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1- INTRODUCCION

El contexto laboral actual integra problematicas que plantean la necesidad cada
vez mas recurrente en las organizaciones del establecimiento de equipos de trabajo. El
equipo de trabajo es una herramienta que permite una optimizacion del tiempo (mas
personas trabajando reducen el nimero de horas a emplear) y una optimizacion de la
calidad (La accidn conjunta de varios individuos tendra un efecto superior a la accién
individual, puesto que las aportaciones grupales producirdn un resultado mas
enriquecedor que la mera aportacion individual). En suma el trabajo en equipo supone
una mayor eficacia, un reparto del esfuerzo y el establecimiento de unos lazos de

comparfierismo entre los miembros.

Pero coordinar el establecimiento de equipos de trabajo no es tan facil como
pudiera parecer a priori. La organizacion de grupos de trabajo es una tarea compleja,
puesto que debe tenerse en cuenta el hecho de que cada una de las personas que integran
el grupo constituye un universo en si misma. Deben de tenerse en cuenta estos rasgos
de personalidad a la hora de constituirse los grupos de trabajo, para evitar que puedan
surgir fuertes confrontaciones en el seno de los mismos. Por otra parte, debera buscarse
una equiparacion/complementacion de conocimientos y aptitudes, para evitar que el
grupo pueda verse descompensado enormemente al existir miembros que sobrepasan en
exceso (0 que en su defecto estan muy por debajo) a las capacidades del resto. EI grupo
puede verse de modo metaférico como una mesa, una construccion, etc.... Es necesario

que todas las piezas encajen para que no se desmorone por completo.

El desarrollo de equipos de trabajo con caracter temporal en el seno de las
organizaciones es una realidad cada vez mas presente. La importancia que se le asigna
hoy en dia a esta modalidad de trabajo obliga a adoptar una serie de pasos bien
planificados para llevar a cabo una correcta organizacion y desarrollo de los mismos. En
la construccién de un equipo de trabajo debe realizarse de manera minuciosa una
correcta planificacion desde el principio, teniendo en cuenta factores organizativos, de
preparacion, de seleccion, de comunicacion, pero también factores mas inestables como

el compromiso, la confianza, el conflicto y las relaciones humanas dentro del equipo.

ENTIDAD ORGANIZADORA
INZAMAC ASISTENCIAS TECNICAS S.A.



X

Fundacion Tripartita
PARA LA FORMACION EN EL EMPLED

2.- MARCO TEORICO CONCEPTUAL

ENTIDAD ORGANIZADORA
INZAMAC ASISTENCIAS TECNICAS S.A.

FOMNDO
SOCIAL
EURCPED



- FORDO
¢ SOCIAL
EURCPED

Fundacion Tripartita
PARA LA FORMACION EN EL EMPLEO

2.1.- CONCEPTOS FUNDAMENTALES

GRUPO: Desde la psicologia social, Schein (1982) define al grupo como “Un nimero
de personas que interactian unas con otras, que son psicolégicamente conscientes unas

de otras y que se perciben a si mismas como un grupo”.

Para que el grupo pueda ser considerado como tal, sus integrantes deben ser conscientes
de pertenecer al mismo y deben de percibirse a si mismos como un grupo. Una
congregacion de personas en la calle, un concierto y demas aglomeraciones humanas no
podrian ser consideradas como un grupo, puesto que sus integrantes no son conscientes
de estar perteneciendo a un grupo. Schein va mas alld e incluso plantea que las
organizaciones, departamentos... no podrian considerarse como grupos aunque sus

integrantes si tengan una conciencia de estar perteneciendo a un grupo.

Para Schein, la falta de interaccion entre los miembros y de consciencia generalizada
sobre quienes son los otros integrantes, hace que no podamos considerar dichas
concepciones como grupos. Sin embargo, en un nivel mas reducido dentro de las
propias organizaciones, como son los equipos de trabajo o las distintas secciones de un
departamento (que no los departamentos en si) si que podria utilizarse la definicion de
grupo, puesto que dicha reduccion si que permite a sus miembros interactuar los unos

con los otros y ser conscientes de su existencia como grupo.

Entre los elementos que definen a los grupos, Leal Millan et el al. (1999) enuncian los

siguientes factores:
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-Interdependencia: Satisfaccion de necesidades, metas...

-Aspectos perceptivo-cognitivos: Percepcion de uno mismo y de los demas. Identidad

de grupo.

-Interaccion entre los miembros.

-Creacion de una estructura y de un sistema de organizacion social.

Desde el punto de vista estructural, para comprender la estructura de un grupo tenemos
que atender a 3 conceptos fundamentales:

-Roles

-Normas

-Estatus
Vamos a ver dichos conceptos por separado:

-Roles: Desde la sociologia, el concepto de rol esté referido a los patrones de conducta
que cabe esperar de un individuo segun su posicion social. En téerminos mas sencillos,
vendria a ser el papel que desempefian los individuos en su vida cotidiana. En la medida
en que no existe un unico rol para un dnico individuo, cada persona desempefia diversos
roles en el dia a dia. El rol esta compuesto de una serie de conductas y actitudes, que
configuran la llamada identidad de rol. A esta identidad asimismo va ligada la llamada
percepcion de rol, o lo que es lo mismo la interpretacion de la manera en que el
individuo piensa que debe comportarse. De la misma manera, el resto de individuos
pueden tener una determinada percepcion sobre como debe comportarse dicho
individuo, y aqui nos encontrariamos con las llamadas expectativas de rol.

Como ya se ha dicho mas arriba, no existe un unico rol inamovible para cada individuo.
En ocasiones, los individuos se encuentran con la dificultad de compaginar algunos de
sus roles, al resultar contradictorios. Es aqui cuando se da el determinado conflicto de
rol. El individuo debe elegir entre la conveniencia de un rol u otro para solventar dicha

situacion.
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-Normas: En el ambito grupal, las normas constituyen un conjunto de reglamentaciones
empleadas para indicar a los integrantes cuales son las conductas, tareas, etc. permitidas
dentro del grupo. La aceptacion de las mismas por parte de los individuos que
conforman el grupo permitird que dichas normas se erijan como un medio fundamental

para determinar el comportamiento de dichos individuos.

-Estatus: EI concepto de estatus esta referido a la posicion que ocupa un individuo en la
estructura social y que es reconocida por el resto. Dicho estatus confiere una identidad
social a su poseedor. Al igual que los roles no es un concepto estatico, puesto que las
personas ocupan Yy desocupan muchas posiciones sociales a lo largo de su vida
(Hermano, hijo, alumno, trabajador...). En las organizaciones el estatus puede venir
determinado por la pertenencia a las mismas, por la ocupacion desempefiada, por el la

posicidn ocupada en el nivel organizacional o por el sueldo percibido.

2.2.- FUNCIONES DE LOS GRUPQOS

Todo grupo desempefia una serie de funciones, tanto para los miembros que lo

integran como para la organizacién a la que pueda pertenecer. Citando a Schein (1982),

podemos distinguir como funciones:

-Funciones organizacionales formales- Son todas aquellas funciones que puedan estar

relacionadas con los objetivos béasicos de una organizacion y que se sefialan a
continuacion:

-Realizacion de tareas complejas

-Generacion de ideas y soluciones

-Resolucién de problemas

-Funciones de coordinacion

-Funciones de colaboracién interdepartamental

-Tomar decisiones complejas

-Como modo de socializacion dentro de una organizacion
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-Funciones psicologicas individuales- Son todas aquellas funciones que satisfacen las

necesidades que puedan tener los miembros de un grupo. Pueden atender a:
-Necesidades de afiliacion
-Desarrollo de la identidad personal
-Necesidades de autoestima
-Establecimiento de redes sociales
-Necesidad de reducir la inseguridad, la ansiedad, el miedo

-Reduccién de la incertidumbre

2.3.- TIPOS DE GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES

No existe una Unica forma de categorizar los grupos dentro de las organizaciones.
Muchas clasificaciones atienden a la temporalidad de los mismos, el rango de sus

componentes, etc. Nosotros vamos a ver una categorizacion mas sencilla:

1/ Grupos formales: Son aquellos que responden a la estructura de una organizacion.
Estos grupos pueden surgir de:

-Division por departamentos.

-Division por grupos de trabajo.

-Realizacion de un proyecto.

Vemos por tanto como su creacion es deliberada por parte de la organizacion, con vistas
a que cumplan una determinada funcion. Sus objetivos y sus conductas estan

estrechamente ligados a los de la organizacion.

2/Grupos informales: Surgen espontaneamente entre personas que tienen
intereses/necesidades en comun. Su creacion, como su propio nombre indica es de tipo

informal, no esta relacionada con cuestiones organizativas.

Esta clasificacion no hace referencia a la finalidad con la que fueron construidos los
grupos, ni tampoco tiene en cuenta la composicion interna de los grupos, el rango de
sus integrantes. Con afan completista, se incluye a continuacién un esquema que si

refleja estas cuestiones y que permite ahondar mas en la clasificacion de los grupos.
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PERMANENTES [ *

Cémites permanentes, equipos de trabajo de un
departaments, comisiones ejecutivas.

TEMPCOEALES

Con la intencidn de realizar tareas particulares:

7| Cémites especiales, equipos de provectos.

VERTICALES -

HORIZOMNTALES [ *| 3us miembros tienen rangos similares

Ifiembros de distintos niveles jerarquicos,
pero del mismo departamento.

MIETOS
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2.4.- ESTRUCTURA Y EVOLUCION DE LOS GRUPOS

A la hora de analizar el grado de estructuracion de los grupos, pueden vislumbrarse
varias caracteristicas que determinaran el comportamiento y el propio funcionamiento
de dicho grupo. Podemos distinguir una serie de caracteristicas contrapuestas y

definitorias de la estructura de un grupo:

-Grado de flexibilidad:

RIGIDEZ VS FLEXIBILIDAD

Un mayor grado de flexibilidad supondra una mayor capacidad de adaptacién a las
posibles problematicas que puedan surgir durante la evolucion del grupo. Supone un
mejor grado de adaptacién al cambio y es una caracteristica mas adecuada para el
desarrollo de equipos de proyectos temporales. Por el contrario, la rigidez puede resultar
mas Util para la estructuracion de grupos fuertemente jerarquizados y de caracter

disciplinario (Formaciones militares, etc.).

-Grado de centralizacion:

ESTRUCTURAS ESTRUCTURAS
CENTRALIZADAS VS IGUALITARIAS

Aquellas estructuras que gozan de un mayor grado de centralizacion, dotan de un mayor
poder y capacidad de control a uno de sus miembros. En cambio, en aquellas estructuras
dotadas de un mayor grado de igualdad, el poder de sus miembros es muy similar,
tienen un caracter mas democratico. Predomina el consenso en este tipo de estructuras,
aungue ello no quiere decir que en una estructura méas centralizada no pueda existir la
posibilidad de efectuar decisiones consensuadas, sino que la decision final recaera
siempre sobre la persona que tenga mas poder (que es la que determinara si la decisién

consensuada se lleva a cabo o no).
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Vistas estas caracteristicas, podemos definir ahora los tipos basicos de estructuras:

-Estructuras horizontales:

La representacion mas clasica de este tipo de estructuras es aquella que sitla a sus
integrantes en un mismo nivel jerarquico. El poder se halla dividido entre sus miembros,
predomina el consenso (Caracter mas democratico) y la informacion pasa de unos a
otros sin atravesar niveles superiores. Tomando como referencia las caracteristicas que
se han enunciado antes, este grupo se caracteriza por un mayor grado de igualitarismo y
por un mayor grado de flexibilidad. En mi opinidn, las caracteristicas que definen a este
tipo de estructura, hacen mas facil la posibilidad de que siga subsistiendo con un menor
grado de alteraciones en el caso de que alguno de sus miembros desaparezca y tenga
que ser sustituido por otro. El hecho de encontrarse todos situados en un mismo nivel, y
la forma de establecer las comunicaciones y efectuar la toma de decisiones favorecen la
adaptabilidad de los recién llegados y reducen las posibilidades de que el
funcionamiento del grupo pueda verse alterado.

-Estructuras verticales:

En este tipo de estructuras nos encontramos con distintas posiciones jerarquicas. El
poder se halla concentrado en las posiciones mas altas de dicha jerarquia y la
informacion se suministra de forma descendente —drdenes, instrucciones de los niveles
superiores a los inferiores-, aunque también existen cauces para la participacion activa
de los niveles inferiores en dicho proceso comunicativo —Mediante sugerencias,
propuestas, etc....- .

Como vemos, en este tipo de estructura predomina un alto grado de centralizacion (No

es una estructura igualitaria) y tiene un mayor grado de rigidez que las estructuras
horizontales.
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Las estructuras verticales suelen atender a formas como la siguiente:
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La estructura de tipo vertical suele darse de forma mayoritaria en la mayor parte de las
organizaciones. Ello se debe a factores de influencia como un mayor tamafio de
integrantes (lo cual dificulta el conocimiento interpersonal y el contacto directo entre
sus miembros), al propio medio en el que se desarrolla la actividad y a la propia
actividad a desempefiar, asi como a una distribucién departamental y al establecimiento

de una cadena de mando tradicionalmente organizativa.

EVOLUCION DE LOS GRUPOS
Todo grupo, una vez constituido debe atravesar una serie de fases que afectaran
irremediablemente a su desarrollo. Ballenato Prieto (2005) establece una secuenciacion

de factores que deben darse en los grupos:

1/ Establecimiento y clarificacion de objetivos: En los inicios el grupo se constituye con
unos objetivos iniciales, que se van clarificando a medida que avanza el tiempo. Los
objetivos no tienen por que ser inamovibles y pueden variar en funcion de la direccion

que pueda tomar el grupo.

2/ Establecimiento de normas: Son establecidas de manera progresiva en los origenes
del grupo, de tal manera que cuando se adhieren nuevos integrantes lo mas comdn es

que ya se encuentren con unas normas estipuladas.
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3/ Desarrollo estructural: El paso del tiempo suele conllevar un aumento progresivo de
la complejidad estructural del grupo, al poder producirse un aumento en el niamero de
sus integrantes, una mayor dificultad de las tareas, etc. Lo mas comin es que tienda a
producirse una verticalizacion a la larga, como consecuencia de la diferenciacion de los
miembros y el posible establecimiento de distintos subgrupos, departamentos o

divisiones.

4/ Establecimiento de habitos y procedimientos: Se desarrollan técnicas para acelerar el
ritmo de trabajo y dedicar menos tiempo a tareas rutinarias y mas tiempo a tareas

innovadoras.

5/Especializacion progresiva: Cada integrante puede ir especializandose en aquellas
tareas que se le den mejor, adquiriendo mejores capacidades para la resolucion de las
mismas.

6/Coordinacion: Que se hard mas necesaria a medida que aumente la complejidad del
grupo, de sus tareas, sus objetivos, asi como de otras variables (También se hace méas

necesaria a medida que aumenta la especializacion).

7/ Desarrollo de una cultura propia: Como consecuencia de la dindmica del propio

grupo y la interaccion entre sus miembros.

8/ Identificacion: La identificacion de los miembros con el grupo va creciendo a medida

que avanza el tiempo.
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A la hora de delimitar las fases que componen el desarrollo de un grupo de trabajo
podemos acudir a Tuckman (1965), quien sistematizé muy bien lo que sucede en dicho
desarrollo:

12 FASE- CONSTITUCION/FORMACION: Los miembros del grupo toman contacto por
primera vez y empiezan a conocerse. Se designan los roles y estatus que cada uno
cumple al interior del grupo, funciones y posibles liderazgos. Se van desarrollando
relaciones interpersonales. Pueden empezar a surgir las primeras dificultades en el caso
de que no se logre establecer relaciones positivas entre los miembros del grupo. Es en

esta fase donde se elaboran reglas y se establecen los métodos de trabajo a seguir por el

grupo.

22 FASE- CONFLICTO: Pueden empezar a surgir problemas con los lideres, que pueden
ser cuestionados por la existencia de lideres informales y subgrupos dentro del grupo.

Debe de haber una comunicacion eficiente para que el grupo pueda salir de esta etapa.

32 FASE- NORMALIZACION/ESTRUCTURACION: Se procede a resolver los conflictos
iniciales focalizando como prioridad el trabajo, la cooperacion y una mejor
comunicacion. El grupo enfatiza en el cumplimiento de los objetivos y metas, dando
paso a la cohesién grupal. Se produce la clarificacion definitiva de los roles y las
funciones. En este sentido, los miembros del grupo se organizan para alcanzar el

cumplimiento de las tareas.

42 FASE- DESARROLLO/EJECUCION: Fase de madurez del grupo, se caracteriza por
la unién total de sus integrantes y porque los problemas fundamentales se han resuelto
(aquellos relacionados con las relaciones interpersonales, los roles, la comunicacion vy el
liderazgo). En esta etapa el objetivo esencial es el éxito. Los integrantes del grupo
utilizan la cohesion, la colaboracidon y la eficacia para lograr dicho objetivo.
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5% FASE- FASE DE CLAUSURA (Afadida por Tuckman en 1977): Se produce la
disolucién del grupo. Tuckman plantea que en esta fase la tarea por la cual se conformo
el grupo, se ha completado y, o bien buscan nuevos objetivos o bien finaliza la actividad

del grupo.

Para Tuckman, todas estas fases son indispensables ya que a través de ellas un grupo, un
equipo de trabajo puede crecer, enfrentarse a los desafios que se le plantean, abordar
problemas, encontrar soluciones a dichos problemas, planificar el trabajo y finalmente

obtener los resultados para los cuales ha sido constituido.

CONSTITUCION

!

COMNFLICTO

!

NMORMALIZ ACION

!

DESAREOQLLO

!

CLATTSUERA
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3- EL PROCESO DE TRABAJAR EN EQUIPO
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3.1- LOS MIEMBROS DE UN EQUIPO DE TRABAJO

Para que el desarrollo del trabajo en equipo pueda resultar eficaz, es conveniente tener
en cuenta unas necesidades basicas que deben cumplir aquellos que se ven implicados

en esta modalidad de trabajo:

e A/ Que el individuo seleccionado cuente con las competencias técnicas
adecuadas para desarrollar de manera 6ptima su trabajo.

e B/ Que sean preactivos, que tengan la capacidad para resolver problemas.
Queremos individuos comprometidos con la tarea, que no se queden estancados
y que sepan buscar formas de solucionar los problemas que se les plantean.

e C/ Que cuenten con ciertas habilidades interpersonales para el trabajo en equipo:
que sepan comunicar sus conocimientos al resto del grupo, que sepan

relacionarse con gente de otros departamentos y con formacion diferente, etc

Ademas de estas necesidades primarias y basicas los miembros de los equipos deberan:

e Realizar las tareas que les queden encomendadas dentro del grupo.

e Dar a conocer sus propias opiniones, ideas... no solo sobre el proceso de trabajo,
sino también sobre la marcha del propio grupo.

e Respetar las normas del grupo y encaminar sus esfuerzos hacia el alcance de la
meta fijada.

e Asistir a las reuniones que puedan surgir y llevarselas preparadas, porque si no,

dichas reuniones no valdran para nada.
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3.2.- TAMANO DE UN EQUIPO DE TRABAJO

Como norma general, se recomienda que a la hora de constituir un equipo de trabajo, su
tamafo deberia oscilar entre 5 y 10 personas. Un nimero de integrantes por debajo del
mismo conlleva la posibilidad de que se produzcan desequilibrios de poder (2 contra 1)
0 de que la carga de trabajo sea mayor de lo que deberia para sus integrantes (Todo
depende de la mision que se les haya asignado). Por otra parte un nimero de integrantes
elevado puede conllevar la formacién de subgrupos, poniendo en peligro la cohesion del
mismo y por ende dificultando su eficiencia. En cierta manera, a medida que se
sobrepasan las 5 personas, aumenta progresivamente el riesgo de formacion de

subgrupos.

En realidad la cantidad acertada de integrantes de un equipo dependera de la tarea a
acometer. La personalidad de los integrantes o la propia tematica del trabajo son
cuestiones que mas inciden sobre la composicion interna de los grupos de trabajo.
Aunque el tamafio de los equipos de trabajo sea una cuestion que no se puede dejar de

lado, bien es cierto que no es la cuestion mas relevante para crear un equipo efectivo.

3.3- ELEMENTOS FUNDAMENTALES PARA EL TRABAJO EN EQUIPO

Para que el trabajo en equipo funcione de manera eficaz es necesario que se definan
previamente los objetivos comunes a alcanzar por el grupo, sin los cuales, la
constitucién del mismo careceria de sentido. Naturalmente, la diversidad de tematicas,
areas de trabajo y tareas hace que no todos los equipos trabajen de la misma manera,
pero el resultado inequivoco para todos ellos debe ser siempre el mismo: Desarrollar

con éxito el proyecto que se les ha encomendado.

Es importante que todos los miembros entiendan y acepten el objetivo para que puedan
comprometerse con la meta a alcanzar por todos ellos. Si alguien no acepta las
condiciones que se le plantean, es mejor que se prescinda de él, porque si no a la larga
supondra un lastre para la compenetracion del equipo. Es por ello que lo que aqui se
estd diciendo deberé realizarse antes del inicio de toda actividad practica por parte del
equipo de trabajo.
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Estos momentos iniciales previos a la puesta en marcha efectiva de los grupos de trabajo
son fundamentales, pues suponen el establecimiento de los pardmetros fundamentales
sobre los que se deberan sustentar los aspectos organizacionales y actitudinales de
dichos grupos. Por establecer un simil, podriamos utilizar como ejemplo a un profesor
planteando la realizacién de un trabajo académico a sus alumnos. Cuando el profesor
lanza en el aula la propuesta de realizacion de un trabajo por parte de los alumnos,
explica, en primer lugar la finalidad del trabajo (aprobar la asignatura, subir nota, etc).
En segundo lugar, especifica el tema sobre el que versa dicho trabajo. Seguidamente
especifica las caracteristicas que deberan componer dicho trabajo: si es individual o en
grupo, formato, nimero de paginas, tipo de letra y de espacios, contenidos, fecha de
entrega... Por ultimo permite a sus alumnos que planteen dudas y preguntas sobre el
mismo. Sirva el ejemplo para resaltar la importancia de atar las cuestiones
organizacionales antes de que los grupos se pongan a trabajar (Esto no quiere decir que
se este desarrollando una panacea bajo la cual el grupo ya funcionard de manera
automatica y feliz de por vida. Lo normal es que en el progresivo desarrollo de los
grupos surjan otro tipo de problemaéticas intrinsecas al trabajo en equipo, pero esta es

una cuestion gue no se puede ver hasta que el equipo lleve un tiempo trabajando).

Establecidos los objetivos, toca el turno de definir una serie de normas o valores para
los equipos. En este sentido, desde la propia organizacion se puede otorgar una
normativa basica y limitada de uso comun para todos los equipos, correspondiéndoles a
ellos (a los integrantes de los equipos) la verdadera funcion de asumir y establecer los
valores y normas que deben orientar a su grupo. Para que un grupo este compenetrado,
los valores y las normas deben ser asumidos por igual por todos los miembros del
equipo. En virtud de esto, considero que la mejor manera de que los individuos se
sientan comprometidos en este aspecto es participando directamente en su creacion. Por
ello, cada equipo de trabajo debera definir, antes de ponerse a trabajar, los valores y
normas que orientaran su comportamiento y que definirdn su estilo de trabajo.
Naturalmente estos valores y normas deberan ir en consonancia con la normativa bésica
que se les otorgd (De tal manera que los patrones que ellos definan no contradigan a los
principios estipulados por la organizacion). Las normas deberan implicar una disciplina
interna dentro del grupo y deberan tener en cuenta las funciones desempefiadas por cada
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miembro. Aunque puedan variar para los distintos equipos, las reglas que puedan
estipularse deberan de ser viables para ser cumplidas por todos los miembros del grupo.
Es fundamental que estas reglas sean aceptadas por todos los miembros del grupo y
haya un fuerte compromiso en su cumplimiento, para evitar roces entre los miembros

del equipo que deterioren el desarrollo del mismo.

En lo concerniente a las responsabilidades que atafien a cada integrante en lo referido al
proceso de trabajo, estas deberan estar definidas de manera clara y explicita, sobre todo
en lo que se refiere a la realizacion de tareas. Pero no basta con una simple aceptacion
de dichas tareas por parte de los integrantes, sino que debe haber un completo
entendimiento y aceptacion de las mismas. Los miembros del equipo deben comprender
la importancia de su papel y en consonancia con esto ultimo, deben buscar que sus
acciones y responsabilidades confluyan con las del grupo hacia la consecucion del
objetivo final planteado. Si el grado de implicacion de los actores es total, los proyectos
podran llevarse a cabo con éxito.

Es fundamental que a lo largo de todo el proceso de trabajo se mantengan las siguientes

condiciones:

-Flujo constante de informacién: Es prioritario que el grupo cuente con toda la
informacion que pueda requerir. Asimismo los miembros del equipo deben de tener
muy claro donde pueden obtener la informacion que necesitan o a quien pueden acudir
en la organizacién para que se la suministre. Debe haber intercambio de conocimientos,
experiencias, ideas entre los miembros del equipo. La sinergia de conocimientos
interdisciplinares en los equipos aqui propuestos puede resultar sin lugar a dudas muy
productiva. Aquellos individuos que mantengan reticencias a la hora de compartir sus
conocimientos con sus compafieros, suponen un peligro para el grupo, puesto que su

egoismo ensalza el propio interés individual frente al interés colectivo.

-El clima de trabajo debe ser el adecuado. Para conseguir esto deberén tenerse en cuenta
aspectos ergondémicos —Lugar donde el equipo y/o sus integrantes desempefian su
trabajo, herramientas con las que cuentan, condiciones ambientales, de luminosidad,
etc-, pero también debe de hacerse especial hincapié en las relaciones interpersonales
dentro del grupo, de tal manera que todos los miembros hagan uso de unas correctas
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habilidades de comunicacion que contribuyan al desarrollo del buen clima que se esta
buscando. Aqui es donde cobra especial relevancia el papel del lider del equipo, puesto
que en buena medida él es el responsable de generar un clima en el que la comunicacién
fluya de manera constante y los integrantes del grupo puedan expresar sus sugerencias y
desacuerdos sin temer la falta de respeto por parte de sus compafieros (Para que esto sea

posible debe establecerse un clima democratico, de expresion libre).

-El grupo debe ser organizado y cuidadoso en lo que concierne a su trabajo. Deben
definirse plazos para el desarrollo de las tareas, conocer donde se archiva la
documentacion del proceso, etc... Por otra parte, que el grupo sea organizado también
implica que todos los miembros conozcan las funciones que tienen atribuidas y estén al
tango de las normas de funcionamiento del grupo, apartados en los que se ha incidido

un poco mas arriba.

-Es fundamental que haya un alto grado de concentracion del equipo en la mision que se
le ha encargado. Si los individuos se hayan concentrados en alcanzar la meta propuesta,
aumentaran las posibilidades de que incrementen sus capacidades creativas para la
resolucion de problemas, lo cual serd, sin lugar a dudas, beneficioso para el grupo. La
concentracion dependera eso si del interés que se haya conseguido suscitar en los
miembros del grupo, tanto a nivel individual como a nivel colectivo. De ello dependera
en buena medida los contenidos del proyecto y los beneficios/recompensas que puedan

derivarse de ello, cuestion sobre la que incidiré mas adelante.

-Debe fomentarse la autodisciplina. La disciplina es fundamental para la acometida de
arduas tareas, y trabajar en equipo no conlleva precisamente que el individuo se duerma
en los laureles solo por sentirse apoyado por los otros miembros. ElI grupo debe ser
disciplinado en la acometida de sus tareas, en la gestién del tiempo con el que cuenta
para realizarlas, etc -tanto a nivel colectivo como a titulo individual en lo referido a sus
integrantes-. El procedimiento mas sencillo para lograr disciplinar a un grupo se basa en
el autoritarismo y la imposicion de 6rdenes a acometer por el grupo. Sin embargo, aqui
no se esta buscando esto. Lo que aqui se esta buscando es que los propios individuos
tomen conciencia de lo que tienen que hacer, les guste o no hacerlo, y sean capaz de

convertir ese proceso de concienciacion en una realidad efectiva. Es el propio individuo
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el que debe de disciplinarse a si mismo, bajo la certeza de que la disciplina y el esfuerzo
favorecen alcanzar los objetivos y facilitan la ejecucion de tareas en mayor medida que
el seguir unas pautas anarquicas y cadticas de trabajo (Lo cual solo suele funcionar con
individuos de mentes excepcionales o tocados por el azar). Para que este proceso de
autodisciplina pueda darse de manera Optima es necesario que el individuo recorra
cierto tramo en su desarrollo, por lo que al principio si que puede recaer una mayor
responsabilidad en el lider con respecto al desarrollo de la disciplina dentro del grupo.
Pero a la larga, el lider (cuyo papel en el trabajo en equipo veremos en el siguiente
capitulo) no debera ser el “disciplinador” del grupo, sino que los integrantes deberan

disciplinarse a si mismos.
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4.1.- CARACTERISTICAS Y FUNCIONES DEL BUEN LIDER

El término “Liderazgo” hace referencia a la capacidad para guiar, de influir en otros
individuos para el logro de un fin valioso, comun y humano. Es el proceso de influencia
en las personas para lograr las metas deseadas. Para ser un buen lider se requiere
carisma, Inteligencia, poder de convencimiento, sensibilidad, integridad, arrojo,
imparcialidad, ser innovador, simpatia, cerebro y sobre todo mucho corazén para poder
dirigir a un grupo de personas y lo sigan por su propia voluntad, motivandolos,
estimulandolos y asi alcanzar las metas deseadas, y que cada quien se sienta satisfecho y

tenga la sensacién de ganancia y no de pérdida.

El contexto organizacional actual otorga una gran relevancia a la importancia del trabajo
en equipo como elemento fundamental para el dinamismo y subsistencia de las propias
organizaciones. En este sentido, el liderazgo es visto como un elemento fundamental, un
proceso que debe encargarse de conducir al principal activo de los grupos de trabajo: las
personas. Pero conviene hacer una aclaracion fundamental: Los lideres ya no son vistos
como la panacea de la organizacion, los mesias que resolveran todos los problemas que
acucien a la misma. En la actualidad la funcion de liderazgo debe estar subyugada al
grupo de trabajo. El lider debe trabajar por el bien comun del equipo, en consonancia

con su capacidad para inspirar y dar confianza a otros.

En lo referente las funciones que debera realizar se hallaran:

e Tareas administrativas del equipo: Montaje final del trabajo realizado,
unificacion de contenidos, realizacion de informes sobre la marcha del proceso,
etc.

e Guiar al equipo en las tareas a acometer y hacia la realizacién de los resultados
esperados.

e Garantizar el buen ambiente en el equipo, tratando todos los asuntos que puedan
surgir con los distintos integrantes.
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e Identificar los posibles problemas que puedan surgir en el grupo y buscar su
solucion. Si se trata de problemas internos debe de tener la capacidad para que el
equipo siga adelante, estableciendo dinamicas conjuntamente con el resto de
miembros que permitan la resolucién del conflicto para que el grupo pueda
seguir adelante. Si se trata de problemas externos, debe, en primer lugar
identificarlos para posteriormente buscar la mejor via para solucionarlos, o en el
caso de que le sobrepasen, comunicarselos a la direccién para que esta pueda

barajar opciones que permitan zanjar dichas cuestiones.

4.2.- LARELACION ENTRE EL LIDER Y EL RESTO DEL EQUIPO

Bien es cierto que cada lider tiene una personalidad propia y un estilo de ver las cosas
diferente al de los otros. Es en este sentido en el que los protocolos que aqui se
establecen resultan de utilidad, puesto que establecen unas normas comunes a seguir por
todos los lideres en su relacion con el equipo que tienen a su cargo. Es fundamental
ejercer una accion formativa inicial sobre los lideres de los grupos, formacion que les

serd aplicable en la dindmica cotidiana del equipo con el que trabajan.

A continuacion se establece un protocolo de actuacién para su aplicacion por parte de
los lideres de los grupos:

Como ya se ha expresado anteriormente, la labor del lider debe ir encaminada a orientar
al grupo para que se desarrolle y alcance los objetivos propuestos. En este sentido, el
lider debera de hacer especial hincapié en la observacion del grupo, de tal manera que
puedan corregirse los comportamientos disfuncionales que suelen aparecer en todo
grupo (agresividad, incumplimiento de normas, “graciosillos de turno”...). Si dichos
comportamientos son ocasionales pueden dejarse pasar, pues puede tratarse de acciones
puntuales sin ninguna importancia. Pero si dichas acciones se convierten en un
comportamiento continuado es imprescindible que el lider actGe para corregirlas. Su
intervencion debera ser cautelosa y serd ejecutada cuando se cuente con una idea
aproximada de porqué el individuo que ejerce un comportamiento disfuncional actGa de
esa manera (¢ Tiene un mal dia?, ¢No le gustan sus tareas? ¢Se trata de un problema con

sus comparieros?; Tiene problemas personales?).
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El planteamiento que desde aqui se lanza en relacién a como se deberia intervenir para
solucionar esos problemas es el siguiente:

e Primero se optaria por la interaccion cara a cara entre el lider y la persona que se
comporta de manera disfuncional. Se trataria de conversar en privado sobre el
problema y tratar de buscar una solucién para que no vuelva a producirse. Una
de las ventajas de actuar de esta manera radicaria en el hecho de que el individuo
no se vea cohibido por la presencia de los otros miembros del grupo.

e Otra opcion posible seria que el grupo en su conjunto comentase la problematica
en un tono distendido e informal, sin que se vieran cohibidos pero tampoco “en
tension” por lo que pudiese surgir en una reunion de caracter menos positivo.

e Por Gltimo y como medida méas drastica podria optarse por convocar una reunion
del grupo que gire especificamente sobre el problema que esta teniendo lugar.
En mi opinién esta opcion deberia tomarse como la Gltima medida a aplicar,
puesto que puede causar un impacto no deseado en la persona responsable del
comportamiento inadecuado y generar un problema de resentimiento hacia el
grupo. En todo caso deberia cuidarse mucho el hecho de que se trata de ayudar a

la persona a corregir su comportamiento, no a juzgarle.

Al margen de que las reuniones sirvan para corregir problemas y clarificar cuestiones,
debe valorarse también la importancia de estas a la hora de crear un clima positivo, algo
fundamental para optimizar el desempefio del equipo. Actuaciones que pueden facilitar

la creacion de dicho clima son por ejemplo:

-Permitir un tono distendido en el desempefio del trabajo. No hace falta que los
integrantes se comporten como autdmatas en el desempefio de sus respectivas tareas.
Pueden mantener conversaciones, contar chistes... en definitiva todo aquello que les
ayude a acudir mas alegres a su trabajo, a la par que se refuerza la identidad grupal (Con
cuidado eso si de que la jocosidad no se convierta en el modo de vida del grupo. Como
ya se ha dicho antes, si estas cosas se dan de continuo y los trabajadores las priorizan
sobre sus propias tareas entonces nos encontraremos ante unos comportamientos

disfuncionales que supondran un lastre para la buena marcha de nuestros equipos).
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Este es un aspecto importante para lograr que exista confianza dentro del grupo. Si no
intercambian opiniones, experiencias no tendran confianza los unos con los otros y por
lo tanto no se atreveran a cuestionar las decisiones de los otros y tendran miedo de

opinar libremente sobre sus comparieros.

-Reforzar los logros y actitudes positivas de los miembros del equipo. No hacen falta
grandes artificios para recompensar dichos comportamientos. A veces, un
reconocimiento verbal es la mejor manera de aumentar la autoestima de una persona
(Expresiones como “Que bien lo has hecho”, “Buen trabajo”, “Me gusta tu idea”...).
Hay que intentar eso si mantener un equilibrio a la hora de suministrar dichos refuerzos.
Es conveniente que todos los componentes del grupo vean reforzada su autoestima,
puesto que de no ser asi, surgiran las envidias y las tensiones dentro del grupo y puede
que algunos incluso vean una actitud de favoritismo hacia la otra persona. Lo ideal en
este aspecto es reconocer todos los logros y actitudes positivas por pequefios que
puedan parecer y tratar de que todo el grupo los vea como positivos de tal manera que
no solo sea el lider el que refuerce a los miembros, sino que estos también ejerzan de

contrapeso emocional los unos con los otros.

-La capacidad de escucha es fundamental. El lider debera ser capaz de comprender los
sentimientos de los miembros del equipo y de sentir empatia hacia ellos antes de tomar

decisiones o emitir juicios que puedan afectarles.

-El lider ha de mostrar confianza en su equipo. Los integrantes del equipo deben
percibir que se confia en ellos y a veces, la mejor manera de que esto ocurra no se basa
solo en comunicarles lo bien que desempefian su trabajo, sino en atribuirles tareas que
supongan cierto desafio para ellos. Si queremos que nuestro equipo sea eficiente, deben
impulsarse ciertas metas que supongan un mayor esfuerzo. No se trata de imponer metas
imposibles de alcanzar, sino tareas de cierta dificultad que inciten al individuo a hacer

un esfuerzo extra para su resolucion. Habremos seleccionado a los integrantes
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adecuados y no a unos conformistas y/o perezosos si se cumplen las siguientes

condiciones:

e Los individuos valoran la dificultad del reto planteado y desarrollan su
creatividad y sus capacidades para resolverlo. Valoran el gesto de asignarles
dicho reto como un ejercicio de confianza en sus habilidades.

e El equipo incrementara su potencial si los individuos abordan con entusiasmo el
reto planteado.

e Por ultimo, los individuos veran reforzada su autoestima individual tras la
resolucion del reto a la par que se refuerza la autoestima “grupal” (El equipo en

su conjunto ha sido capaz de solucionar la papeleta con éxito.

-El lider y el equipo deben trabajar conjuntamente para afrontar las situaciones
barajando las mejores opciones posibles. Deben definirse objetivos en relacion al

contexto para el desarrollo del trabajo del equipo.

-El lider debe saber manejar la presion a la que es sometido el grupo. Si el grupo se ve
sometido a una presion excesiva, bien de tiempo, bien de carga de trabajo, tendera a
“embotarse” y no sera capaz de hacer frente a tal exceso de trabajo. Por otra parte, si la

presion es casi inexistente, el equipo tenderd a relajarse y no rendir como debiera.

El comportamiento del lider a lo largo de la trayectoria vital de los equipos deberia

atender al siguiente esquema:

e Fase inicial/ de configuracién: En esta fase, el lider debera ejercer una funcion

de control sobre el equipo. El equipo acaba de ser configurado y apenas tiene
experiencia, por lo que es importante que el lider sepa utilizar un modelo de

direccion que permita al grupo clarificar sus pasos.

e Primeros avances: El lider abandona el control exhaustivo sobre las tareas y

actividades del grupo para pasar a una labor de supervision. Aunque parezca que
supervision y control puedan tener el mismo significado, no es esa mi intencion
aqui, sino mas bien al contrario. EI término “supervision” implica aqui un menor
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grado de vigilancia directa sobre el grupo. Entiendo al control como un término
mas rigido, y a la supervision como un término mas flexible, que en el caso que
nos ocupa estaria mas orientado a definir una labor de apoyo a los miembros del

equipo con una vigilancia méas reducida.

e Camino recorrido: El lider ejerce una labor de asesoramiento sobre el equipo en

torno a cuestiones puntuales que puedan plantearse. A estas alturas, el equipo ya
ha recorrido suficiente tramo como para no necesitar ser controlado en sus

funciones.

e Madurez del equipo: El equipo ya esta curtido en una amplia trayectoria de

funciones y actividades y sus integrantes han alcanzado un alto grado de
eficacia. Por ello, el lider podra delegar funciones sobre los miembros del
equipo, siendo esta la clave para comprender que el equipo se ha desarrollado de

manera idénea.
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5.- REUNIONES DE EQUIPO
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5.1- ELEMENTOS A TENER EN CUENTA PARA QUE UNA REUNION SEA
EFECTIVA

Es bastante frecuente oir opiniones negativas que ponen en duda la utilidad de las

reuniones de trabajo al considerar que la mayoria de las veces constituyen una pérdida
de tiempo, sobre todo si no se saca nada en claro de las mismas. El enfoque que aqui se
plantea busca que las reuniones se planteen como una estrategia eficaz para el trabajo en

equipo. Las reuniones, que podran servir para:

-Intercambiar informacion.
-Planificar el trabajo y establecer objetivos.
-Discutir sobre problemas que puedan plantearse y buscar su solucion.

-Tomar decisiones sobre determinados aspectos del trabajo.

-Evaluar los progresos del equipo.

Naturalmente estos objetivos no tienen porque darse en todas las reuniones. Habré
algunas reuniones que puedan versar sobre problematicas del equipo y otras que puedan
implicar la toma de decisiones. Por otra parte, los motivos de cada reunion variaran
conforme avance el tiempo (De esta manera el establecimiento de objetivos, normas, etc
se hara en reuniones iniciales, mientras que la evaluacion de progresos se realizara mas

adelante).

Evidentemente, si se quiere que las reuniones resulten eficaces, ha de concedérseles la
importancia que deben tener para el proceso de trabajo. Por ello, las reuniones deberan
tener unos objetivos bien definidos, conocidos por todos los miembros para que puedan
prepararselas (Nada de llevarse las reuniones sin preparar, puesto que mejor no reunirse
entonces, y por supuesto evitar a toda costa que haya integrantes que ni siquiera sepan
para que sirve la reunién). Es importante que todos los miembros del equipo se
impliquen. Para ello muchas veces el lider tendrd que dedicar un tiempo a hablar con
ellos personalmente para hacerles ver que lo que van a hacer es relevante, en especial en

aquellos casos en los que haya individuos que muestren mayores reticencias.
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La participacion de los miembros dependera en buena medida de los contenidos de las
reuniones. De esta manera, en las reuniones en las que haya que discutir problemas lo
recomendable seria una participacion total de todos los implicados, mientras que en
reuniones sobre planificaciones o en las que haya que transmitir una informacion
determinada, los mayores indices de participacion recaerian entonces sobre el lider o la

persona informante.

A continuacion se establecera un modelo prefijado de reunién, para que sirva como

modelo para todos los implicados en procesos de trabajo en equipo:

Esguema basico para la acometida de reuniones

Planificacion previa:

-Si se va a convocar una reunion esta debera tener un motivo y unos objetivos bien
definidos. Asimismo habréa que especificar quienes van a acudir y por lo tanto estos
deberan estar informados sobre todo lo que concierne a la misma. Finalmente se ubicara

en el tiempo dicha reunidén y se le asignara un lugar determinado para su celebracion.

Desarrollo de la reunion:

-La reunion comenzara en el momento estipulado, exponiéndose al inicio el objetivo de

la misma y los puntos a tratar.

-Se procedera a la transmision de la informacion oportuna para posteriormente
establecer un debate o la formulacion de preguntas por parte de los receptores de dicha
informacidn. Debera controlarse estrechamente el tiempo de las intervenciones para que
la reunién no se salga del tiempo establecido, salvo en ocasiones excepcionales (en las
tuviese lugar una produccion masiva de ideas Utiles o algo por el estilo). Las
intervenciones de los participantes por tanto deberan ajustarse a unos parametros de
tiempo ajustado y comportamiento conforme a unas correctas pautas de conversacion.

Cuando alguna intervencidn resulte insustancial y se esté postergando més de lo
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necesario es conveniente que el lider (o aquel que pueda haber sido designado como
moderador en el caso de que el lider no lo fuera -como puede darse por ejemplo cuando
surgiese un problema entre el lider y algiin miembro del grupo y la reunién estuviese
convocada para ello precisamente-) decida cortarle u reorientarle hacia otro tema de la

manera mas educada y correcta posible.

Es recomendable que los asistentes a las reuniones puedan realizar las anotaciones que
crean oportunas durante el transcurso de las mismas, puesto que, ademas de servirles
para encauzar sus intervenciones, puede suponer un enriquecimiento de la aportacién de

ideas aportadas al final de la reunion.
Fin de la reunion:

-Al finalizar la reunion se realizara una sintesis en comudn de las conclusiones que de
ella se han sacado y de las decisiones que en ella se han tomado. Si se diera el caso

podrian establecerse nuevas fechas para la celebracion de otra reunion.

-Debera redactarse un acta en la que se expliquen las principales cuestiones, incidencias
y decisiones que hayan tenido lugar durante la reunion, para posteriormente depositar
dicha acta en el directorio del promotor. En dicho acta deberan reflejarse las siguientes
cuestiones:
e Motivo de la reunion
e Fechay hora en la que dicha reunién tuvo lugar
e Lugar donde tuvo lugar
e Duracion de la misma
e Asistentes
e Resumen de la reunidn, en el que se desglosen los siguientes puntos:
-Cuestiones que se trataron
-Incidencias que se produjeron
-Decisiones que se tomaron
e Finalmente aparecera la firma de la persona responsable de encargar el informe
y podré hacer referencia a la convocatoria de una nueva reunion, en el caso de

que asi se hubiese acordado.
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6.- METODOLOGIAS PARA DESARROLLAR

EFICAZMENTE EL TRABAJO EN EQUIPO
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6.1.- PLANES DE TRABAJO. METODOLOGIAS PARA FACILITAR LA
EFICIENCIA DEL GRUPO

A la hora de implementar un plan de trabajo para cada equipo en concreto habria que
sefialar la importancia de reconocer cuales son los elementos méas adecuados, de
acuerdo a las caracteristicas especificas del proyecto en el cual el equipo pueda estar
trabajando, para la sistematizacion de los métodos de trabajo tanto individual como en
equipo dentro del mismo. De acuerdo con este criterio de sistematizacion, el plan de

actuacion deberia indicar en primer lugar las siguientes cuestiones:

-Qué objetivo tiene el equipo.
-Qué tareas hay que hacer para alcanzar dicho objetivo.

-Quienes son los encargados de realizar dichas tareas.

-Cuando deben realizarse dichas tareas.

En este sentido, se trataria de delimitar una estrategia global para el equipo, estrategia
que prefijase las acciones a desarrollar por los integrantes del equipo de acuerdo a las
competencias de cada integrante. El ajuste a estas acciones implica el desarrollo de
métodos por parte del equipo para el desarrollo de su trabajo. Es por ello que se
estableceran una serie de criterios acordes a la naturaleza del proyecto encargado a cada

equipo.

Deberan de especificarse asimismo el lugar o lugares en los cuales el equipo va a
desarrollar su trabajo, asi como otro tipo de circunstancias como el tiempo de ejecucion

de tareas, etc...

Es importante que se realice un calendario en el cual quede bien delimitado el inicio del
proceso de desarrollo del proyecto en el cual este trabajando el equipo y el tiempo de
duracién estipulado para el mismo. En dicho calendario podran reflejarse las reuniones
que puedan tener lugar, la entrega de informes, la fecha limite acordada para la
finalizacion de un proceso y cualquier otra incidencia susceptible de ser reflejada en el

mismo.
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El plan de actuacion también deberd establecer un sistema para la gestion del
conocimiento interno del equipo, esto es, delimitar procedimientos en torno a como el
grupo obtiene su informacidn, la utiliza y la comparte. En este sentido, debera tenerse
en cuenta el desarrollo de la herramienta virtual para compartir informacion en los

grupos que se expondra mas adelante.
Por ultimo, el plan de actuacion también podra incluir propuestas y técnicas para la
solucion de los problemas que puedan plantearse en su seno, asi como para la toma de

decisiones o el lanzamiento de propuestas.

Realizando un esbozo rapido y sencillo, los planes de trabajo podrian responder a la

siguiente estructura (aunque légicamente desarrollando todos sus apartados):

1.1. PARTE ADMINISTRATIVA:

PROYECTO: Aqui figuraria el nombre del proyecto a desarrollar.

EQUIPO: Aqui figuraria el nombre o numero del equipo asignado para tal funcion.
INTEGRANTES: Aqui figurarian los nombres de los integrantes del equipo,
detallandose asimismo su cualificacion profesional y su nivel de formacion.

OBJETIVO: Aqui se estableceria, a grandes rasgos, el objetivo del proyecto a acometer.
PLAZO DE FINALIZACION: Fecha en la que el proyecto debe estar terminado.
RECURSOS DEL EQUIPO: Se detallarian los principales recursos con los que cuenta
el equipo (No se trata de hacer un inventario detallado, sino algo genérico), tanto a nivel
de herramientas como en lo que concierne al lugar o lugares donde desempefiaran su

trabajo los miembros del equipo.
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1.2. ESTRATEGIA DE EQUIPO:

METODOLOGIA DEL PROYECTO: Se trataria de detallar a grandes rasgos los
procedimientos metodoldgicos que el grupo va a desarrollar para la acometida del
proyecto.

ATRIBUCION DE RESPONSABILIDADES: Se detallarian las responsabilidades y
atribuciones de cada miembro en funcion de sus competencias.

CALENDARIO DE TAREAS Y PLAZOS DE EJECUCION

PROCEDIMIENTOS DE EJECUCION INDIVIDUAL: Se trataria de que quedasen
fijadas las técnicas a emplear por cada miembro de acuerdo a sus competencias.
PROCEDIMIENTOS DE EJECUCION GRUPAL: Aqui quedarian fijadas aquellas

técnicas que requieran de la participacion de todo el grupo para su ejecucion.

A la par que el plan de actuacion debe tener en cuenta los aspectos que permitan llevar
a cabo la puesta en practica del trabajo, debera desarrollarse un plan para efectuar el
seguimiento del equipo de trabajo, o lo que es lo mismo, un sistema de control que

permita evaluar la eficacia del proceso. Eso mismo es lo que se detallara a continuacion.

6.2.- PROCEDIMIENTOS PARA EL SEGUIMIENTO Y MEDICION DEL
TRABAJO EN EQUIPO

Al margen de establecer unas pautas de actuacion concretas en lo referente a métodos de
trabajo, habria que sefialar la necesidad de establecer métodos de seguimiento para el
proceso de trabajo en equipo, esto es, hacer uso de técnicas y herramientas que
permitan medir los niveles de calidad y de actividad productiva dentro del equipo en el
desarrollo del plan, asi como también pueden servir para la deteccion de problemas
internos dentro de los mismos. Los datos arrojados por dichas técnicas nos permitiran
medir el funcionamiento del equipo. La gestion de este tipo de técnicas iria
inherentemente ligada al proceso de gestidon de calidad de los procesos que se lleva a

cabo en una gran parte de las empresas en la actualidad.
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Para que pueda establecerse un sistema de gestion de calidad coherente, primero
deberan identificarse cuales son aquellos puntos que determinan la calidad del proceso
que estamos analizando. Esta identificacion permitird establecer una medicién posterior
de dichos factores. A continuaciéon se reflejara el procedimiento méas adecuado a seguir

para llevar a cabo una evaluacién del trabajo del equipo:

-ldentificacion de los factores que intervienen en el desarrollo productivo de un equipo
concreto. Se buscara recabar toda la informacion posible sobre el trabajo desempefiado
por el equipo, para asi poder desarrollar a posteriori una serie de indicadores para
establecer una correcta medicion del proceso de trabajo. A continuacion se exponen

varios ejemplos de indicadores en relacion a una posible variable:

VARIABLE INDICADORES
EJECUCION DEL PROCESO -Tareas realizadas
-Tiempo empleado

-Ajustes de presupuesto

-Adecuacion a los parametros establecidos

El ejemplo aqui expuesto se trata de una vaga descripcion de cdmo podria realizarse una
medicion de calidad en base a indicadores. Naturalmente los indicadores pueden variar
para los distintos equipos de trabajo, aun midiéndose una misma variable, ya que el
ambito de desarrollo de los distintos proyectos, su contenido tedrico, su composicién
disciplinar hacen que los indicadores varien de unos equipos a otros, a la par que

también puede variar la medida de las variables.

Conviene incidir en la dificultad de establecer unos indicadores adecuados. Existe una
serie de indicadores eminentemente objetivos, como pueden ser el ajuste al tiempo
establecido o el ajuste presupuestario. Sin embargo puede darse el caso de que se den
indicadores de caracter subjetivo, basados mas bien en valoraciones y percepciones. Un
ejemplo de estos indicadores podria ser por ejemplo la calidad de una tarea concreta. Si
no se establecen previamente unos parametros que queden bien clarificados antes de

iniciarse el proceso, pueden existir diferentes percepciones sobre el indicador en

ENTIDAD ORGANIZADORA
INZAMAC ASISTENCIAS TECNICAS S.A.



- FONDO
¢ SOCIAL
EUROPEO
Fund..ici(n.l Triparlita

cuestion, de tal manera que una tarea pueda ser percibida como de mayor calidad por el

que la ha desempefiado que por el que la esta evaluando. Tal y como se esta indicando,

para evitar este tipo de disfunciones lo méas conveniente es entablar una comunicacién

previa entre el que va a evaluar y el que desempefia la tarea, para establecer un consenso

sobre dicho aspecto en base a los conocimientos de ambas partes.

Para que los indicadores sean lo mas fiables posibles deberian de ajustarse a los

siguientes criterios:

-Dichos indicadores deben reflejar eficazmente aquello que se quiere medir. Esto exige
una reflexion previa sobre las caracteristicas de los mismos y su validez en relacién a

aquello a lo que se refieren.

-La composicion de dichos indicadores deberian huir de la generalidad y encaminarse
hacia una mayor especificacion posible, ahondando en los distintos aspectos que

pudiesen componer el indicador.

¢Cdémo recabar la informacion necesaria para desarrollar este tipo de metodologias?
Podemos hacerlo bien mediante la comunicacion directa de los propios miembros del
equipo (aunque aqui se da el problema de la subjetividad), bien mediante el seguimiento
de las actividades y su ajuste a los parametros de tiempo y presupuesto previamente
establecidos, o bien haciendo uso de un registro en el cual figuren las actividades que el
equipo vaya desarrollando. Dicho registro podria ser una especie de diario, en el cual se
apunten al final de la jornada los avances que cada miembro ha realizado, incidencias
del dia, etc. Este diario seria revisado por el promotor. EI modelo a seguir para la
constitucion de dicho diario no exigiria una gran complejidad, bastaria con anotar de

manera ordenada y sencilla las tareas realizadas a lo largo del dia correspondiente.
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Tarea | Persona que la desempefia Tiempo Recursos Incidencias en el
empleado utilizados proceso

Como método de evaluacion complementario de los grupos de trabajo podemos apostar

por el analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades) como

herramienta para recabar informacién y detectar puntos fuertes y débiles de cada

equipo. Permitiria asimismo ayudar a mejorar a los grupos en aquellos aspectos en los

que mas débiles se muestran.

Explicado de una manera sencilla, este andlisis se caracteriza por permitir el estudio de

parametros internos (A los que se refieren los apartados de Debilidades y Fortalezas) y

parametros externos (A los que se refieren los apartados de Amenazas y oportunidades).

De esta manera detectamos los puntos fuertes y débiles para posteriormente poder

plantear estrategias en relacion a los mismos que permitan reencauzar la situacion. El

planteamiento que aqui se esta explicando se ejemplificaria con el siguiente cuadrante:
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DEBILIDADES AMENAZAS

Se trataria de que en este apartado, los
integrantes de los equipos sefialasen
aquellos aspectos internos del grupo que

ellos conciben como una debilidad que

Aqui, los integrantes deberian sefialar que
aspectos externos al grupo influyen de
manera negativa en el mismo. Dichos

aspectos pueden estar relacionados con la

dificulta una éptima marcha del equipo. propia organizacion o venir de fuera de
esta. Hay que recordar que aqui se esta
evaluando Unicamente al grupo, por lo que
cuando hablamos de factores externos
también  incluimos a la  propia
organizacion.

OPORTUNIDADES

Que aspectos externos al grupo pueden ser

FORTALEZAS

Cuales son los puntos fuertes con los que

cuenta el grupo. vistos como una oportunidad para

beneficiar al mismao.

Para completar el analisis DAFO se podria optar por dos opciones:

-Opcion A: Se le pasa a cada equipo un nimero de plantillas con el cuadrante ajustado a
la cantidad de miembros que componen el grupo, para que dichos miembros rellenen de

manera individual cada apartado.

-Opcion B: Se elabora un cuestionario en el que se incluyan diversos apartados:
Organizacion del equipo, Relacién con el resto de los miembros, Tareas y objetivos a
afrontar, etc... Una vez rellenados, recaeria sobre un agente externo (Personal de RRHH,
Departamento de calidad de la empresa...) la responsabilidad de codificar las respuestas
(Lo adecuado seria que el cuestionario se ajustase a una escala tipo Likert, en el que se
incluyesen 5 items de respuesta catalogados como numeros, siendo 1 “totalmente en

desacuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo™) y sacar las conclusiones oportunas sobre las
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mismas de tal manera que puedan extrapolarse a un analisis DAFO y puedan reflejarse
en el cuadrante. Ej: Si el cuestionario incluye 5 bloques, y cada bloque contiene 5
preguntas, las respuestas se codificarian en una tabla Excel. Una vez codificadas, una
evaluacién detallada de los datos que alli se reflejan nos permitiria encuadrar diversas
conclusiones para cada apartado de la matriz —como puede ser unas bajas puntuaciones
en el apartado de relacion con los comparieros, se reflejarian en el cuadrante de la matriz
como una debilidad del grupo especificada como “las relaciones interpersonales dentro

del grupo no son lo correctas que deberian-.

NOTA- En consonancia con la opcién B, se ha incluido un modelo de cuestionario que
figura en los ANEXOS.
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7. SUPUESTOS PRACTICOS DE LIDERAZGO
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Caso practico de Liderazgo N° 1

Gabriela, la nueva gerente de Customer Service, ha sentido ultimamente que
José (uno de los supervisores en su dpto.) no la trata como antes.

Hoy, le solicitd a José que hiciera un par de horas extra el préximo viernes por la tarde, para
terminar de entrenar a dos empleados nuevos, pero José se nego, cuando antes nunca habia
puesto inconvenientes en quedarse tiempo extra. Ella se quedd con la duda, de si José se
opuso porque Gabriela se lo pidié cortés y formalmente usando las palabras “por favor”,
porque ella es mujer o porque José quedd resentido cuando Gabriela obtuvo el puesto de
Gerente del departamento en lugar de él hace ya un mes.

José también se habia postulado para el puesto cuando ambos eran supervisores. Ambos
comenzaron su carrera en la empresa hace unos 9 afios atras y desde entonces han ido
“creciendo” juntos en la misma, se podria decir que hasta la promocion de ella, tenian una
buena relacion de compafieros y colaboraban uno con el otro cuando lo necesitaban.

Dado lo anterior opine y responda a lo siguiente:

¢Hubo un conflicto? 6 ¢fue s6lo una situacion sin mayores consecuencias?
Si hubo un conflicto ;Como afectara al departamento y a la empresa?
La proxima vez que Gabriela tenga que pedirle un trabajo a José, ;como deberia
hacerlo?

4. ¢Seguird José actuando de forma negativa frente a Gabriela? Y si es asi ;Hasta
cuando?

5. ¢Qué haria usted si fuera el jefe de ambos?
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CASO PRACTICO GESTION Y LIDERAZGO

La actitud inadecuada ante el trabajo y el equipo que muestra un jefe de seccién de un departamento de
una conocida empresa del sector de la distribucion, plantea graves problemas dentro del departamento. A
esto hay que afiadir que no ha cubierto los objetivos econdmicos este semestre, y todo esto coincide con la
llegada de un nuevo Director al Centro.

Le he pedido varias veces que realizara un cambio en su estrategia comercial, cosa que €l se niega a
hacer, mostrando rebeldia ante mi, y el Director. Todo esto hace que la situacion se vuelva insoportable.
Decido tener una reunién con €l para aclarar ambas posturas, y tomar una decision que comentarle al
Director, que ya tiene clara la suya: “la la calle!”.

Después de casi 4 horas de reunién con él, me entero de que este veterano mando comercial, comenzé en
la compafiia como “Profesional Estrella”. Sin embargo, la Compafiia no ha cumplido las expectativas que
él tenia cuando llego, y esta ocupando el mismo puesto que cuando empezdé, con una diferencia: ahora
esta menos recocido.

La impresion que él tiene es que esta desaprovechado, que ha sido engafiado, y lo que es peor, que nadie
valora su esfuerzo inicial y lo mucho que aport6 a la compafiia cuando llegd. Esta desplazado del lugar
donde él y su familia desean vivir, lo que hace que sus relaciones familiares sean tensas, ya que no les
gusta esa ciudad y no se han adaptado a ella. La relacion con su plantilla es nefasta, le tienen panico.

La Conclusion que saco de la reunion es que como gran profesional que es, seria una lastima que dejara la
Compafiia, pero su profesionalidad s6lo es recuperable si cambia de actitud. El problema es que son
tantos los aspectos negativos en su vida, que ayudarle a cambiar de actitud y de forma de ver las cosas es
realmente dificil.

La Propuesta que le paso al Director del Centro es la siguiente:

Compromiso por parte de la Compafiia de facilitarle el traslado lo méas rapidamente posible a un lugar que
convenza a su familia, siempre y cuando, se solucione el problema de su alto salario, y que se sienta
realizado con su labor.

Compromiso por parte del interesado de cambiar de actitud.

Tener una reunion con su plantilla para expresar su intencion de cambiar de comportamiento, y mejorar el
clima laboral de su seccion.

Para reflexionar

¢ Suponemos que un colaborador estd motivado hasta que bajan sus resultados?
¢ Quién es el principal responsable de fomentar una buena comunicacion?
¢ Sabemos diferenciar lo Importante de lo Urgente?

Conclusiones

La direccidn de equipos exige llevar a cabo conversaciones periodicas con todos y cada uno de los
miembros.

La falta de comunicacién en la Empresa genera frustracion y malas actitudes; siembra una cultura basada
en el MIEDO,; y se transmite de unos a otros.\

A veces, puede que ya sea demasiado tarde.
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Caso practico de Liderazgo

uan tiene 40 afios de edad, esta casado y lleva cuatro afios trabajando
en la multinacional “X” como Team Leader del Call Center. No le ha ido mal, pero
actualmente no se siente satisfecho pues sabe que le seré dificil ascender tomando en
cuenta que tiene a varios compafieros con mejores posibilidades, asi que, a menos que
suceda algun imprevisto, no podra ascender al siguiente nivel (Gerente del departamento)
durante los préximos 10 afios (minimo).

Aunque tiene un sueldo aceptable y se siente bien en su trabajo, sabe que podria ganar mas
en otra empresa. Juan se ha preparado bien académicamente y ahora cuenta con otro titulo y
mayor experiencia.

La semana pasada envio timidamente su curriculo a un head-hunter que lo contacté para
optar por una posicion de mayor responsabilidad en la multinacional “Y” y después de tres
entrevistas le han comunicado que es el elegido para ocupar el puesto. Luego de conocer los
términos de la propuesta de la empresa “Y”, Juan debe sopesar entre los siguientes aspectos
y hechos para tomar una decision:

Multinacional “X” (aspectos resaltantes)
- Excelente ambiente de trabajo, compafierismo y colaboracién.
- Sueldo aceptable y suficiente.

- Cerca de casa (20 minutos) — Bien conectado con transporte publico. No es necesario ir en
vehiculo.

- Posicion media: Team Leader.
- Buena ubicacion en una zona tranquila de la ciudad, con tiendas y restaurantes cerca.
- Jefes amables y compresivos. Reportando a dos jefes.

- Sin asistente personal.
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- Poco estrés y un ritmo de trabajo mas bien bajo.

- Libre acceso a Internet.

- 8 personas su cargo.

- Sistema informaético conocido.

- Menos responsabilidades en sus acciones y algo de poder de decision.
- Los subordinados actuales estan bien formados y entrenados.
Multinacional “Y”” (aspectos resaltantes)

- Incertidumbre en como sera su nuevo entorno.

- Incremento en un 30% del sueldo actual.

- A 1 horay 1/2 de casa — Escaso transporte publico. Tal vez tenga que comprar un
vehiculo.

- Posicion alta: Gerente.

- Ubicado en las afueras de la ciudad, en una zona industrial sin area comercial.
- Incertidumbre en como seré su nuevo jefe, sélo reportara al Director.

- Con asistente personal.

- Algo de estrés y mucho trabajo pendiente.

- Acceso a Internet restringido.

- 20 personas a su cargo.

- Tendra que aprender un sistema nuevo.

- Mucha responsabilidad en sus acciones y mas poder de decision.

- Incertidumbre en cuanto a la formacion de los nuevos subordinados, tendra que
entrenarlos desde cero.

¢ Qué recomendacion le darian a Juan? ...
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NOTA:

EL SIGUIENTE CUESTIONARIO ES UNA

HERRAMIENTA DIDACTICA COMPLEMENTARIA A

LO VISTO EN EL TEMARIO.

NO HAY QUE R

ENTREGARLO, NI NADA POR EL ESTILO.

SIMPLEMENTE SE PONE A DISPOSICION DEL
ALUMNADO DE ESTE CURSO CON CARACTER
INFORMATIVO Y PARA QUE PUEDA UTILIZARLO

EN EL CASO DE QUE LE FUERA DE UTILIDAD EN

ELLENARLO, NI

A1 CTIN MOMENTO
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CUESTIONARIO PARA EL SEGUIMIENTO DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

El cuestionario que se le entrega tiene como objetivo la evaluacién y mediciéon de
distintos aspectos concernientes a la marcha del equipo al que estan asignados.
Mediante el mismo, se pretende medir la realidad de su grupo de trabajo en los términos
que en él se incluyen, con objeto de paliar las posibles deficiencias que puedan existir y
mejorar actuaciones.

Por favor responda sinceramente. La presente accion requiere de respuestas veraces para
tener validez. Su opinion es importante para desvelar la realidad del grupo en el que se

encuentra.

Para rellenar el cuestionario, marque con una X la casilla que mas se corresponda con su

respuesta para cada afirmacion.

DATOS IDENTIFICACION

GRUPO DE TRABAJO:

PERSONA RESPONSABLE DE CUMPLIMENTAR EL CUESTIONARIO:
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ORGANIZACION DEL EQUIPO

1. Las tareas a acometer y los procedimientos para llevarlas a cabo estan bien definidos

y delimitados y son conocidos y aceptados por todos los miembros del grupo.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O O OJ O O

2. Existe un conjunto de normas y valores que son aceptados por todos los miembros

del grupo.
Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O O OJ O O

3. Todos los miembros conocen perfectamente su papel dentro del equipo.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O 0J 0J OJ 0J

4. Se llevan a cabo reuniones bien preparadas y con resultados productivos.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O 0 O O O

5. Los objetivos son revisados y aceptados por el equipo en su conjunto.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
ENTIDAD ORGANIZADORA
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desacuerdo acuerdo

U g U U U

INTERACCION EN EL GRUPO

6. ¢Mantiene una relacion cordial con el resto de miembros del grupo?

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O O O O O

7. El equipo esta cohesionado, de manera que sus miembros se ayudan mutuamente

cuando es necesario.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O O O O O

8. Todos los miembros del equipo estdn comprometidos con los objetivos establecidos y

trabajan conjuntamente para alcanzar la meta propuesta.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O 0J 0J OJ 0J

9. El grado de dedicacion es similar para todos los integrantes del equipo.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O 0 O O O

10. Los conflictos interpersonales son tratados por el grupo buscando su solucion.
Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
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desacuerdo acuerdo
O O 0J O 0J
COMUNICACION

11. El sistema digital estipulado para compartir informacion en los equipos es utilizado

de manera correcta.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O O OJ O O

12. El intercambio de informacion existente entre el promotor y el equipo se adecua a

los protocolos establecidos.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O O O O O

13. Existe un sistema eficiente de consulta dentro del grupo.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O 0J 0J OJ 0J

14. Todos los integrantes del grupo pueden expresar sus ideas y opiniones libremente

sin temor alguno.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O O OJ O O

15. El equipo esta al tanto de todas las posibles alteraciones u 6rdenes en relacion a la

actividad que estan desarrollando.
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Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O O O O O

16. Los temas importantes son debatidos por el grupo en su conjunto buscando llegar a

la mejor solucion posible.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O 0J 0J OJ 0J

EVALUACION Y SEGUIMIENTO

17. Existe un sistema eficaz de evaluacién y valoracién del trabajo desempefiado por el

equipo.
Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O 0 O O O

18. Los procedimientos utilizados para recabar informacion sobre el desempefio del

equipo son los que mas se adecuan a la situacién real del mismo.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O O O O O

19. La evaluacion del trabajo desempefiado por el equipo atiende a criterios objetivos y

conocidos previamente por el grupo.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O 0J 0J OJ 0J
ENTIDAD ORGANIZADORA
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20. Las valoraciones realizadas indican la realidad del grupo.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O O O O O

TAREAS Y PROCESOS

22. Las tareas encomendadas se realizan dentro de los margenes de tiempo establecidos

para las mismas.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O O OJ O O

23. Existe una coordinacion efectiva entre todos los miembros del grupo en lo que

concierne al desempefio del trabajo.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O O O O O

24. Existe un alto grado de autonomia en la realizacion de los trabajos en funcion de las

capacidades individuales.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O O O O O
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25. El grado de delegacion de tareas y responsabilidades por parte del lider ha ido en

aumento conforme el grupo ha ido madurando.

Totalmente En Ni de acuerdo De Totalmente
en desacuerdo ni en desacuerdo acuerdo de
desacuerdo acuerdo
O O O O O
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