la
interdependencia.

Esto se explica considerando que “los miembros de un
grupo no nacen: se hacen”. El grupo humano se va consoli-
dando a través de un proceso: el proceso evolutivo grupal.
Siguiendo conceptualizaciones de Armando Bauleo (1974)
se puede analizar considerando diferentes momentos que
llama: indiscriminacion, discriminacion y sintesis.

El momento de indiscriminacion se identifica cuando el
grupo se inicia. Los objetivos y la tarea estan confu-
sos, no existe aun sentimiento de pertenencia dado
que no hay compromiso y a veces tampoco hay cono-
cimiento entre los integrantes. Esto hace que los roles
no estén claros, no se conozcan, por lo cual tendran
una significacion “prestada”, cada uno actuara como lo
ha hecho en grupos anteriores.

El sentimiento que predomina es de afiliacién, el suje-

to guarda cierta distancia, sin incluirse totalmente en

el grupo.

Momento de discriminacidén: En este momento se va aclaran-
do la tarea y el conocimiento entre las personas permite
asumir y adjudicar roles. Su movilidad es imprescindible
tanto en sentido vincular como productivo. La rigidez en
los roles lleva a la estereotipia, lo que implica que se
repiten situaciones sin lograr avances. Las funciones que
desempefian las personas en los equipos determinaran
su participacion y la interaccion con el otro.

El sentimiento de pertenencia al grupo se afianza en

este momento, lo cual promueve el compromiso, asi au-

menta la pertinencia hacia la tarea, o sea las acciones
estaran acordes a los objetivos del equipo porque ahora
los mismos estan claros.

El sentimiento de pertenencia se refiere a sentirse in-

tegrante del grupo, responsable de los acontecimien-
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tos y vicisitudes de ese grupo a la vez que reconocer al
compafiero como integrante. La pertenencia permite
establecer la identidad del grupo y la propia identidad
como integrante de ese grupo.

Momento de sintesis: Se refiere al momento de pleno
funcionamiento y productividad del equipo.

Composicion del equipo

Podemos decir que si bien el trabajo de equipo es un proce-
so plural, es fundamental la consideracion de las caracte-
risticas de los sujetos que componen ese equipo. Conocer
y reconocer aquellas caracteristicas personales que favo-
recen el trabajo colectivo y descubrir también aquellas que
entorpecen la tarea es imprescindible para que la interac-
cion pueda darse desde la cooperacién y la busqueda en la
resolucion de los conflictos que se presentan.

En este sentido se pueden identificar actitudes indivi-
duales favorecedoras del trabajo de equipo:

Modalidad de encuentro con el otro. Tiene que ver con la
actitud personal al presentarnos o relacionarnos con quien
trabajamos. El vinculo y la comunicacion desde el respeto
y la tolerancia facilitan la posibilidad de encuentros.

Actitud flexible que posibilite a la vez mostrar con cla-
ridad los limites. La flexibilidad tiene que ver con la tole-
rancia, la puesta de limites con la pertinencia. No todo es
posible ni cualquier cosa esta bien o es buena.

Poder evaluar considerando los aspectos positivos y ne-
gativos de la tarea, de la actitud del otro y la propia. Y esa
evaluacion debera hacerse frente a frente para posibilitar
la confianza y la modificacién de aquellos aspectos que se
evallan negativos. Debe ser una instancia de aprendizaje.

Aceptar que otros evalien mi tarea en sus aspectos
positivos y también negativos. Debemos ser capaces de
escuchar y aceptar la evaluacion que los demas realizan
de mis actitudes.

Actuar con un estilo de comunicacion claro. Muchas
veces la comunicacion verbal sirve para generar malen-
tendidos. Es importante buscar claridad en la forma de
comunicarnos, utilizar mas de una forma de comunica-
cién v mas de un canal para fortalecer las posibilidades
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de comprension. A veces, ademas de hablar podemos
escribir, hacer un cartel, repetir un concepto o tarea.

Ser capaz de buscar y trabajar en uno mismo las ac-
titudes personales que entorpecen el trabajo de equipo.
Con este proposito se presenta un ejercicio de autoeva-
luacion que puede ser Util para que cada uno examine su
comportamiento como miembro de un equipo. Para cada
par de descripciones se marca el espacio correspondiente
a la columna que describa mejor su comportamiento al
trabajar en equipo. De esta manera puede obtener algu-
nos datos sobre sus propias actitudes.

Soy Soy | Ambas | Soy (Soy
exac- |un me un exacta-
tamen-| poco | descri- | poco |mente
te asi | asi ben asi asi
Flexible Me aferro
en sus a mis
ideas ideas
Abierto Desecho
a las
nuevas nuevas
ideas ideas
Saber No
escuchar escucho
a los demas a las otras
personas
Confia No confio
en los en otras
demas personas
Participa Me
facilmente abstengo
en reuniones de
del grupo intervenir re
en las
; —
reuniones l': » = _ f'
Le interesa No me [ el { “
lo que les interesa lo —1 e
pasa a que les * —
otras pasa a
personas otras
personas
Se Me com-
compromete prometo
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plenamente poco con
en sus tareas las tareas
Comparte el Mantengo
liderazgo pleno
con el grupo control
sobre el
grupo
Alienta a Espero
otras a que otros
participar participen
que yo los sin
aliente.
Antepongo Mis
las necesi-
necesidades dades
del grupo a individua-
mis les son
necesidades mas im-
individuales portantes
que las ne-
cesidades
del grupo.

Fuente: Adaptado de materiales para capacitacion de supervisores
de mantenimiento e ingresos. Taller de Temas Especiales:
Motivation, teambuilding, and Enhancing Morale. Professional
Development Program, Rockefeller College of Public Affairs and
Policy. University at Albany. State Universitiy of New York.

Casi a modo de caricatura, se presentan a continua-
cion una serie de enunciados que evidencian diferentes
actitudes (Pimienta, 2007).#

Si bien estas afirmaciones resultan claramente inade-
cuadas como actitudes individuales, en el sentido que
obturan las posibilidades de trabajar con otros desde la
cooperacion nos permite reflexionar acerca de la frecuen-
cia con que las mismas aparecen en los ambientes labo-
rales en los que cotidianamente nos desempefiamos.

4 Licenciada en Psicologia. Coordinadora de Taller de Primer ciclo
de la Facultad de Psicologia, Udelar. Publicacién realizada por el
equipo docente del Taller de Primier ciclo.
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Convénzase de antemano que usted sabe lo que van a
decir.

Cuando le hablen piense en otra cosa.

Diga cosas distintas a las que cree y piensa.

No cambie de idea, no de el brazo a torcer.

Mantenga los errores ocultos.

Digale a su jefe que todo esta bien y a su gente que todo
anda mal.

Busque un culpable.

Cuando una cosa es muy grave, no lo ponga en discusion.
Trate que la gente tenga la informacion lo mas segmen-
tada posible. Asi evitara que pululen opiniones y diferen-
tes puntos de vista.

Cuando haya que dar una noticia desagradable, lance
primero el rumor para facilitar las cosas.

Divida para reinar.

Aseglrese de que la responsabilidad sea siempre de
otros.

Elija ser conducido y deje que la responsabilidad por lo
que usted haga, u omita hacer, sea de los que mandan.
Cuando algo anda mal trate de que los otros cambien.
Castigue los errores mas vigorosamente de lo que esti-
mula los logros.

Sea cuidadoso con sus jefes y desconsiderado con sus
empleados.

Tenga siempre consideracion por la gente incompetente,
nunca por la obstinada.

Espere instrucciones, sobre todo en las emergencias.
Asegurese que la mayor cantidad de recompensas posi-
bles sean externas a la tarea.

Busque todo el tiempo la aprobacion de los demas.
Relativice los logros de su gente, no sea que pidan
aumento.

Recuerde: algo es problema suyo solamente cuando
puede ser culpado por él.

Dé los objetivos y las conclusiones de las reuniones por
sobreentendidos.

Busque el camino seguro.

Nada es grave mientras usted pueda controlarlo.

No se sorprenda nunca por nada.

No convenza, abrume.

Comunique las malas noticias de tal forma que parezcan
buenas.

No comunique a la organizacién las situaciones deterioran-
tes para su equipo de trabajo si esto puede ser conflictivo.
Defienda su posicion sin perder tiempo en indagar sobre
el punto de vista de los otros.
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El siguiente ejemplo ilustra acerca de la importancia
de la actitud de la persona en el logro de los objetivos del
equipo de trabajo.

Se trata de un relato de un episodio en un Equipo de
Basketball .

Cuenta Pat Riley, Director técnico del basketball de

la NBA: "Yo era un mediocre jugador de basquetbol.
Integraba el equipo de Los Angeles Lakers pero mi
participacion era totalmente secundaria. No era tenido
en cuenta por el DT y la Unica funcion que cumplia en
el plantel era ser sparring del equipo titular.

Ese afo el equipo debia definir la clasificacion,
jugando de local. En los dias previos al partido, una
fuerte epidemia de gripe invadié la ciudad y muchos
de los jugadores mas importantes del plantel estaban
enfermos. Yo tenia una doble sensacion, por que por
un lado sabia que las posibilidades del equipo eran
mejores, pero por otro, mis chances de participar del
juego aumentaban a medida que mas jugadores se
enfermaban.

Llegé el dia del partido. El plantel habia quedado
reducido a ocho jugadores, uno de los cuales era yo.
El partido fue muy parejo, y hasta faltando unos pocos
minutos, yo no habia ingresado. Pero el cansancio

de nuestros jugadores empezod a notarse cada vez
mas. Faltando tres minutos el DT miré el banco de
suplentes y al no tener otra alternativa, me llamd.

En ese poco tiempo en cancha fui muy obediente con
las indicaciones que me daba el DT... Finalmente llegd
el desenlace, faltaban siete segundos para el final y el
equipo perdia por un punto pero tenia la posesion de
la pelota. El DT pidié tiempo para planear la jugada,
debiamos convertir un doble en los pocos segundos
que quedaban y de esa manera asegurar el triunfo y la
clasificacion.

El plan era el siguiente: al sacar de costado,

y teniendo en cuenta que ningun rival me iba

a marcar con intensidad por no ser uno de los
posibles receptores, me debian pasar la pelota a mi.
Aprovechando el desconcierto de los rivales, la estrella
del equipo debia desmarcarse y de esa manera yo se
la debia pasar hacia una esquina de la cancha para
qgue él resolviera la jugada.

Tal como se habia hablado, nadie se preocupd

EQUIPARSE PARA
TRABAJAR EN EQUIPO




de marcarme y por lo tanto recibi la pelota lo
suficientemente desmarcado como para poder
pensar y ejecutar la jugada a la perfeccién. Pero en
ese momento el aro se me aparecioé adelante. Mis
companeros habian desaparecido, el DT y la hinchada
también... solo veia el aro, y con el mi gloria personal.
En esos segundos me olvidé del equipo y tiré. Cuando
la pelota estaba en el aire el reloj llegd a 0... Seria la
ultima pelota del partido. El desenlace fue previsible...
la pelota coqueted con el aro pero finalmente salio.

El partido habia terminado y Los Angeles Lakers habia
guedado afuera...

Funcionamiento de los equipos de frabajo

Cuando los equipos comienzan el trabajo lo mas impor-

tante es que sus integrantes se vinculen positivamente

entre si y que se establezca un clima propicio para que
cada uno de ellos se sienta libre de expresar sus ideas,
propuestas y opiniones.

Basandonos en los principios basicos para un buen
trabajo de equipo que desarrolla el psicdlogo americano
Jack Gibb, podemos enumerar los siguientes:

. Liderazgo distribuido o coordinaciéon compartida:
Todo equipo requiere una conduccion que facilite
la tarea y favorezca el logro de sus objetivos. Es
claro que algunos miembros del equipo, por sus co-
nocimientos y experiencia, pueden encontrarse en
posicion de actuar como “lideres o coordinadores”;
sin embargo la conduccion ha de ser distribuida en-
tre los miembros con el fin de que todos tengan
oportunidad de desarrollar las correspondientes ca-
pacidades. Es importante que el coordinador o lider
no domine al equipo ni, por otro lado, el equipo le
muestre sumision.

. Preparacion de la reunion de trabajo. El coordinador
debe preparar con anticipacion los temas a exponer
y si es necesario, entregar los documentos o infor-
mes a los integrantes del equipo para que todos
conozcan los aspectos a tratar en la reunion. Este
proceder, permite que la reunidon sea aprovechada

EQUIPO DE TRABAJO
Y TRABAJO DE EQUIPO




al maximo y se desarrolle en forma eficaz. Ademas,
se hace necesario establecer el lugar y la hora de
comienzo y finalizacion de la reunidn.

Ambiente fisico y atmdsfera de trabajo. El equipo
debe actuar en un ambiente fisico favorable (cdmo-
do, limpio, ordenado, bien ventilado e iluminado)
propicio para la actividad que se va a desarrollar. Los
asientos se dispondran de manera de fomentar la
participacion de todos los integrantes. En general, la
atmdsfera de trabajo tiende a ser informal, comoda
y relajada para que las personas participen, mues-
tren interés y no se manifiesten sefales de inco-
modidad, aburrimiento o frustracién. Sin embargo,
ante una situacidon conflictiva, pueden presentarse
momentos de tension y la efectividad del equipo es-
tara dada por su capacidad de resolverla en forma
pertinente.

Contar con tiempo. Es necesario disponer de tiem-
po para dialogar, discutir, analizar correctamente
los problemas, tomar decisiones y evaluar las de-
cisiones y el funcionamiento del equipo. Este es un
recurso esencial y, cominmente, poco valorado.
Reduccion de la intimidacion. El actuar en equipo
puede generar, en algunos de sus integrantes, sen-
timientos de temor, inhibicidn, hostilidad y timidez
que se engloban en el concepto de intimidacion. En
ocasiones, algunas personas no se manifiestan por-
que temen ser censuradas por tener puntos de vista
“extremos” o “diferentes”. Todos deben ser conscien-
tes que el equipo gana si todas las opiniones son ex-
presadas, porque se hace mas rica la discusion y se
arriba a resultados mas certeros. En este sentido, el
rol del coordinador es esencial para estimular la par-
ticipacién, encauzar la reunién y reducir las posibles
tensiones. La consigna debe ser que las personas
se sientan libres para expresar sus sentimientos y
sus ideas, tanto acerca de los problemas como de la
operacion del equipo.
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Comportamientos durante la reunién de trabajo.
Durante la reunién de trabajo, la critica puede ser
frecuente, pero a su vez, debe ser franca y relati-
vamente comoda. Siempre, ante una critica, debe
establecerse como regla, plantear una sugerencia
para la mejora, ya que la critica constructiva orien-
ta a remover obstaculos que el equipo enfrenta y
que le impiden desempefar correctamente su tra-
bajo. En todas las situaciones deben evitarse los
ataques personales, ya sean abiertos o disimula-
dos. En ocasiones, se identifican desacuerdos con
los que el equipo se muestra cdmodo, no manifes-
tando sefiales de querer evitar el conflicto. El hecho
de pasarlos por alto a la larga, acentua el conflicto e
interfiere en el funcionamiento del equipo. Ante es-
tas situaciones el equipo debe recabar la informa-
cion necesaria para examinar cuidadosamente el
desacuerdo y resolverlo a través de la negociacidn,
mas que por dominacion del disidente. Cuando, a
pesar de que existid una instancia de negociacion,
el desacuerdo no puede resolverse y es necesario
tomar una decision, ésta se considera con la abier-
ta precaucion y reconocimiento de que puede estar
sujeta a una reconsideracion posterior.
Disponibilidad de informacion adecuada y oportu-
na. El sistema de informacién posibilita la caracte-
rizacion del problema o conflicto, orienta el analisis
de alternativas para solucionarlo y permite eva-
luar objetivamente los resultados de la decision
adoptada.

Flexibilidad. Los objetivos propuestos por el equipo
deben ser cumplidos, pero si nuevas circunstancias
aconsejan una modificacidn, debe existir en sus in-
tegrantes una actitud de flexibilidad para realizar
los cambios que se consideren necesarios.
Consenso. El equipo debe establecer un tipo de co-
municacion libre y espontanea, que evite antagonis-
mos, la polarizacion, los “bandos” y que haga posible
llegar a decisiones mediante el acuerdo mutuo entre
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todos los miembros. En general, las decisiones se
toman por consenso, lo que implica un acuerdo ge-
neral y disposicion de todos a avanzar.

. Comprension del proceso. El proceso del equipo lo
constituye la reflexion sobre el desarrollo de la ac-
tividad en si misma, la forma como se actua, las
actitudes y las reacciones de sus miembros.

. Evaluacion continua. El equipo necesita conocer si los
logros alcanzados responden a las conveniencias e
intereses de los miembros; para ello se requiere una
evaluacidon continua que permita identificar en que
medida las tareas se han cumplido. Frecuentemente
el equipo se detiene a examinar cuan bien se esta
haciendo el trabajo o qué puede estar interfiriendo
con su accionar. En ese examen se pueden identi-
ficar problemas relacionados a un procedimiento,
a un integrante del equipo 0 a un conflicto entre
sus integrantes. Sea lo que sea, debe dedicarse al
problema una discusién franca y sincera hasta en-
contrar una solucion acertada.

Clasificacion de equipos

Aunque los términos multi e interdiciplinario se utilizan
indistintamente tienen connotaciones claramente dife-
rentes que implican diversos grados de desarrollo en el
funcionamiento de un equipo.

Un equipo multidisciplinario es una sumatoria o una
mezcla de individuos de distintas disciplinas trabajando
con un mismo caso, problema o situacion, en el que cada
uno resuelve el aspecto que tiene que ver con su dis-
ciplina, y habra un coordinador o jefe que centralice el
diagndstico o la resolucién.

El equipo interdisciplinario supone una integracion
superior, entre los diferentes integrantes habra criterios
comunes fijados previamente respecto de la forma de
abordaje del objeto de estudio.

Las tareas se realizan mediante reuniones de equipo
en las que se discuten los casos y adicionalmente se dis-
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cute la inevitable aparicidn de problemas interprofesiona-
les en este tipo de trabajo.

Se impone la interrelacion y el intercambio con otros
saberes, el entrecruzamiento de practicas a través del tra-
bajo concreto de profesionales de distintas disciplinas.

Este punto de vista implica aceptar la imposibilidad de
abarcar la realidad desde una Unica disciplina. Implica
asumir limites. También permite una mayor complejiza-
cion de la realidad que estudiamos.

Podemos citar también la transdisciplinariedad como
aspiracion de trabajo, que supone otras formas de abor-
daje desde criterios ya no disciplinarios o unidisciplinarios
sino pluralistas, donde puedan darse atravesamientos
disciplinarios que borren fronteras, considerando la com-
plejidad de la realidad que se estudia.

Todos nosotros sabemos algo,
todos nosotros ignoramos algo
por eso aprendemos siempre.

P. Freire

En suma: En este modulo se han desarrollado condicio-
nes que promueven el buen funcionamiento del equipo de
trabajo. Aunque éstas son necesarias no son suficientes.
Para lograr los mejores resultados trabajando en conjun-
to es imprescindible ademas considerar las dificultades y
los conflictos que surgen en el trabajo y la manera en que
son resueltos entre los miembros del equipo.
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MODULOIl.
ADMINISTRACION
DE LOS CONFLICTOS
EN EL TRABAJO

A medida que el equipo de trabajo comienza a funcionar
como tal, es inevitable que surjan desavenencias y con-
flictos entre sus integrantes.

El modo en que éstos se solucionan condiciona el logro de
los objetivos del trabajo y de un ambiente laboral saludable.

En este modulo se desarrolla el concepto de conflicto
y la clasificacion de acuerdo a las personas afectadas y la
influencia sobre el desempefio.

Ademas se establecen las condiciones que los predis-
ponen y las que los desencadenan, asi como los distintos
estilos personales para administrarlos.

CONCEPTO DE CONFLICTO

De la bibliografia consultada destacamos las siguientes

definiciones del término conflicto:

. Colision u oposicién de intereses, lo mas recio de un
combate. Apuro, situacion desgraciada y de dificil
salida.

. Existencia de ideas, sentimientos, actitudes o in-
tereses antagodnicos que pueden entrar en choque.
Consiste en la oposicion o disputa entre personas
0 grupos por diferencias de opinién, de creencias
y de ideas.

. Incompatibilidad de conductas, percepciones, obje-
tivos y/o afectos entre individuos y grupos, que de-
finen estas metas como mutuamente incompatibles.
Dos o mas partes perciben que en todo o en parte
tienen intereses divergentes y asi lo expresan.

En las relaciones humanas de trabajo, el concepto de
conflicto ha tenido una gran evolucion en los Ultimos treinta
afos. Stephen P. Robbins,®> autor del libro "Como manejar

5 Doctorado en la Universidad de Arizona. Investigador del cam-
po de la investigacion y del comportamiento organizacional.
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los conflictos en el trabajo”, ha hecho una resefia historica
de esa evolucion, subrayando la diferencia entre el concep-
to tradicional de conflicto y el concepto actual o moderno.

El concepto tradicional sostiene que el conflicto es in-
necesario y perjudicial para los equipos de trabajo y para
las organizaciones.

Los primeros investigadores de la administracion opi-
naban que la manifestacién de un conflicto era un signo
claro de que algo funcionaba mal en las empresas y que
su resolucion era una cuestidn relativamente sencilla. En
especial, Frederick Taylor, afirmaba que, cuando en las
organizaciones se aplicaban los principios de la adminis-
tracion cientifica, los conflictos desaparecian.

Con frecuencia, el conflicto se adjudicaba a la falta de
claridad en el pronunciamiento de los intereses comunes
que deberian unir al equipo de trabajo para lograr el me-
jor desempefio.

Por lo general, frente a una situacion conflictiva, se
trataba de “calmar el ambiente” y no se enfrentaban a las
verdaderas causas que la provocaban.

Esta vision del conflicto comenzd a cambiar a medida
que los investigadores de la ciencia del comportamiento
descubrieron que sus origenes son independientes de la
aplicacion de los principios administrativos empezando a
reconocer las ventajas de manejarlo eficazmente.

El concepto moderno —con el que acordamos— so0s-
tiene que el conflicto es un fendmeno natural, parte in-
evitable del funcionamiento social, e importante para el
desarrollo de los equipos de trabajo y de las organizacio-
nes. Establece, no so6lo, que los conflictos pueden conver-
tirse en una fuerza positiva que contribuye al crecimiento,
maduracién y buen rendimiento del equipo, sino que, una
determinada dosis de conflicto es absolutamente necesa-
ria para que el equipo pueda funcionar con eficacia.

Agregamos ademas que encubrir el conflicto, no expli-
citar aquellas situaciones o actitudes que lo generan, pro-
duce discusiones en el ambiente laboral y puede generar
aun mayores niveles de conflicto.
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En el Cuadro 1.2 se presenta, a forma de resumen,
las perspectivas anti guas y modernas con respecto al

conflicto.

Cuadro 1.2.

Concepto tradicional y moderno

Concepto tradicional

Concepto moderno

El conflicto es evitable

El conflicto es inevitable

El conflicto se debe a
errores administrativos
de los equipos de trabajo
0 a personas que causan
problemas.

El conflicto surge por
muchas causas,

entre otras: las diferencias
inevitables de metas,

de percepcion y

de valores de las personas
que integran los equipos.

El confiicto altera el
funcionamiento de los
equipos e impide un
desempefo dptimo.

El conflicto favorece o
determina el desempefio
en diversos grados

La tarea de los equipos
es eliminar el conflicto.

La tarea de los equipos es
administrar el grado de
conflicto y su resolucion
hasta alcanzar un
desempefo optimo.

Fuente: Adaptado de Stoner, James A., Wankel, Carles.
Administracion. Tercera edicidn. Prentice-Hall Hispanoamericana,

S.A. México. 1989.

TIPOS DE CONFLICTO EN EL TRABAJO

Los conflictos se pueden clasificar:
a. de acuerdo a las personas o grupos afectados,
b. en funcidn de su influencia sobre el desempefo del

equipo.

a. En el primer caso los conflictos se categorizan en:

Conflictos intrapersonales: Estos conflictos ocurren
cuando la persona se enfrenta a objetivos individuales que
no pueden resolverse armdnicamente. Estan relacionados
a necesidades y deseos incompatibles, como por ejemplo:
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“quisiera expresar mi descontento pero conviene que me
controle”. En este caso se presenta una situacion de con-
flicto en la persona entre lo que desea o piensa que debe
hacer o decir y lo que cree que puede hacer o decir.

Conflictos interpersonales: En este caso, el conflicto se
genera cuando la persona se enfrenta con objetivos indi-
viduales de otra persona con la cual convive o participa
de alguna actividad. Generalmente se originan a partir de
malentendidos o errores de interpretacion. En este caso,
los dos 0 mas actores persiguen objetivos contradictorios
o defienden valores opuestos.

Conflictos intragrupales: Son exactamente iguales a
los conflictos interpersonales solo que el enfrentamiento
se produce entre subgrupos de un mismo equipo.

Conflictos intergrupales: Son aquellos que se presen-
tan entre equipos de una misma organizacion.

b. Si analizamos la influencia que pueden presentar los
conflictos sobre el desempefio del equipo, podemos iden-
tificar dos tipos: los que afectan el rendimiento del equi-
po positivamente y otros que inciden negativamente.

Se denomina conflicto funcional o de caracter construc-
tivo cuando la confrontacidn entre los miembros del equipo
resulta positiva para el desempefio y contribuye a refor-
mular las metas. Si en los equipos de trabajo no se dieran
conflictos de este tipo, habria pocos motivos para introducir
cambios en su funcionamiento y en las organizaciones; de
alli que podamos considerar al conflicto como una “tension
creativa”, una oportunidad de innovacion y cambio.

El caso del conflicto disfuncional o de caracter destruc-
tivo corresponde a cualquier confrontacion o interaccion
entre personas que perjudica el desempefio del equipo,
obstaculizando o impidiendo que se alcancen las metas
establecidas. Es el caso de una persona o grupo de per-
sonas que buscan alcanzar objetivos propios sin conside-
rar los determinados por el equipo.

Investigadores abocados al estudio de este tema ale-
gan que los conflictos disfuncionales deberian eliminarse
y los funcionales estimularse.
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En la practica, la mayoria de las personas tratan de eli-
minar cualquier conflicto, ya sea funcional o disfuncional,
dado que nuestra sociedad ha defendido por siglos valo-
res contrarios al conflicto. En este sentido hemos selec-
cionado una lectura de James A. Stoner y Charles Wankel
referida al tema (1989).

El conflicto

A todos nosotros nos han ensefiado, desde pequefios,
a evitar el conflicto e incluso el desacuerdo. "Deja de
pelear”, nos dicen; “"Es mejor poner la otra mejilla”
o, "éporque no eres un buen nifio y cedes un poco?”.
No obstante, la tendencia de la cultura moderna a
atenuar las disputas no siempre es productiva, como
lo ha demostrado Elise Boulding.

En un experimento, Elise formd una serie de grupos
cuya mision era resolver un problema. Algunos
grupos contenian a un ayudante de la investigadora
que estaba preparado para oponerse a la idea de

la mayoria; otros grupos no contaban con este
integrante.

En todos los casos, los grupos donde habia un
estimulador del conflicto analizaron el problema de
forma mas completa y encontraron una solucién
mejor que el resto. Sin embargo, cuando se dijo a
los grupos que eliminasen a un miembro, todos los
gue contenian a un ayudante de la investigadora
optaron por eliminarlo a él.

Tal resistencia al conflicto, en nosotros mismos y en
los demas, es uno de los obstaculos que los equipos
han de superar al estimular el conflicto constructivo.

Es importante hacer énfasis en que, cuando se pre-
senta un conflicto, la reaccién del equipo no debe ser
evitarlos o eliminarlos, sino “saber administrarlos” para
convertirlos en fuerzas positivas. Esta nueva mirada per-
mite a los involucrados vivir la situacion conflictiva de la
forma mas constructiva posible.

La estrategia consiste en que el equipo enfrente el
conflicto para aprovechar todos los beneficios de sus pro-
piedades funcionales, pero cuando lo advierta como una
fuerza perturbadora, esté atento para reducir su nivel.
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Dado que aun no se ha desarrollado un instrumento
de medicidn que permita evaluar el nivel de conflicto, el
mismo equipo, tendra que juzgar en forma inteligente si
los niveles de conflicto son 6ptimos, si resultan demasia-
do altos o si son excesivamente bajos de acuerdo a las
caracteristicas y nivel de rendimiento del equipo.

Segun indica el Cuadro 1.3, no es deseable ni un grado
insuficiente ni un grado excesivo de conflictos; sin em-
bargo, un grado “6ptimo” es beneficioso porque incentiva
la busqueda de soluciones.

Cuadro 1.3.

Caracteristicas internas y nivel de rendimiento
del equipo de trabajo de acuerdo al nivel de
conflicto

Situacion A B C
Nivel de
conflicto Bajo i
o ninguno Optimo Alto

Caracteristicas Apatico Viable Perturbador
internas del  Estancado Autocritico Cadtico
equipo de No responde Innovador No
trabajo al cambio cooperativo

Carente de

nuevas ideas
Nivel de Bajo Alto Bajo
rendimiento
del equipo

Debemos pensar que, si existiera la vida sin conflicto
estariamos privados de oportunidades para desarrollar
habilidades, obtener nueva y mejor informacion, estudiar
alternativas, mejorar el desempefio del equipo y conti-
nuar aprendiendo.

Por otro lado, el exceso de conflicto resulta perjudicial
porque atenta en contra de las personas, afectando su
desempefio, el compromiso con el equipo de trabajo y
con la tarea. Tarde o temprano esta situacién entorpece
o impide el logro de las metas propuestas.
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NIVELES DE CONFLICTO

El conflicto puede presentar tres niveles:

o Conflicto percibido: ocurre cuanto las partes per-
ciben y comprenden que el conflicto existe porque
sienten que sus objetivos o valores son diferentes
de los objetivos y valores de los demas y que exis-
ten oportunidades de interferencia o bloqueo. Es el
llamado conflicto latente, percibido por las partes
como conflicto en potencia.

. Conflicto experimentado: cuando provoca senti-
mientos de hostilidad, ira, temor, desconfianza en-
tre las dos partes. Se denomina conflicto velado
porque es disimulado, oculto y no se manifiesta ex-
ternamente con claridad.

. Conflicto manifiesto: se expresa a través del com-
portamiento o interferencia activa o pasiva de una
de las partes. Es el llamado conflicto abierto, que se
manifiesta sin disimulo.

CONDICIONES PREDISPONENTES
Y DESENCADENANTES DEL CONFLICTO

En los ambientes de trabajo se pueden identificar ciertas
condiciones que predisponen al conflicto, aunque éstas
por si mismas no son suficientes para generarlo.

Para que la situacion de conflicto efectivamente se
manifieste es necesaria la emergencia de las condiciones
o factores desencadenantes.

Stoner y Wankel (1989) establecen entre las princi-
pales fuentes predisponentes del conflicto: la necesidad
de compartir recursos, las diferencias de objetivos e in-
tereses entre las personas, la interdependencia de las
actividades de trabajo.

En el caso de los recursos compartidos, destacan que,
por lo general, como los insumos disponibles en las or-
ganizaciones son limitados se puede originar el conflicto
a partir de la competicion entre las personas por obtener
la mayor cantidad posible de recursos. Es l6gico pensar
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que, en esta situacion, si algunos de los integrantes del
equipo pretenden aumentar sus recursos, otros deberan
perder o ceder parte de los suyos.

En relacidn a la diferenciacion de objetivos e intereses,
opinan que cuanto mas compleja y especializada es la la-
bor de los integrantes del equipo, mayores seran las po-
sibilidades de conflicto, dado que la especializacion lleva
a tener una vision parcializada de la realidad y se pierde
la vision general o integradora del trabajo. Sin duda, los
integrantes del equipo presentaran metas y puntos de
vista distintos sobre una situacién y, por tanto, resultara
casi imposible Illegar a un consenso de objetivos y pro-
gramas de trabajo.

La interdependencia de actividades, se observa cuan-
do dos 0 mas personas que integran un equipo dependen
unos de otros para realizar el trabajo. Investigaciones de-
sarrolladas en empresas demuestran que a medida que
disminuye la autonomia en las actividades y en la toma
de decisiones, aumentan los casos de conflicto.

El conflicto puede desencadenarse cuando las per-
sonas perciben y valoran ciertas situaciones de trabajo
como “una amenaza” para el desempefio personal o del
equipo.

Entre estos factores se identifican: percepcion de la
incompatibilidad de objetivos, percepcién de la oportuni-
dad de interferencia y las caracteristicas de las relaciones
interpersonales:

Percepcion de la incompatibilidad de objetivos. Las
diferencias de objetivos o metas entre los trabajadores
generalmente se evidencia entre aquellos que ocupan
cargos en distintos niveles jerarquicos de una misma or-
ganizacion. También, a causa de la antigiiedad en la tarea
y por diferencias en el nivel educativo, en la edad y en los
intereses individuales. Ante una situacion de conflicto, los
integrantes el equipo pueden presentar diferentes puntos
de vista y ofrecer diversas alternativas para dar solucion
a la misma. Estas diferencias en la percepcion de la rea-
lidad pueden llegar a ocasionar el conflicto.
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Percepcion de la oportunidad de interferencia. En esta
situacion, el conflicto surge de la ambigiiedad en la defi-
nicion de las responsabilidades del trabajo y a causa de
que las metas del equipo no estan del todo claras para
sus integrantes.

Es el caso de aquellas personas que desean ampliar su
funcion por no conocer la funcién de los demas.

También, puede suceder que algunos integrantes del
equipo desconozcan la carga de trabajo de los demas vy,
quizas sin proponérselo, impongan tareas y responsabi-
lidades excesivas 0 que no corresponden. Estos hechos
desencadenan, sin duda, también un conflicto.

Relaciones interpersonales. El conflicto entre los miem-
bros de un equipo se puede generar a causa de prejuicios
o diferencias relacionados con los valores y actitudes de
las personas.

Esta situacion se da entre dos 0 mas personas, mutua-
mente dependientes por la tarea que les ha sido confia-
da, y que tienen para con el otro conductas fuertemente
emocionales y criticas, afectando la moral y el trabajo
dentro del equipo.

ESTILOS PARA ADMINISTRAR LOS CONFLICTOS

Thomas (1976)¢ propone un modelo que refleja cinco es-
tilos de administrar los conflictos.

Estilo evasivo: Este comportamiento se adopta cuan-
do se intentan evitar las situaciones de conflicto, cuan-
do se busca otra salida o cuando se dejan “las cosas
como estan” para que el tiempo se encargue de restarles
intensidad.

En general, este estilo se emplea cuando el conflicto
es trivial, cuando se requiere de tiempo para obtener in-
formacion o cuando el desacuerdo puede ser peligroso.

Estilo acomodaticio: La adopcion de este estilo de ad-
ministrar los conflictos refleja un alto grado de coope-

6 Profesor emérito graduado de la Escuela de Negocios y Politica
Publica de la Universidad de Monterrey, California.
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racion para suavizar las discrepancias y mantener la ar-
monia en el equipo.

Consiste en solucionar los puntos de menor discordia y
dejar los problemas mayores para el futuro.

Es el caso en el que se puede ceder y hasta aceptar la
opinidn de la otra persona sobre alguna cuestion.

Esta posicidn es la mas viable cuando el tema de dis-
puta no es demasiado importante o cuando se desea
“acumular créditos” para afrontar los problemas que sur-
giran posteriormente.

Estilo competitivo: Se emplea cuando se debe impo-
ner con rapidez una accidon decisiva en situaciones im-
portantes, en las cuales la emergencia o la urgencia son
necesarias o indispensables.

Corresponde a la actitud de confrontaciéon y domina-
cion, en que una de las partes entabla una competen-
cia del tipo ganar/perder, la que exige el empleo de la
autoridad.

Estilo de compromiso: Se utiliza cuando una de las
partes acepta soluciones razonables para la otra; es en-
tonces, cuando se asumen las ganancias y las pérdidas
que implica la solucidon adoptada. En general se impone
este estilo cuando las partes tienen igual poder y quieren
reducir las diferencias, o cuando las personas deben lle-
gar a una solucion transitoria, sin la presion del tiempo.

Estilo de colaboracion o de solucion de problemas:
Implica un alto grado de cooperacidn.

El estilo colaborador habilita a ambas partes a ganar
(ganar/ganar) y utiliza la negociaciéon y el intercambio
para reducir las diferencias. Se emplea cuando los in-
tereses de ambos bandos son importantes, cuando los
puntos de vista de las partes se pueden combinar en una
solucion mas amplia o cuando el compromiso requiere
consenso.

El objetivo es lograr que ambas partes ganen y se
comprometan con la solucion encontrada.

Tipicamente, la colaboracion se caracteriza por una
discusion abierta y honesta entre las partes, la disposi-
cion a escuchar atentamente para entender las diferen-
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cias, y una serie de minuciosas deliberaciones en torno
a una gama completa de alternativas a fin de encontrar
una solucion mas conveniente para todos. Este estilo
propicia la unidn entre las personas y permite al equipo
funcionar como una orquesta: un conjunto coordinado y
armonioso de piezas interdependientes.

En este caso cada persona complementa a otra, cada
uno confia en sus colegas, y todos hacen lo necesario
para mantener esa unidad que asegura el logro de las
metas. Cada parte aborda el conflicto con una actitud
constructiva y con la disposicion a trabajar de buena fe
con los demas para resolver el problema. Es asi que se
logra el consenso velando por los intereses de cada una
de las partes. Con el estilo de colaboracidn, el ciclo de
continuidad del conflicto es interrumpido y la probabili-
dad de conflictos futuros disminuye.

En la resolucion de conflictos, puede darse ademas
del ganar/ganar y ganar/perder otro resultado, el per-
der/perder. En este caso cada una de las partes desiste
de algunos objetivos no alcanzando todo lo que desean,
es decir las dos partes pierden.

Este Ultimo patrén de resolucién de conflictos al igual
que el competitivo tiende a dar continuidad al conflicto.
Como una parte o las dos no alcanzan sus objetivos,
perciben el conflicto como no terminado y permanecen
motivadas a iniciar otro episodio de conflicto, él que qui-
zas puedan ganar.

Cada uno de estos estilos de administrar los conflictos
presenta fortalezas y debilidades. Ninguno se conside-
ra “el ideal” para resolver la diversidad de situaciones
conflictivas que pueden sucederse en los ambientes de
trabajo.

Sera tarea del equipo analizar puntualmente cada si-
tuacion y seleccionar la herramienta que mejor se adap-
te para resolver los conflictos.
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LOS RESULTADOS DEL CONFLICTO

El conflicto despierta sentimientos y estimula ener-
gias. Esta situacion origina curiosidad e interés en
descubrir mejores medios de realizar las tareas y
nuevos enfoques para la solucion de problemas.

El conflicto fortalece los sentimientos de identidad
del equipo. Cuando un equipo entra en conflicto con
otro equipo se vuelve mas unido y mejor identifica-
do con sus objetivos e intereses. La cohesidn gene-
ralmente aumenta la motivacion por el desempefio
de la tarea del equipo. De acuerdo a investigacio-
nes realizadas se identifica que se logran mejores
acuerdos para tareas comunes, se fortifican las re-
laciones interpersonales, aumenta la autoestima, la
confianza mutua y la motivacion para trabajar en
conjunto.

El conflicto despierta la atencion ante los proble-
mas porque a menudo la situacion conflictiva es
un medio de llamar la atenciéon hacia problemas
mayores.
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MODULOIIl.
METODOLOGIA Y ESTRATEGIAS
PARA RESOLVER LOS CONFLICTOS

Y PROBLEMAS EN EQUIPO

Ante una situacién de conflicto o problema el didlogo y la
discusion entre las personas se hace imprescindible para
la busqueda de soluciones.

A la vez el conocimiento y empleo de ciertas meto-
dologias y herramientas puede favorecer el encuentro
entre los miembros del equipo y el logro de los mejores
resultados.

A continuacién se desarrolla uno de los métodos mas
empleados para resolver los problemas o conflictos y se
presentan algunas herramientas facilitadoras para su
resolucion.

La resolucion de problemas esta centrada en el didlogo
y la discusion.

En el Didlogo se presentan todos los puntos de vista
posibles sobre una determinada situacién y se busca uno
nuevo y compartido.

En tanto, la Discusion, conlleva a la defensa de pers-
pectivas particulares con la finalidad de alcanzar conclu-
siones y tomar decisiones al respecto de cursos de accion
futuros.

En la vida del equipo de trabajo el didlogo y la discu-
sion convergen y fluyen de uno a otro a través de un mo-
vimiento continuo. Aprovechando esta situacion, deben
ser empleados de forma inteligente para resolver los pro-
blemas a los que se ve enfrentado el equipo de trabajo.

METODO PARA LA RESOLUCION
DE PROBLEMAS O CONFLICTOS

Ante un patrén de conflicto o un problema se debe
desarrollar una técnica de resoluciéon permita el logro de
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resultados consensuados y adecuados a cada situacion

(Cuadro 1.4).

Cuadro 1.4.

Secuencia del patron del conflicto y método de

resolucion.

Patron del conflicto
o problema

Método de
resolucion

1. Se origina una crisis,
presentando ciertos

desacuerdos o situaciones

de trabajo que amenazan la
operacion armoniosa y quizas
la propia existencia del equipo

de trabajo.

1. Enunciar y
especificar el
problema ({Qué esta
mal?).

2. Especificar el
problema

3. Desarrollo de las
posibles causas

4. Determinar las
prioridades de accion.

2. Se decide entre varias
alternativas para llegar
a un acuerdo.

5. Identificacién de
alternativas (éQué
podemos hacer?)

6. Andlisis de
alternativas

(se determinan los pro
y los contra de cada
una)

7. Seleccion de

alternativas

3. Se operativiza la solucion

escogida y se pone en
practica.

8. Implementacion de
la alternativa. Se
establece el como,
donde, cuando y

con qué operativizar la
solucién escogida.

4. Se resuelve el conflicto

o problema.

9. Evaluacion
sistematica de
las alternativas y de la

eficacia de la decision.

A continuacion se desarrollan las etapas que for-
man parte de la técnica de resolucién del problema o

conflicto.
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1. Formulacion y enunciado del problema

Thomas Alva Edison, notable fisico norteamericano,
plantea en sus escritos refiriéndose al proceso de inven-
cion, que la formulacidon del problema es fundamental
para la resolucion del mismo. Dice el inventor que, un
problema bien formulado es un problema medio resuel-
to. Refiriéndose al planteamiento de un problema, expre-
sa: “"A menudo, el puro planteamiento de un problema
es mucho mas esencial que la solucidén, que puede ser
solamente una cuestion de habilidad matematica o ex-
perimental. Plantear preguntas nuevas, suscitar nuevas
posibilidades, ver viejos problemas desde un angulo nue-
V0, SON €osas que exigen imaginacion y sefialan verdade-
ros adelantos de la ciencia”.

Al momento de elaborar el enunciado debemos tener
presente que éste siempre debera contar con un objeto
y un defecto.

A modo de ejemplo, suponga que trabaja en un
Servicio de Salud y en una reunién de trabajo, uno de los
integrantes del equipo expresa que los usuarios se en-
cuentran desconformes con la atencion. Esta afirmacién
hace pensar que todos los usuarios del Servicio estan
insatisfechos con la atencion pero no aporta informacién
sobre la causa de dicha insatisfaccion.

Sin embargo, si el enunciado del problema fuera: “Los
usuarios que se asisten en el horario de la tarde han pre-
sentado quejas por los tiempos de espera para la atencidn
odontoldgica”, el problema puede identificarse claramen-
te porque define cual es la poblacidn insatisfecha y los
motivos de la queja.

Si comparamos ambos enunciados, el segundo es mu-
cho mas claro y especifico que el primero. La informacién
que aporta el segundo permite que nos enfoquemos di-
rectamente en el problema y nos orienta en la busqueda
de soluciones mas rapidas y eficientes.

Es importante destacar que no pueden colocarse dife-
rentes objetos o defectos en un solo enunciado, porque
de esta manera, también puede verse comprometida su
comprension,
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2. Especificacion del problema

Para obtener una descripcion completa y precisa del
problema es necesario hacer preguntas en cuatro areas:
o éa quién se afecta con el problema o conflicto?

(cudntos y quienes son los afectados)

o écuando ocurre? (permite situar el acontecimiento
en el tiempo)

. édonde ocurre? (ubica en el lugar donde se presen-
ta el problema)

o éconquéfrecuenciaocurre? (nUmero de manifestacio-
nesdelproblemaenunperiododetiempodeterminado).

3. Desarrollo de las posibles causas del problema

Empleando la experiencia y otras fuentes de informa-
cion se pueden elaborar hipdtesis causales que expliquen
los motivos de la situacidon planteada y evaluar su proba-
ble evolucidn.

4. Determinacion de prioridades

La determinacion de prioridades permite definir sobre
que agentes causales se deben trabajar en forma inme-
diata para eliminar o disminuir los efectos del problema.

Las prioridades se establecen de acuerdo a:

. la gravedad o severidad del agente causal. En este
caso es Util responder a las siguientes preguntas:
¢Cudl es el impacto en términos de costos, niumero
de gente afectada, seguridad, etc., si no es corregido
el problema?. De acuerdo a las respuestas obtenidas
se podra categorizar al agente causal en ligeramente
dafiino, dafiino o extremadamente dafiino.

. la probabilidad con la que se presente el agente
causal. Esta en relacion con la frecuencia con la que
se manifieste el agente causal. Se puede categori-
zar en:

o probabilidad alta (cuando el agente se mani-
fiesta siempre o casi siempre)
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. probabilidad media (cuando se manifiesta al-
gunas veces)

. probabilidad baja (cuando el agente se mani-
fiesta muy pocas veces)

. la tendencia. Se refiere a determinar cual sera el
impacto futuro. En este aspecto cabe preguntarse:
¢el problema ha estado mejorando, empeorando o
se mantiene igual?

Segun el esquema presentado en el Cuadro 1.5, de
acuerdo a la probabilidad y a la severidad con la que
se manifieste el agente causal se le podra asignar una
ponderacidon que va desde agente trivial o insignificante
a agente intolerable.

Cuadro 1.5. Valoracion del agente causal

Severidad o consecuencias

Proba- Ligeramente Extremada-
bilidad dafino Dahino mente dafiino
Baja Trivial Tolerable Moderado
0 insigni-
ficante
Media Tolerable  Moderado  Importante
Alta Moderado Importante Intolerable

Adaptado del texto Sistema de Gestion para la prevencién de
riesgos laborales. Instituto Uruguayo de Normas Técnicas.
Mayo, 2000.

A partir de la valoracion del agente causal y del cri-
terio a seqguir para la toma de decisiones (Cuadro 1.6)
se podran identificar los agentes causales sobre los que
es necesario actuar con urgencia y aquellos cuyo trata-
miento se puede postergar por no incidir, de forma tan
importante, en el logro de las metas del equipo.
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1.6. Criterio para la toma de decisiones

Valoracion del

agente causal Decision a adoptar
Trivial o insignificante No se requiere accion especifica
Tolerable Se debe considerar la aplicacion

de soluciones.

Se requieren comprobaciones
periddicas para asegurar que se
mantiene el agente causal
controlado. Disefar y aplicar
herramientas que permitan
controlar la situacion.

Moderado Se deben hacer esfuerzos para
reducir o eliminar los agentes
causales.

Las medidas para controlar las
causas deben implantarse
en un periodo determinado.

Importante e Se deben implementar a la
intolerable brevedad
alternativas para la solucion de
los problemas.

Adaptado del texto Sistema de Gestion para la prevencion de
riesgos laborales. Instituto Uruguayo de Normas Técnicas.
Mayo, 2000.

5. Identificacion de alternativas

En esta etapa la consigna es elaborar creativamente
una lista completa de todas las alternativas posibles para
resolver la situacion problema, estableciendo las activi-
dades y las tareas necesarias.

6. Anadlisis de alternativas

Todas las alternativas expresadas por los integrantes
del equipo deben ser evaluadas considerando la ponde-
racién otorgada a cada agente causal y los criterios de
decision.

En este momento se hace necesario que el equipo
establezca con claridad las implicancias de la puesta en
marcha de cada una de las alternativas para la problema-
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tica en cuestion y los factores limitantes para el desarro-
llo de las mismas.

/. Seleccion de alternativas

La seleccion de alternativas implica la toma de de-

cisiones. Para ello se pueden emplear basicamente dos
enfoques:

La experiencia: En este caso la decisiéon se basa en
las decisiones tomadas en el pasado con respecto
a ciertos acontecimientos. Antes de decidir en base
a la experiencia, es necesario reconocer los éxitos
y fracasos del pasado; en este Ultimo caso, para no
volver a fallar.

La experimentacion: Este enfoque consiste en pro-
bar una de las alternativas identificadas y observar
lo que ocurre. Esta es una técnica costosa porque
implica el empleo de tiempos y otros recursos muy
valiosos para el equipo.

8. Implermentacion de la alternativa.

Previo a la implementacion de la alternativa seleccio-

nada, es necesario que el equipo disefie un plan de accion
para poder ponerla en practica.

El plan debe especificar:

Qué se va a hacer

Como se va a hacer

Quién lo va a hacer

Cuando se va a hacer

Cual es el resultado esperado

La necesidad de recursos humanos, materiales, fi-
nancieros y tiempo

Las coordinaciones convenientes con otros equipos
o0 sectores de la institucion

Los instrumentos para el monitoreo del plan de
accion

Las necesidades de capacitacion de personal, si
fuera necesario.
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Q. Evaluacion de las alternativas
y de la eficacia de la decision

Para controlar en que medida se esta cumpliendo el
plan de accidn se hace necesario realizar mediciones
durante el desarrollo del plan y una vez concluido el
mismo.

Se denominan mediciones proactivas a las que se rea-
lizan a medida que el plan se desarrolla.

Permiten identificar cualquier situacién de no confor-
midad que pueda obstaculizar el cumplimiento del plan.

El propdsito de estas mediciones es aplicar acciones
correctivas mientras el plan “esta en marcha” para que
no se desvie de los objetivos planteados.

Esta medicién se conoce también con el nombre de
control anticipante.

Las mediciones reactivas se ponen en marcha una vez
que el plan se ha ejecutado.

El resultado se evalla objetivamente en comparacion
con el problema original. A partir del mismo pueden iden-
tificarse nuevos problemas vy, si es asi, volvera a comen-
zar todo el ciclo.

Esta medicion también se tiene la denominaciéon de
control sobre resultados o sistema de retroalimentacion.

HERRAMIENTAS FACILITADORAS PARA
LA RESOLUCION DE PROBLEMAS O CONFLICTOS

Para poder aplicar la metodologia propuesta es util
emplear una serie de herramientas que facilitan la reso-
lucién del problema.

Entre ellas, la generacion de ideas es una buena op-
cién para comenzar a trabajar en equipo porque contri-
buye a que las personas que lo integran se conozcan,
comprendan sus comportamientos y aprendan los meca-
nismos para lograr el desempefio dptimo.

Para generar ideas es recomendable emplear una se-
cuencia de herramientas integradas por:

a. El Torbellino de ideas.

b. El Diagrama de afinidades.

c. El Diagrama de causa-efecto

EQUIPARSE PARA
TRABAJAR EN EQUIPO




d. El Diagrama de Pareto

Esta secuencia tiene la particularidad de que, a par-
tir de una situacion “PROBLEMA” se puede llegar hasta
la decision de implantar una accién para su resolucion,
sin demasiadas complicaciones y con escasa inversion de
tiempo.
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a) Torbellino o tormentas de ideas

Esta herramienta se emplea para encontrar e inspi-
rar ideas. Con ella se estimula la capacidad de pensar
en forma creativa, mejorando la eficiencia intelectual del
equipo.

A continuacion, se citan las cuatro reglas basicas para
desarrollar una sesion de Torbellino de Ideas:

. No se deben hacer criticas.

. Se debe prestar atencion y recoger todas las
ideas.

Se debe pensar en forma creativa y espontanea.

. Se debe generar la mayor cantidad posible de ideas.
En esta instancia se busca la cantidad de ideas y
no tanto la calidad; se considera que al nombrar
muchas opciones con seguridad las buenas ideas
van a ser expresadas.

Al aplicar esta herramienta se distinguen dos fases:

Fase de generacion: En una sesion tipica de tormenta
de ideas, los integrantes del equipo se retnen y el coor-
dinador recuerda el propdsito de la reunion a la cual se
ha convocado.

Se identifica el problema en términos claros y se es-
tablecen las reglas basicas para desarrollar el Torbellino
de Ideas.

A modo de ejemplo, suponga que integra el equipo de
trabajo de un restaurante.

A menudo ocurren accidentes por quemaduras al ma-
nipular preparaciones calientes, hecho que genera gran
preocupacion por las lesiones que ocasionan y por las
pérdidas econdmicas que provocan tanto a los trabaja-
dores como a la empresa.

A partir del problema identificado, “Accidentes por
quemaduras con preparaciones calientes”, los miembros
del equipo pueden desarrollar un Torbellino de Ideas
proponiendo “espontaneamente” todas las ideas que son
capaces de imaginar en relacion a la causa de dichos
accidentes. Estas ideas se registran en una pizarra, un
listado, por circulacidon de tarjetas o en un “sombrero o
cacerola de ideas”.
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La pizarra implica escribir las ideas en tarjetas y co-
locarlas sobre una pizarra, rotafolio o similar, de forma
que todos los integrantes del equipo puedan visualizarlas
facilmente. Esta metodologia también se conoce como el
método de “metaplan”.

El listado implica que el coordinador del equipo o algu-
no de los integrantes designado por él escribe las ideas
en una lista (en papel o sobre una pizarra), recogiéndolas
por turno de intervencién de cada integrante del equipo.

En la circulacion de tarjetas cada participante recibe
un conjunto de tarjetas vacias al comienzo de la sesion
que hace circular en el sentido establecido por el mode-
rador. El participante genera una primera idea y luego
puede inspirarse en la de sus compafieros de equipo para
generar las siguientes. Podria suceder que algunas de las
ideas se repitan dado que son pensadas simultdneamen-
te por varios integrantes del equipo, al no estar expues-
tas a los mismos.

En la cacerola de ideas o sombrero de ideas cada par-
ticipante escribe sus ideas en tarjetas individuales que
vuelca en un lugar central de la mesa o en un dispositivo
expresamente establecido (“la cacerola o el sombrero”).
Los participantes no conocen las ideas generadas por sus
compafieros hasta el momento que el moderador detiene
la primera ronda de la sesion para leerlas. Luego conti-
nla de la misma manera en sucesivas rondas.

Es factible hacer una combinacidon de estas metodo-
logias para un mejor aprovechamiento de los aspectos
positivos de cada una de ellas y minimizar los aspectos
negativos que puedan presentar.

El proceso de generacion de ideas continta hasta que
no se manifiestan mas ideas o hasta el tiempo que deter-
mine el moderador.

Fase de aclaracion: En esta etapa el grupo revisa todas
las ideas propuestas para asegurarse que cada integran-
te del equipo las entienda tal como han sido formuladas.
Luego se discuten y analizan.

METODOLOGIA Y
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b) Diagrama de afinidades

Se realiza una vez finalizado el Torbellino de Ideas.

Consiste en organizar en grupos las ideas, opiniones o
asuntos vinculados entre si sobre un tema particular.

Procedimiento para disefar un diagrama de
afinidades:

1. Colocar en un mismo grupo las tarjetas que parecen
estar relacionadas.

Siguiendo el ejemplo citado, a partir de las opiniones
generadas en la Tormenta de Ideas sobre la causa de los
“Accidentes por quemaduras con preparaciones calien-
tes”, se organizan todas las ideas registradas formando
los “"grupos de afinidad”.

N M N
actitud inadecuado organizacion tiempos de superficie
hacia funcionamiento del trabajo coccioén insuficiente
el trabajo del equipo
o NG J /
N N
ausencia de disefio del microclima métodos condiciones
capacitacion equipo de coccion de las
instalaciones
G / J
inadecuada relaciones
ubicacion del laborales
equipo
o NG J
S
ausencia de
equipo
auxiliar
-

2. Crear una tarjeta de encabezamiento que capte el sig-
nificado de cada grupo.
En este caso, se pueden considerar las “5M” de la
variabilidad:
. Materiales (se refiere a los insumos involucrados)
o Métodos o procedimientos.
o Mano de obra (recursos humanos).
. Medio ambiente.
. Maquinas o equipos.
En relacién al ejemplo, las tarjetas de encabezamien-
to podrian ser las siguientes:

EQUIPARSE PARA
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personal j [ equipos j [ ambiente j [ proceso j [plantafisicaj

. Colocar la tarjeta de encabezamiento en la parte supe-

rior de cada grupo de afinidad. De esta manera queda-
ra constituido el Diagrama de Afinidad.

)

personal J [ equipos J [ ambiente ] [ proceso J [plantafisica
N N N N O

4 N
actitud inadecuado organizacion tiempos superficie
hacia funcionamiento del trabajo de coccién insuficiente
el trabajo del equipo

- J G AN o /

4 N 4 N

ausencia disefio microclima métodos condiciones
de del equipo de coccién de las
capacitacion instalaciones

- / G AN AN J

4 N N
inadecuada relaciones
ubicacion laborales
del equipo

- NG J

Y
ausencia
de equipo
auxiliar

./
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c) Diagrama de causa-efecto de Ishikawa

El diagrama de causa-efecto de Ishikawa, también
conocido bajo las denominaciones de cadena de cau-
sas-consecuencias, diagrama de espina de pescado o
“fish-bone”, es una herramienta grafica que permite efec-
tuar un diagndstico de las posibles causas que provocan
ciertos efectos, los cuales pueden ser controlables.

Se utiliza para analizar las relaciones causa-efecto y
facilitar la resolucion de problemas desde el sintoma, pa-
sando por la causa, hasta la solucién.

En este diagrama se representan los principales facto-
res que afectan el elemento en estudio con lineas princi-
pales y se continda el procedimiento de subdivisién hasta
que estan representados todos los factores factibles de
ser identificados; de esta manera se establecen las cau-
sas de nivel 1, 2y 3.

Las etapas a seguir para elaborar un Diagrama de cau-
sa- efecto son las siguientes:

1.  Enunciar el efecto (problema, aspecto, conflicto)
que se quiere controlar o mejorar.

Continuando con el ejemplo anterior, el enunciado del
problema podria ser: “Accidentes por quemaduras con
preparaciones calientes”.

2. Colocar el efecto en un rectangulo en el extremo de
una flecha.

Accidentes por
quemaduras con
preparaciones
calientes

3.  Escribir los principales factores vinculados con el
efecto sobre el extremo de flechas que se dirigen
a la flecha principal. Cada grupo individual formara
una rama.

EQUIPARSE PARA
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PERSONAL EQUIPOS

Accidentes por
quemaduras con
preparaciones
calientes

AMBIENTE PROCESO PLANTA FISICA

4.  Escribir, sobre cada una de estas ramas, los facto-
res secundarios.

5. Continuar de la misma forma hasta agotar los fac-
tores terciarios.

6. Completar el diagrama, verificando que todas las
causas han sido identificadas.

PERSONAL EQUIPOS
FACTORES SECUNDARIOS FACTORES SECUNDARIOS
—
FACTORES SECUNDARIOS FACTORES SECUNDARIOS
Accidentes por
quemaduras con
preparaciones
calientes
FACTORES SECUNDARIOS
—_— FACTORES SECUNDARIOS
FACTORES SECUNDARIOS FACTORES SECUNDARIOS
——— B —
AMBIENTE PROCESO PLANTA FiSICA

La Figura 1. muestra el Diagrama de Ishikawa adapta-
do para el ejemplo desarrollado.

7.  Resaltar aquellas causas que, segun la valoracion,
parecen influir mas en el problema. Esta valoracion
permite decidir las acciones correctivas mas opor-
tunas para solucionar en forma mas rapida y efi-
ciente el problema.
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d) Diagrama de Pareto

El Diagrama de Pareto es una técnica grafica simple
para ordenar elementos, desde el mas frecuente hasta el
menos frecuente, basandose en el principio de Pareto:

“Si se distinguen los elementos mas importantes de
los menos importantes, es posible obtener la mayor me-
jora con el menor esfuerzo”.

Se representa con un histograma y permite jerarqui-
zar la gravedad de los problemas y establecer las oportu-
nidades de mejora.

Procedimiento para el disefio del Diagrama de Pareto:
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Los integrantes del equipo votan sobre cuales son
las categorias principales que contribuyen a la ma-
nifestacion del problema de acuerdo a la informa-
cion aportada por el diagrama causa-efecto. Cada
persona tiene 5 votos y puede colocarlos en cual-
quier lugar del diagrama de causa-efecto.

El moderador realiza el Diagrama de Pareto con los
resultados de la votacidn.

Criterios para la confeccion del Diagrama:

construir dos ejes verticales, uno en cada extremo
del eje horizontal. La escala sobre el eje izquierdo
debe calibrarse de acuerdo a la unidad de medicion.
La escala sobre el eje derecho debe tener la misma
altura y calibrarse de 0 a 100%.

dibujar encima de cada elemento, un rectangulo
cuya altura representa la magnitud de la unidad de
medicion para ese elemento.

construir una curva de frecuencia acumulada su-
mando las magnitudes de cada elemento, de iz-
quierda a derecha.

Retomando el ejemplo planteado, el Diagrama de
Pareto puede presentarse de la siguiente manera:
Al momento de trabajar en la resolucion de conflic-

25 100%
95%
809
20 70% %
15 60%
40%
10 40%
5 | 20%
Inadecuado Superficie de  Ausenciade  Organizacion
funcionamiento  trabajo equipo del trabajo
del equipo insuficiente auxiliar

tos o problemas pueden emplearse otras herramientas,
como el Diagrama de Arbol o el Diagrama de Decisiones
de Accion, que complementan a las antes desarrolladas.
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Diagrama de Arbol

El diagrama de arbol separa los componentes prima-
rios, secundarios y terciarios que contribuyen a una situa-
cion problema, de modo de estudiarlos en profundidad.

Aunque la presentacion es diferente al Diagrama de
Ishikawa, los principios son similares.

Esquema del Diagrama de Arbol

Diagrama de decisiones de accion

La construccidn del Diagrama de Decisiones de Accion
se realiza trazando el camino ideal para que, partien-
do de una cierta situacion, se logre alcanzar el objetivo
deseado.

En él se establecen las posibles situaciones indesea-
bles que pueden interferir en los resultados, asi como las
formas de evitarlas.

Consecuenc

del problemsz

Problema

Causas
del problem:

Esta herramienta se emplea para identificar y dismi-
nuir los imponderables que pueden afectar el desarrollo
de un proyecto.

METODOLOGIA Y
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MODULO IV.
ESTRATEGIAS PARA FORTALECER

EL TRABAJO DE EQUIPO

La consolidacion y permanencia del equipo de trabajo
exige la atencidén permanente por parte de sus integran-
tes para adaptarse dindmicamente a las diferentes situa-
ciones de cambio a las que pueden verse enfrentados.

Por esta razon en este modulo se presentan algunas
estrategias que pueden contribuir al abordaje y fortaleci-
miento del trabajo de equipo.

En el ultimo apartado se destacan los resultados que
puede obtenerse cuando en un equipo de trabajo se rea-
liza trabajo de equipo.

A. ESTRATEGIAS LUDICAS

Cuando se habla de juego, los adultos pensamos en
los nifios y casi en paralelo, en una situacion placentera,
relajada y plagada de situaciones diversas.

A partir de esta sensacidn, nos deberiamos proponer
preservar esas situaciones placenteras y trasladarlas al
ambito laboral, convirtiéndolas en acciones de cambio y
aprendizaje. De esta manera podriamos abordar tema-
ticas vinculares o problematicas puntuales que son de
dificil solucion.

A si mismo, se podria pensar en el juego como una
actividad grupal en donde, con una mirada idénea, se
pueden detectar perfiles y capacitar a los equipos de
trabajo.

Las experiencias ludicas permiten crear y analizar situa-
ciones. Contribuyen a la solucién de problemas ligados a la
capacidad negociadora, al liderazgo, a la toma de decisio-
nes, a la resolucion de los conflictos y a la comunicacion.
También desarrollan la capacidad de escucha y tolerancia.

ESTRATEGIAS PARA
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El juego no debe quedar encapsulado en un “juguete”
0 en un mero “pasatiempo”. Quien coordina esta clase
de experiencias debe involucrar lo ludico y lo creativo. Lo
importante, es darle una intencionalidad al juego, para
que a través de él puedan adquirirse aprendizajes y se
pueda tratar de un variado mosaico de situaciones pro-
pias de cada equipo o de cada institucion.
A modo de ejemplo, en el proceso de gestion de per-
sonas, las estrategias ludicas permiten:
o identificar perfiles, roles, competencias, posibilida-
des de trabajar en equipo, tolerancia a la frustra-
cion y creatividad en la resolucion de problemas

o abordarsituacionescomunescomoausentismo, com-
promiso, fusiones y procesos de desvinculacion

J tratar las situaciones conflictivas desde una optica
menos culpdgena y de sefialamiento. Este abordaje
neutraliza el conflicto y en consecuencia, hace que
su resolucion resulte menos hostil, promoviendo la
reflexion y el espiritu critico.

o diagnosticar y trabajar las dificultades que se pre-
sentan en los procesos de comunicacion

Para que el juego tenga un significado para el que jue-
ga, es necesario disponer de un tiempo para reflexionar
sobre lo jugado y para pensar cémo aplicar lo aprendido
a las diferentes situaciones cotidianas, ya sea del ambito
laboral, grupal, en relaciéon con los pares y/o figuras de
autoridad.

El clima que se vivencia en una capacitacién en don-
de los contenidos tienen un aporte ludico, comprome-
ten a los capacitandos a ser protagonistas de su propio
aprendizaje.

Los juegos son una simulacién de la realidad..., pero
mas simple y divertida. Por eso son ideales para ensefiar
en forma amena, involucrar a todos placenteramente y
explicar de manera facil y comprensible.
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B. OTRAS ESTRATEGIAS

Compartir informacion. El no compartir informacion deja
a la gente dividida, como si no hablara el mismo idioma.

Hay informacidn que “se necesita” saber para desa-
rrollar la tarea y otra que “se quiere” saber para poder
comprender mejor el rol dentro del equipo.

A veces no ofrecemos informacion porque creemos
que ésta nos posibilita tener mas poder o sobresalir del
resto; esta forma de pensar, sin duda, dificulta el trabajo
colectivo.

Acuerdo en los objetivos comunes y en el estable-
cimiento de normas de comportamiento. Como se ha
mencionado, es importante establecer objetivos claros y
realistas entre todos los integrantes del equipo y defi-
nir los tiempos para poder evaluar su cumplimiento. De
esa manera el logro de un objetivo se transforma en una
recompensa y se constituye en una motivacion para el
trabajo.

Las normas de comportamiento deben ser acordadas
para poder evaluar su cumplimiento en conjunto.

Estimular la participacion, la comunicacidn, la confian-
za reciproca y la complementacion, el compromiso con
el equipo y la creatividad. De esta forma se tratan de
subrayar las actitudes que reconocen al compafero de tra-
bajo como complementario y necesario y no como rival y
antagonista.

Realizar criticas constructivas y saber reconocer el
éxito alcanzado.

Dividir las tareas segun las habilidades. Para que la
complementariedad sea posible debemos reconocer las
potencialidades de cada integrante del equipo de modo
que cada uno pueda dar de si lo mejor y complementar
sus posibilidades con las habilidades de los demas.

Revisar periddicamente el desempefo del equipo de
trabajo y el trabajo del equipo.

El siguiente texto es un ejemplo de un modo de revi-
sar el desempefio del equipo de trabajo que da lugar a la
reflexion...
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El Uruguay, el Japon y el Remero

Refieren las crénicas que en el aio 1994 se celebré
una competicién de remeros entre dos Equipos, uno
compuesto por trabajadores de una empresa uruguaya
y el otro compuesto por sus colegas de una similar
japonesa.

Apenas fue dada la orden de partida, los remeros
japoneses comenzaron a destacarse. Llegaron a la
meta prontamente. El Equipo uruguayo lo hizo 1 hora
después. De regreso a nuestro pais, la Direccion de
la empresa se reunid para analizar las causas del
desconcertante y tal vez imprevisto resultado. Se
arribé a la siguiente conclusiéon: En el Equipo japonés
habia 1 jefe de Equipo y 10 remeros, mientras que
en el Equipo uruguayo habia 1remero y 10 jefes de
Equipo. Se decidié entonces adoptar las medidas
pertinentes para que en la competencia del afio
siguiente no sucediera lo mismo.

En 1995, apenas producida la largada, desde la
primera remada el equipo japonés volvié a tomar la
delantera. El Equipo uruguayo llegé esta vez 2 horas
después. La Direccién volvid a reunirse luego del
nuevo revés y, tras estudiar lo acontecido, comprobd
qgue: En el Equipo japonés habia 1 jefe de Equipo y
10 remeros, mientras que en el Equipo uruguayo,
luego de un intenso y meditado estudio realizado el
afo anterior, estaba compuesto por 1jefe de Equipo,
2 asesores de Gerencia, 7 jefes de Seccion y 1
remero. Luego de un minucioso analisis, se llegd a la
conclusiéon unanime: el remero es incompetente.

En 1996 el Equipo japonés escapd de salida. La
tripulacién uruguaya, cuya integracion habia

esta vez sido encomendada al "Departamento de
Nuevas Tecnologias”, llegd 3 horas mas tarde. A

los efectos de tomar el toro por las astas, se llevd a
cabo una importante reunion en el salén VIP de la
compania, ubicada en el 4to piso de la casa matriz,
esta vez con la presencia del Staff completo, con
concurrencia obligatoria bajo pena de ser severamente
sancionados, en donde se concluyd que: Posiblemente
para desconcertar a nuestro Equipo, en esta ocasion
el Equipo japonés optd por la formacion tradicional de
1 jefe de Equipo y 10 remeros. El Equipo uruguayo,
gue habia sido conformado segun el informe de

una prestigiosa Consultora Internacional con sede
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en la ciudad de Nueva York, prefirié optar por

una conformacion vanguardista integrada por 1

jefe de Equipo, 2 auditores de la Consultora antes
mencionada, 1 asesor en Empowerment, 1 asesor en
Downsining (Down- hacia abajo), 1 asesor en Calidad
Total y 4 Controllers Administrativos que no quitaban
el ojo al unico remero a quien habian amonestado y
castigado severamente quitandole todos los plus e
incentivos por los fracasos anteriores.

Luego de varios dias de reuniones realizadas en un
famoso Spa de Punta del Este, se concluyd que debia
recurrirse a la contratacion de 1 nuevo remero, pero a
través de un contrato de Outsourcing (Source- fuente,
origen) a los efectos de no tener que lidiar con el
sindicato y no estar atados a convenios laborales que
esclerosan la eficiencia y degradan la productividad.

(Extraido de Pimienta, 2007)
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RESULTADOS
DE UN BUEN

TRABAJO DE EQUIPO

Si bien cada equipo podra reconocer diferentes posibili-

dades y beneficios del trabajo compartido, generalizando

podemos esquematizar algunos resultados que se obtie-
nen al trabajar colectivamente.

Al valorar los logros de un equipo de trabajo se vi-
sualizan ademas de los relacionados con los resulta-
dos productivos aquellos que se vinculan al bienestar
y enriquecimiento de la persona y del colectivo al que
pertenece.

En relacion con los resultados productivos se constata
que el trabajar en equipo permite a las organizaciones
obtener mejores resultados con respecto al logro de las
metas propuestas y a la economia en la utilizacién de los
recursos.

A continuacion se enuncian algunas de las razones por
las que las organizaciones consideran beneficioso el tra-
bajo en equipo:

. Genera motivacion en los integrantes y compromi-
so con el servicio y la organizacion dado que las
normas propias del trabajo de equipo tienden a
estimular a los individuos a superarse y, simulta-
neamente generan un clima que acrecienta la satis-
faccién con el trabajo.

o Permite que la gerencia piense estratégicamente. El
empleo de equipos, sobre todo los autoadministra-
dos, libera a los gerentes o supervisores para que
puedan dedicarse a la planificacidon estratégica.

. Incrementa la flexibilidad. Hacer que la toma de de-
cisiones descienda verticalmente hasta los equipos
dota a la organizacién de mayor flexibilidad.

o Con frecuencia, los miembros de esos equipos co-
nocen mejor que los gerentes los problemas rela-
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cionados con su respectivo trabajo porque estan
mas proximos a dichos problemas.

Cuando se trata de decisiones que requieren apor-
taciones considerables de opiniones desde pers-
pectivas diferentes, los equipos son mas flexibles
y pueden actuar con mayor rapidez porque las per-
sonas que poseen la informacion estan presentes y
son accesibles.

Se aprovecha la diversidad de la fuerza de traba-
jo. Los grupos formados por individuos de diferente
formacion y distintas experiencias suelen ver deta-
lles que los grupos homogéneos no perciben. Por
tanto, el empleo de grupos diversos debe traducirse
en mas ideas innovadoras y mejores decisiones de
lo que seria posible conseguir si las decisiones fue-
ran tomadas por individuos en forma aislada.

Se desarrollan habilidades de trabajo multiple debi-
do a que se comparten entrenamientos y practicas
en el mismo espacio fisico.

Se incrementan los niveles de productividad gracias
a la sinergia de los integrantes y a las competencias
individuales.

Se facilita la comunicacién dado que se generan de-
pendencias interpersonales.

A nivel individual el trabajo en equipo genera satisfac-
cion, posibilidades de desarrollo y cambio de actitudes
individuales. Estimula la creatividad, el interés y la cu-
riosidad. Aumenta la motivacidon para la tarea, despier-
ta la atencidon ante los problemas, permite aprender a
escuchar y respetar las opiniones diferentes. Por ultimo,
desde el punto de vista de las relaciones interpersonales
el equipo contribuye a la cohesion, la comunicacién y la
satisfaccion de sus integrantes.

Caminar a solas es posible,

pero el buen andariego sabe que
el gran viaje es el de la vida

y requiere compafieros.

D. H. Camara
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